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l. Introduccién

El presente trabajo sobre el Banco Credicoop Cooperativo Limitado (BCCL) se inscribe dentro
del Proyecto de Investigacion “Impactos de la Integracion Regional del MERCOSUR en el
Sector Cooperativo”. Se realiza en el Instituto de Estudios Cooperativos de la Facultad de
Ciencias Econémicas de la Universidad Nacional de La Plata, en directa relacién con otros
Centros de Estudios del continente.

En el siguiente Estudio de Caso se busca analizar, por medio de una experiencia concreta, los
procesos de integracion que el sector cooperativo efectiia en forma manifiesta. Particularmente,
en dicho analisis se intentara comprender bajo qué condiciones se establecen dichos acuerdos
y en qué términos se dan los mismos. Este Banco, de singular envergadura, permite observar
distintos procesos de vinculacion efectiva con el medio externo y una especifica forma de
administracion y gestion.

Tal instrumento de observacién y comprension se basa, en que a través de la experiencia
comun, incorporada durante afios de trabajo en el campo de la investigacién, permita obtener
elementos de diagnostico del sector comparado. Tanto este proceso como la seleccion del
caso quedan determinados por el propio acuerdo de las Universidades participantes del
proyecto.

Objetivos

Objetivo General:

En concordancia con los objetivos del Proyecto “Impactos de la Integracion Regional del
MERCOSUR en el Sector Cooperativo”, el objetivo general del estudio de caso es: “contribuir al
desarrollo del movimiento cooperativo en la regién a través de la generacion de conocimiento
cientifico sobre los impactos de la integracién regional, de manera que las empresas
cooperativas sean capaces de formular propuestas para aprovechar sus fortalezas y las
potenciales oportunidades”.

Obijetivos especificos con el Banco Credicoop Cooperativo Ltdo.:

» Determinar los efectos producidos sobre la cooperativa a partir de los procesos de
globalizacién e integracién. Su incidencia econdmica, como asi también, aquellos aspectos que
impliquen desafios para su profundizacion.

* Analizar bajo qué condiciones se da este proceso y cuales son las particularidades del
mismo, asi como también los impactos que genera.

» Advertir sobre la importancia de este tipo de fendmenos en la generacién de empleo.

Metodologia

Se propone para el Estudio de Caso la metodologia de investigacion - accién participativa. Esta
herramienta supone establecer, en conjunto con los directivos de las organizaciones
cooperativas, los objetivos del estudio a realizar en la institucion, la forma de trabajo y los
resultados esperados. Se acuerda en conjunto las fuentes y el tipo de informaciéon a ser
relevada y las instancias en las cuales se presentaran los documentos para validar los
conocimientos generados.

Fases del proceso del estudio de caso realizado con el Banco Credicoop Coop. Ltdo.:

1. Acuerdo de trabajo con el Banco Credicoop Coop. Ltdo.



Revisién de fuentes primarias y secundarias
Entrevistas y reuniones con integrantes del Banco
Redaccién de documentos e informes sobre la informacion generada

Instancia de validacién de los resultados de la investigacion
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Evaluacion y elaboracion de informes finales del Estudio de Caso para realizar los
estud|os comparativos con los otros paises.

Resultados Esperados

Incorporar informacién relevante, sobre el sector y sobre la Cooperativa especificamente
analizada, que permite realizar un informe en profundidad en relacién a los objetivos
planteados en el proyecto. A su vez, poder cotejar con los otros estudios de caso a fin de
obtener una vision mas amplia del medio.

Comprobar los retos que enfrentan tanto el Credicoop como el sistema financiero cooperativo
en los procesos de integracion e incidencia en el sector estudiado.

Generar conocimientos que aportan elementos para la construccion de politicas publicas
relativas al desarrollo de las cooperativas.

Il El sistema financiero argentino

Durante el periodo en que se inscribe nuestro analisis (1991-2006), el sistema financiero
argentino sufri6 una fuerte concentracién y disminuciéon en el nimero de sus entidades.
Fendmeno que en cierta medida se registrd de igual manera en buena parte del mundo, pero
gue en nuestro pais tuvo como principales beneficiarias a instituciones de capital extranjero
(ver Grafico N° 1). Vale aclarar también que esta concentracion en el sector se viene
suscitando con antelacién a la década del "90, periodo de su maxima expresion, y que esta
influenciada por una politica de achicamiento para las entidades de menor gravitacion en el
mercado.

Grafico N° 1
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Fuente: elaboracion propia en base a datos del Banco Central de la Republica Argentina (BCRA).



Sin lugar a dudas los mas afectados a la hora de su permanencia e incidencia dentro del
sistema financiero local fueron los bancos publicos, los bancos cooperativos y los bancos
regionales. Que en cierta medida fueron aquellos que conjugaron dos hechos bhien
identificados: por un lado, fueron marcados por una parte de la sociedad como bancos con
poca seguridad y manejo para sus operaciones, por el otro, no tuvieron un poder de
representacion gremial con llegada al poder politico —lobby-.

Esta reestructuracion del sistema financiero tuvo su limite hacia finales de la década del "90,
donde el sector empezé a dar muestras de su debilidad, sobre todo a partir de la situacion
econdémica en la cual se encontraba inmerso el pais —reversion en el ingreso de capitales en
busca de destinos mas seguros para sus inversiones, bajo valor de los commodities y
desequilibrios en las cuentas publicas-.

No conviene profundizar mucho mas en cuanto al proceso de inestabilidad financiera por el
cual debié atravesar la economia del pais —afio 2001-2002-. Esta situacion es por demas
conocida. Si creemos conveniente analizar brevemente cual es la situacion actual del sistema
financiero argentino.

Posteriormente a la caida del régimen de convertibilidad —paridad cambiaria entre el peso
argentino y el dolar-, establecido por ley, el sistema financiero sufrié tasas negativas de
crecimiento hasta finales del afio 2004, punto en el cual comenzé a vislumbrarse un proceso de
cambio en esta situacion. Durante esos afios, el sector acumul6 una caida total del orden del
13 por ciento en proporcién a sus activos.

A partir del afio 2005, el sistema empezé a dar evidencias claras de una recuperacion. Durante
ese afio y el siguiente, mostré un crecimiento significativo del orden del 23 por ciento, situacion
extraordinaria si se toman las Ultimas décadas de la historia argentina. A su vez, gran parte del
sector normalizé su situacion econémica generada a posteriori de la crisis, manifestando claras
mejorias en todos sus indicadores —depdsitos, préstamos, plazos generales, entre otros.

El sistema financiero argentino en la actualidad se encuentra recuperando sus estandares de
liquidez y estabilidad, a la vez que mantiene margenes de rentabilidad importantes. Sin
embargo, hay que considerar que aun hoy en el nivel de asistencia crediticia para los sectores
productivos, apenas supera el 11 por ciento del PBI, porcentaje que es significativamente
menor a las tasas que muestran paises como Brasil y Chile.

Basicamente esta situacion se debe a que la franja bancarizada de la poblacion es alin escasa,
guardando directa relacién con el grado de requisitos exigidos para funcionar dentro del
sistema, obligando a un importante conjunto de ciudadanos a operar en el sistema informal de
la economia. A su vez, el grado de inestabilidad por el que atravesé la economia del pais,
obligé a que, tanto las tasas como los plazos para el otorgamiento de créditos, sean
inconvenientes para el normal repago de los mismos.

En estos momentos el sistema opera con 69 entidades bancarias, un nimero menor de
financieras y dos cajas de crédito —en proceso de transformacion en financieras-. De las
entidades bancarias cerca del 70 por ciento operan en el sistema minorista. Como ya
mencionamos, estas entidades son de caracter publico, privado —nacionales y extranjeras-,
mixtas 0 cooperativas, con un total cercano a las 4 mil filiales en todo el pais. Las de mayor
penetracion son las entidades de caracter publico, seguidas por una incidencia relevante de
una decena de entidades que superan las 100 filiales.

Merece resaltarse que en los Ultimos afios hay una mayor participacion en el mercado de las
entidades de capital privado nacional, que aprovechando la coyuntura suscitada a partir de la
crisis de 2001-2002 —donde las entidades de capital extranjero se retiraron o retrajeron su
participacidn- ganaron terreno dentro del sector. Basicamente podemos citar al Grupo Petersen



y al Grupo Macro, destacando para nuestro analisis la expansion que viene experimentando el
Banco Credicoop Coop. Ltdo.

. Banco Credicoop Coop. Ltdo.

Esta entidad surge dentro del sistema financiero a partir de la fusiéon de 44 Cajas de Crédito,
gue vieron cercenada su posibilidad de funcionamiento debido a las restricciones que imponia
la Ley de Entidades Financieras N° 21.526, del afio 1977 —principalmente respecto a la suba en
la integracién de capitales minimos-. Es asi que dos afios después de la aparicién de la citada
legislacion, se crea el Banco Credicoop Cooperativo Limitado (BCCL) bajo el auspicio del
Instituto Movilizador de Fondos Cooperativos (IMFC), con una fuerte presencia en la zona
metropolitana de la Argentina.

El BCCL tiene por objeto social desarrollar todas las actividades concernientes a una entidad
financiera —operaciones activas, pasivas y de servicios que pertenezcan al quehacer de los
bancos comerciales establecidas bajo la legislacion correspondiente-. Por otra parte, sus
actividades quedan bajo la supervision del Banco Central de la Republica Argentina como asi
también de las normas que de éste emanan.

Durante los afios 1980 y 1990, el Banco Credicoop, por ser considerado la instituciébn mas
sélida dentro del sistema cooperativo, absorbid una serie de cooperativas que se extendian
dentro del territorio nacional (Banco UDECOOP Coop Ltdo., Banco COSCREA Coop. Ltdo.,
Banco OCEANICO Coop. Ltdo., Banco ACCION Coop. Ltdo., Banco LOCAL Coop. Ltdo.,
Banco COOPESUR Coop. Ltdo., Banco ARGENCOOP Coop. Ltdo). Esta politica basicamente
estuvo dada por dos factores, por un lado como medida de “salvataje” de aquellas entidades
que tenian dificultades operativas y, por el otro, como mecanismo para generar un instrumento
competitivo dentro de un sistema financiero mas acotado. El segundo punto principalmente se
delinea con una estructura de costos y diversificacion de servicios.

En la actualidad esta institucion cuenta con mas de 590 mil asociados, que claramente lo
enmarcan como la entidad de crédito cooperativo mas grande del sector, acaparando cerca del
99 por ciento de los asociados del sistema abierto del mismo (bancos cooperativos y cajas de
crédito). Ha logrado, a partir de su estrategia de fusiones y, en algunos casos, de incorporacion
de entidades del sistema comercial, transformarse en estos afios en una de las cinco entidades
con mayor cantidad de filiales en el pais (a la fecha cuenta con 238 filiales).

El control operativo del banco queda en manos de los asociados que, bajo una estructura de
jerarquias ascendentes, participan en la toma de decisiones. Podemos establecer en la base
de la misma a las comisiones de asociados de las filiales con posterior representacion en las
zonales hasta llegar a ser parte de la Mesa Directiva o del Consejo de Administracion (Ver
Andlisis de la Estructura, Punto Ill. E.).

Durante la década del '90, debio6 tener una politica defensiva a la hora de su funcionamiento,
principalmente debido a que era hostilizado por un sistema de marcada preferencia por las
entidades privadas de capital extranjero. A posteriori de la crisis de 2001, y a raiz de una
gestion positiva de su cartera, que fue acompafiada por una apertura institucional importante, el
BCCL logré revertir una participacion decreciente por parte de las entidades cooperativas en el
sistema financiero nacional (habia llegado hacia fines de 1999 a su mas bajo porcentaje, 1.9)
para colocarse en la actualidad en un porcentaje superior al 3 por ciento del sistema (Ver
Grafico N° 2).



Grafico N° 2

Participacion del BCCL en el Sistema Financiero Nac ional
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Fuente: elaboracién en base a datos del BCRA y a las Memorias y Balances del BCCL (1999-2005).

El Asesor Econémico del Banco Credicoop Coop. Ltdo., Alfredo Garcia, manifiesta que “si bien
es cierto que es el Unico banco de tipo cooperativo que sobrevivid, no es casualidad. Ello
obedecio6 a una politica cauta, de preocupacién por la solvencia y la liquidez, cuestiones que se
valoraron significativamente y son dos pilares que el Banco ha mantenido siempre, con un
seguimiento estricto de las pautas del Banco Central”.

Dos puntos fueron importantes para que se diera esta situacién, por un lado, la no utilizacién de
redescuentos del BCRA para hacer frente a la crisis econdmica de 2001 y, por otra parte, el
trabajo realizado con la comunidad, principalmente con las entidades de caracter social, para
estrechar lazos de complementacion e interaccion.

Desde la propia entidad sefialan que “correctamente el Banco decidié ante la crisis utilizar una
de sus herramientas poderosas que es su esencia cooperativa y su relacién con los clientes.
Por lo tanto, es asi que extendié sus vinculos con la comunidad mientras todos los bancos se
blindaban. Lo hizo a través de un programa de relacién con la comunidad, que implicé una
mayor vinculacion con las instituciones, ya que el Credicoop y la comunidad fue un programa
creado para relacionarse con aquéllas a través de las distintas sucursales. Una mayor
vinculacion con escuelas, universidades y con todo tipo de entidades de bien publico. Esto
generd una posicién interna mucho mas fuerte, le permiti6 ser mas conocido y valorado”
(Asesor Econdmico del Banco Credicoop Coop. Ltdo., Alfredo Garcia, entrevista).

Puede visualizarse en el Cuadro N° 1 que se presenta a continuacion, que el Banco obtuvo
durante estos Ultimos afios una presencia importante dentro del sistema financiero argentino,
tal como lo muestra el puesto que detenta en indicadores de relevancia del citado sistema.



Cuadro N° 1

Indicadores Valores Puesto
Activos 7.388.192* 11
Depésitos Totales 6.348.553* 9
Préstamos por entidad 3.598.280* 11
Porcentaje en situacion normal de la cartera | 98,4 4
Cantidad de Cuentas (Cajas de Ahorro) 235172 17
Cantidad de Cuentas (Cuenta Corriente) 565.720 1
Cantidad de Cuentas Sueldo 262.047 7
Cantidad de Tarjetas de Crédito emitidas 420.107 10

Fuente: Elaboracién propia en base al BCRA (*en miles de pesos)

Para una real dimensién de este proceso hay que considerar que para el afio 2007 el BCCL
tuvo una expansion del 40 por ciento en sus depésitos, bastante superior al promedio del
sistema, situacién que se ilustra seguidamente (Grafico N° 3).

Grafico N° 3
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Fuente: elaboracién propia en base a Memorias y Balances del BCCL (1991-2005).

Mas alld de las estrategias que le permitieron al Credicoop instalarse dentro de los diez
principales Bancos del sistema, debemos analizar algunas de sus caracteristicas principales a
la hora de ubicarlo dentro del contexto de integracion nacional y, por sobre todas las cosas,
marcar las politicas de vinculacion internacional.

llI.A. Vinculo Politico y de representacién gremial

ABAPPRA (Asociacién de Bancos Publicos y Privados d e la Republica Argentina)

Dentro del sistema financiero nacional las entidades de mayor peso y relevancia se agrupan en
torno a una serie de Instituciones gremiales (Asociacion de Bancos de la Argentina —ABA-,



Asociacion de Bancos Argentinos —ADEBA-, Asociacion de Bancos Publicos y Privados de la
Republica Argentina —ABAPPRA-). En cada una de ellas hay un trabajo pormenorizado de la
evolucién como también de la incidencia de los actores del mercado financiero. Sin embargo,
conviene sefialar que las mismas estan estructuradas de acuerdo a una serie de intereses
particulares y que se desprende claramente de las entidades que lo integran. Por ejemplo, en el
caso de ABA, defiende los intereses de la banca privada de capital extranjero preferentemente,
mientras que ADEBA enrola dentro de sus filas a bancos privados de capital nacional.

Por su parte, el Banco Credicoop Coop. Ltdo. esta adherido a ABAPPRA. Dicha entidad fue
fundada el 31 de octubre de 1959 con las entidades bancarias representativas de los Estados
Provinciales (Oficiales y Mixtas), a la cual adhieren luego los bancos municipales, sociales y de
inversion de todo el pais, con el fin de mejorar las condiciones para el desarrollo de dicha
banca.

A mediados de la década del "90, la nueva realidad del sistema financiero conduce a esta
asociacion a introducir modificaciones al estatuto, dando la posibilidad a que nuevas entidades
se adhieran, principalmente, las de caracter privado. Con ello se intenta contrarrestar el peso
politico que en el escenario local tomaban otras asociaciones, por ejemplo ABA.

Entre sus objetivos podemos destacar los siguientes™:
» Propiciar las relaciones convergentes entre la banca publica, privada y extranjera;

» Concientizar a la opinion publica respecto de la importancia de contar en todo el territorio
del pais con una banca publica y privada eficiente y competente, en tanto ello configure un
resorte esencial del desarrollo regional,

* Representar a los asociados ante los Poderes del Estado, Banco Central de la Republica
Argentina, Ministerios y Secretarias del Estado, y Organismos centralizados y descentralizados,
y toda otra entidad publica o privada, nacional o extranjera;

» Participar mancomunadamente con los poderes publicos y con las autoridades oficiales
para resolver problemas de indole econémica, financiera y monetaria de interés general;

 Promover la solidaridad institucional con todas aquellas entidades con las que se
compartan analogos lineamientos filoséficos;

* Promover contactos, vinculaciones e intercambio de experiencias con entidades similares
del exterior procurando establecer un marco de solidaridad internacional, en especial con
aguéllas de los paises miembros del MERCOSUR, abordando tdpicos afines con la actividad.

A fin de cumplimentar estos objetivos la asociacién trabajoé en la conformacion de comisiones
técnicas especificas y de un centro de capacitacion para la consolidacion de los procesos de
reestructuracién producidos en los Ultimos afios.

Por ende, y atendiendo a los planteos de este estudio, hay que destacar la generacion del
Comité de Integracion Econémica y Financiera que tiene por objeto el tratamiento, analisis e
intercambio de los aspectos economicos y financieros vinculados con los procesos de
integracién en la region MERCOSUR. La misma, como cada una de las veintisiete comisiones,
estd integrada por personal capacitado a tal fin.

! Informacién relevada de la pagina web de la entidad http://www.abappra.com/




A su vez, conformé el Comité Técnico de Normas e Informes con la intencion de profundizar el
andlisis, la investigacion y el desarrollo de la tematica técnico-bancaria desde el punto de vista
de las Normas Contables y de los Regimenes Informativos. De esta manera establecer
relaciones de intercambio con las areas técnicas del BCRA vy otras instituciones y organismos.
En este mismo campo, se encuentran aquellas secciones que propician el procesamiento de
informacién sobre contenidos de seguridad bancaria, prevencion de ilicitos, lavado de dinero,
etc.

Por otra parte, las entidades mas representativas de ABAPPRA (Banco Nacién, Banco Ciudad,
Banco Provincia, Banco Credicoop Coop. Ltdo., entre otros) conforman el Centro de Economia
y Finanzas para el Desarrollo de la Argentina (CEFID-AR), con el objeto de contribuir a la
formulacion de politicas para el sector a través de la observacion de las distintas variables en la
macroeconomia, la moneda y las finanzas. Prestando particular atencion a los estudios
referidos a la contribucion de la banca cooperativa y la publica al financiamiento para el
desarrollo, a las politicas monetaria, financiera y cambiaria y a las regulaciones del sistema
financiero. A efectos de aportar al disefio e instrumentacion de una politica econémica y
financiera que promueva en todo el pais la expansién de los sectores con mayor capacidad de
generar empleo y valor agregado, con énfasis en la pequefia y mediana empresa. Asi
regularmente esta entidad elabora y procesa informacién relevante al movimiento financiero
argentino, su instrumentacién y operatoria, a través de sus informes mensuales, especiales,
sus notas técnicas y sus documentos de trabajo.

CIPB (Confederacion Internacional de Bancos Popular  es)

La Confederacion es una ONG internacional reconocida por la ONU que agrupa instituciones,
organismos bancarios y financieros, populares y cooperativos, con vocacion para fomentar el
desarrollo de las PyMEs, empresarios particulares e individuos. Su objetivo principal es "que
todos puedan beneficiarse con los logros de cada uno" y soélo pueden ingresar las
organizaciones que sostienen una ética basada en la transparencia y en la responsabilidad
social. Actualmente la Confederacion representa a bancos populares y cooperativos de trece
paises: Alemania, Argentina, Austria, Bélgica, Canadda, Espafia, Francia, Hungria, Inglaterra,
Italia, Japdén, Marruecos y Turquia. EI Banco Credicoop Coop. Ltdo. es el Unico miembro de
Ameérica Latina que integra la Confederacion Internacional de Bancos Populares.

I11.B. Vinculos comerciales

Alrededor del Banco Credicoo Coop. Ltdo. se han desarrollado un grupo de empresas
proveedoras de servicios complementarios de la actividad financiera, tales como: tarjeta de
crédito y débito, seguros, fondo de pensién y comunicaciones.

El objetivo de estos proyectos fue asegurar la presencia cooperativa en estas actividades, de
modo de contar con autonomia para disefiar y ofrecer sus productos y con el propdsito de
generar sinergia comercial entre todas ellas.

CNP Assurances — Previsol

En 1995 celebra un acuerdo con CNP Assurances (que estd conformada por entidades
publicas de Francia) para el desarrollo en la Argentina a través de CNP Assurances Cia. de
Seguros de Vida S.A., construyendo las bases de una expansion que los posiciona hoy en el
mercado local como especialistas en seguros de vida individual y colectivo. En Argentina, como
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en el mundo, ofrece un producto pensado para la proteccion de la familia. El paquete societario
de la misma esta conformado en un 76,47 por ciento por la empresa francesa, un 12,5 por
ciento por parte del Banco Credicoop y un 11,03 por ciento de Segurcoop, una entidad
ampliamente vinculada al movimiento cooperativo y al Credicoop.

El enfoque de negocio se orienta hacia la consolidacién de asociaciones comerciales exitosas y
duraderas. Basa su filosofia de trabajo en una flexible adaptacion a los requerimientos de los
socios que maximice la rentabilidad de un negocio compartido.

En principio, este tipo de acuerdos surge de la necesidad impuesta por un nuevo marco
regulatorio que abre la posibilidad a que las entidades de tipo financiero administren fondos de
jubilaciones y pensiones. Bajo esta normativa, el Banco Credicoop Coop. Ltdo. se ve en la
necesidad de buscar un socio externo —una suerte de requisito tacito para operar este tipo de
fondos-, para lo cual comprende que una entidad surgida de la economia social —-CNP es una
entidad mixta del estado con aportes de capital privado-, le brinda un mejor posicionamiento
entre los oferentes iniciales del sistema.

Basicamente, como herramienta de administracién financiera, una organizacién como el BCCL
debié participar de este nuevo escenario, comprendiendo que la posicién que no se ocupa se
relega en relacion al sistema. El complejo mapa que impera en el sector, con una cartera
amplia en prestaciones de servicios incide a la hora de privilegiar un banco por sobre otro.

Por lo tanto, el primer acercamiento entre las partes surge con la conformaciéon del grupo
Previsol AFJP. Una de las once Administradoras de Fondos de Jubilaciones y Pensiones que
operan dentro del pais (originariamente veinticinco).

De esta conformacion, se generan tres entidades, la AFJP, la compariia de seguros de vida y la
companfia de seguros de retiro. Posee un componente de relevancia el Grupo Previsional
Cooperativo DIACRONOS S.A., fundado en 1994 con el objetivo de brindar cobertura
provisional con una visién social. Dicha entidad agrupa a una cantidad importante de
instituciones de la economia social entre las que se destacan: el BCCL, Cooperativas y
Mutuales de Seguro, Cooperativas de Crédito, Cooperativas de otras modalidades y
Federaciones. Por otro lado, se encuentra CNP Assurance, la maxima asegurada de riesgo de
vida de Europa. Como ya dijimos con anterioridad, la misma es una entidad mixta que cotiza en
la Bolsa de Paris.

Este tipo de asociacién permite, ademas de un mayor respaldo, tener una incidencia
significativa en el territorio nacional. Cuenta con mas de 360 mil afiliados y tiene presencia en
16 provincias de la Argentina, con un total aproximado a las 130 sucursales. Recauda
anualmente 226 millones de pesos (70,6 millones de ddlares) y cuenta con un fondo cercano a
los 2.400 millones de pesos (750 millones de délares), es decir, un 2,4 por ciento del sistema.
Desde su creacion se mantuvo entre las cinco mejores administradoras del sistema con una
rentabilidad superior al promedio.

Por su parte, CNP Assurance Seguros de Vida factura anualmente una suma cercana a los 25
millones de pesos (ubicAndose en el noveno lugar del sistema), con un crecimiento del orden
del 35 por ciento por afio desde 2004. Esta situacion le permitid6 duplicar su planta de
empleados, pasando de 30 personas en el afio 2004 a 60 en la actualidad.
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Cabal ?

Desde que Cabal se convirti6 en una institucion autonoma de segundo grado, el Banco
Credicoop Coop. Ltdo forma parte de las entidades empadronadas dentro de su conformacion
asociada. Mantiene una alta participacion en su capital social y ademas de surgir del mismo
tronco cooperativo, ambas son parte indivisible del IMFC. Por lo tanto, comparten una historia
imbricada en el desarrollo de proyectos comunes.

El Banco Credicoop Coop Ltdo participa en la extension de los productos de Cabal (tarjeta de
crédito y de débito) en un orden cercano al 50 por ciento de la misma. Teniendo una posicion
significativa en su desarrollo.

Con este instrumento, el BCCL pudo extender en forma indirecta sus vinculos de colaboracion
y complementacién de servicios con los paises miembros del MERCOSUR, al generar
proyectos en Uruguay, Paraguay, Chile y Brasil.

Caixa de Barcelona

Se han celebrado convenios de complementacion, relacion cliente-banco y con la Federacion
de Bancos. A partir de ello, en Argentina son atendidos exactamente igual que si estuvieran
operando con su Banco de origen.

Basicamente, este tipo de acuerdos surge ante la necesidad de residentes argentinos en
Espafia de girar fondos hacia la Argentina evitando en cierta medida costos onerosos que en
general imponen las empresas del sistema.

Este tipo de vinculacion derivd, ademas, en el desarrollo del proyecto “Emprendedor 21"
Consiste en un portal de Internet que permite generar a través de universidades tutoras (casi la
totalidad de las que hay en el pais) el proyecto de jovenes profesionales recibidos, es decir,
lograr que sus proyectos se transformen en pequefias y medianas empresas.

La Caixa de Barcelona es una asociacion que esta compuesta por el Gobierno, las empresas y
la gente. No produce una expansién por fuera de su territorio, sino que se asocia con entidades
de caracteristicas comunes. Proceso similar que se sigue dentro de la estructura del Banco
Credicoop Coop. Ltdo., no una compra de activos en el exterior sino una complementacion de
servicios.

I11.C.Filiales

El proceso de expansién a partir de la incorporacién de entidades de caracter no cooperativo,
gue se da desde el afio 1998 como asi también con anterioridad respecto a bancos
cooperativos, le permitié6 al BCCL lograr un desarrollo territorial que lo ubica entre los cuatro
bancos mas importantes del sistema. A su vez, como una de las pocas instituciones que llegan
a casi todas las provincias del pais. Este tipo de expansion territorial genera una insercion de
tipo comercial, que dada la conformacién de la cartera crediticia de la entidad admite asistir a
un amplio campo del sector de las Pymes (ver Cuadro N° 2).

% Dado gue también se ha realizado, en el marco de esta investigacion y desde el Instituto de Estudios Cooperativos,
un estudio de casos sobre la tarjeta de crédito Cabal, para mayor informacién de ésta, remitirse al documento (o
archivo) respectivo.
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Cuadro N° 2

Indicadores Valores Puesto

Filiales 238 4
Personal 3.661 7
Personal por filiales/ratio 16 7

Fuente: Elaboracion propia en base al Banco Central de la Republica Argentina

Ademas, conviene detenerse a observar como a partir de la incorporacion de filiales el
BCCL rompe con el paradigma de reduccion de puestos de atencion financiera que en general
realizé el sistema. Mientras que el sector disminuy6 sus locales al 91.8 por ciento con base 100
en el afio 1991, el BCCL las ampli6é al 264 por ciento en el mismo periodo. En la época de la
crisis financiera de 2001 el Banco no cerro filiales como si hicieron las demas, estrategia que le
facilito el acceso al posicionamiento indicado con anterioridad (ver Grafico N° 4).

Gréfico N° 4

Evolucion de Filiales
1991 Base 100

300
250 -
200 4

150 —— Del sistema
100 A —— Credicoop
50 4

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Fuente: elaboracién propia en base a datos del BCRA y a las Memorias y Balances del BCCL (1991-2005).

Es aqui donde debemos hacer una salvedad, por disposicién estatutaria el BCCL debe
reinvertir su cartera de depdsitos asistiendo en sus créditos a aquélla zona geografica donde se
ubica la filial. De esta manera, el BCCL mantiene un promedio de préstamos mas elevado en el
interior del pais que en la zona metropolitana, marcando una clara diferencia con el sistema
comercial en si. Asi queda establecido en el articulo 13 del Estatuto: “los recursos financieros
captados por cada sucursal...se reinvertiran, preferentemente, en la zona correspondiente a la
misma...”.

Esta particularidad se da por la conformacién social del Credicoop, que al estar integrado por
una red de antiguas Cajas de Crédito establecié en su fundacién la idea de mantener esa
independencia a partir de los depésitos. Tratando de posibilitar “las virtudes esenciales de la
organizacion cooperativa”. (PLOTINSKY, 2:2004)

Es asi, que “la relacién con los asociados se instrumenta a través de las filiales, ya que la Casa
Central esta inhibida de realizar operaciones directas, quedandole reservadas las de Comercio
Exterior y cambios, operaciones vinculadas con las mismas, la administracion de los recursos
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financieros provenientes de las cuentas de corresponsalia, y la administracion de los recursos
que proveen las Filiales para la atencion de sus necesidades financieras y las de la Casa
Central, o solicitudes provenientes de otras entidades financieras”. (PLOTINSKY, 2:2004)

Desde la propia institucion sefialan que se debe tratar de “reinvertir los fondos, en la misma
cantidad en que son captados. Histéricamente en la Argentina hay una aspiradora que chupaba
en el interior y prestaba en la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires (CABA), hoy sigue siendo de
esa misma manera, cuando tendria que ser exactamente al revés, los fondos que se toman en
las localidades deben ser reinvertidos en esas localidades, fraccionando y generando sinergia
con los desarrollos productivos”. (Gerente del Departamento de Entidades de Caracter Social
Carlos Pannunzio, entrevista) (ver Grafico N° 2).

Esta particularidad queda expresada en el andlisis detallado de los depésitos y los créditos por
region geografica, que marca como las otras entidades del sector financiero concentran sus
préstamos en la C.A.B.A mientras que el Credicoop lo hace en el Gran Buenos Aires (GBA) y
en el resto del pais.

Gréafico N° 5

Distribucion de los depésitos por ubicacién geograf ica
(junio 2006)

Depositos Depositos Préstamos Préstamos
Credicoop Sistema Credicoop Sistema

‘n C.A.B.A. B G.B. A. OResto del Pais

Fuente: BCCL (2007).

[11.D. Empleados

Como se indica en el Gréafico N° 6, el desarrollo de esta institucién durante el periodo analizado
tuvo un proceso sostenido en cuanto a la generacion de empleo. Tomando una matriz
comparada con la cantidad de empleo que absorbe el sistema, podemos observar que el
BCCL, no solo logré conservar la planta de empleo mientras el sistema general cesanteaba
personal, sino que su nédmina de empleados crecié en una importante proporcion.
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Grafico N° 6

Evolucién de Empleados
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Fuente: elaboracién propia en base a datos del BCRA y a las Memorias y Balances del BCCL (1991-2005).

Este proceso de desarrollo e incorporacion de personal, se debe principalmente a la fusion o
apertura de nuevas filiales, que en base a su alto rango de empleado por filial -por encima del
promedio de las entidades privadas del sistema (ver Cuadro N° 2)- le permite sostener ese
nivel de empleo. Cierto es que, después de la crisis de 2001 hubo una merma importante del
personal de la entidad, pero pasada la coyuntura y, mediante el andlisis de las tendencias de
incorporacion de personal, hacia fines de 2007 es probable que cuente con una planta cercana
a los 4 mil empleados.

Teniendo en cuenta los datos del Ultimo censo cooperativo (septiembre 2007), dentro del sector
de crédito y ayuda financiera, que incluye a las mutuales en forma significativa, el BCCL tiene
la mayor incidencia en cuanto a los empleos del sistema. Mantiene una representacion del
orden del 20 por ciento del total. Claro esta que esta participacion se incrementa si sélo
tomamos a las cooperativas.

Al interior de este espacio, el Banco cuenta con un amplio desarrollo de su estructura de
servicios, como los casos anteriormente citados de seguros de vida, mas una importante
agencia de comercio exterior que, entre otras cuestiones, fortalecen el nivel de empleo de la
entidad.

Respecto a nuestro pais, la agencia de comercio exterior del Banco Credicoop Coop. Ltdo. es
la primera en cuanto al nivel de operaciones generadas, no asi en cuanto al monto de las
mismas (décimo tercer lugar). Esto se debe principalmente al trabajo con las Pymes, a las
cuales asiste a fin de que puedan alcanzar mercados internacionales. Desde hace por lo
menos una década el Banco cuenta con mas de sesenta corresponsalias en el exterior entre
las que se encuentran los paises de la region.

A partir del detalle de este proceso, en el que se especificd la expansion en cuanto al nimero
de filiales, acompafiada a su vez, por una diversificacion en la cartera de servicios, se verifica
como resultado una ldgica expansion en la cantidad de asociados. Situacién que mas alla del
ligero declive del afio 2006 mantiene una tasa a la alza mas que importante (ver Grafico N° 7).
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Grafico N° 7

N° de Asociados BCCL
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de las Memorias y Balances del BCCL (2001-2007).

lIl.LE. Analisis de la estructura del Banco Credicoo p

En principio conviene considerar que el BCCL tiene por objeto social la realizacion de todas las
operaciones activas, pasivas y de servicios que puedan tomar los bancos comerciales, y que
estén de acuerdo y en conformidad con la Ley de Entidades Financieras. Asimismo, queda bajo
el amparo de las normativas que fije el Banco Central de la Republica Argentina.

Desde el punto de vista de su funcionamiento hay que destacar que el organigrama
institucional del Banco esta conformado por una estructura piramidal que podemos representar
de la siguiente manera.

Asamblea

Consejo de Administracion

Mesa Directiva

Comision Asesora Zonal

Comision de Asociados

Los asociados participan del gobierno del banco a través de su asistencia a las reuniones de
las Comisiones de Asociados, que funcionan en cada una de las filiales del pais, y es ejemplo
del segundo principio cooperativo "Control democratico de los asociados". Todos los
participantes de la Comision de Asociados cumplen sus funciones sin percibir ningin rédito
econdmico. Cabe mencionar también que a las reuniones de la Comision de Asociados pueden
asistir asociados y no asociados. La Comisién de Asociados esté integrada por un Presidente y
un Vicepresidente, el Presidente de la misma es ademas miembro de la Comisién Asesora
Zonal.
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El Presidente y Vicepresidente realizan las siguientes funciones:
- Cumplen las resoluciones del Consejo de Administracion y de la Comision Asesora Zonal.
- Elaboran el orden del dia, citan y presiden las reuniones de la Comision de Asociados.

- Arbitran los medios necesarios para el correcto funcionamiento administrativo e institucional
de la sucursal.

La Comision de Asociados se divide en secretarias a fin de atender la gestiéon y el accionar de
la empresa cooperativa, ellas son: Secretaria de Actas, Secretaria de Acuerdos Crediticios y
Mora, Secretaria de Educacion Cooperativa, Secretaria de Gestion de la Empresa Cooperativa,
Secretaria de Relaciones con Asociados y entidades e instituciones.

El Consejo de Administracién es el 6rgano que dicta el reglamento interno al que se ajustan las
operaciones activas, pasivas y de servicios de la entidad y fija ademas los derechos y
obligaciones del banco y de sus miembros. A su cargo esta la elaboracion de la memoria anual
gue describe el estado del banco y menciona las secciones en que el mismo opera, la actividad
gue realiza y los proyectos en vias de ejecucion.

Basicamente el BCCL intenta con esta estructura desarrollar un tipo de gestion participativa
gue permita la democracia interna dentro del Banco, por un lado, con adecuados controles a la
gestién administrativa. A su vez, establece un ombudsman -un consejero que se encarga
especificamente de receptar los problemas que tienen los socios, analizarlos y ver cémo eso se
puede ir solucionando-. Se prefiere para ello que sea un consejero y no un empleado del Banco
ya gue tiene otras formas de interpretar las distintas funciones politicas y, por otra parte, las
funciones técnicas que en este tipo de instituciones son de alta responsabilidad.

El Consejo de Administracion de cada filial se reline una vez por mes y delega en una Mesa
Directiva de siete dirigentes las decisiones a las que se arribaron en las reuniones del Consejo.
La mesa ejecutiva trabaja directamente con el Gerente General y los Subgerentes del area.

Las reuniones mensuales del Consejo de Administracion incluyen a la Mesa Directiva, Gerencia
General, Consejeros y Funcionarios.

Las asambleas se realizan a nivel de delegados eligiendo a los mismos en funcion de una
distribucién zonal a nivel nacional de todas las sucursales del pais. A la Ultima convocada
asistieron alrededor de 6000 personas.

Este tipo de conformacion estructural del Banco, aunque excepcional si se toma desde el punto
de vista de la dimensién en la que opera, puede considerarse por otra parte, como una réplica
adaptada a nivel local del funcionamiento de entidades de caracter cooperativo mas alla de las
fronteras nacionales.

Hay que destacar que bajo el marco regulatorio establecido a partir de la imposicion de la ley
de entidades financieras, buena parte del sector cooperativo debi6 optar por la fusion detras de
una Unica entidad cooperativa. Proceso que se dio durante una veintena de afios y conformé la
entidad que hoy analizamos.

Pero esa adaptacion mantuvo una organicidad en cierta medida independiente entre sus filiales
y su casa central. EI BCCL esta conformado por una disposicion local, regional y nacional. A su
vez, mantiene en forma interna la representaciébn gremial, mientras que en otras
conformaciones cooperativas internacionales suele estar desagregada del sistema financiero
en si.

Sin embargo, y en una estructura de dimensiones tan importante se plantea la disyuntiva en
cuanto al nivel de participacién y de vinculacién del asociado con la entidad. La complejidad
gue genera la operatoria de una entidad como esta —la de mayor dimensidn continental en
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cuanto a sus activos- permite un analisis de compatibilidad entre los principios doctrinarios del
cooperativismo y su operatoria en si.

Por una parte, hay que mencionar, como bien se sefialaba en parrafos anteriores, que el banco
permite, a través del desarrollo de una estructura interna consolidada, la participacion del
asociado en distintos estamentos de la entidad. Sin embargo, se establece cierta problematica
al momento de comprender acabadamente el funcionamiento operativo del Banco por buena
parte de sus 600 mil asociados, redundando en un proceso dificultoso a la hora de extender
los niveles de participacion democratica por parte del conjunto de los asociados.

En cierta medida, desde la institucidn comprenden que un proceso como el definido debe tener
una etapa de motivacion desde su estructura superior. Asi, desde el BCCL se intentan generar
“dinamicas que fomenten la participacion de los asociados” (GARCIA, entrevista).

Mas alla que indican que “adn en filiales que vienen del viejo tronco cooperativo hay gente que
participa mas y otras menos, eso es independiente. Hay un fomento a la participacion, ya que
tenemos que crear casi de la nada una comision de asociados en las filiales. Este es todo un
proceso que hay que ir realizando. En algunos casos ha sido exitoso y en otros va costando”
(GARCIA, entrevista).

Dicha situacién se establece, segun Plotinsky (10:2004), en la etapa de “adecuacién a un
nuevo modelo de sistema financiero”. En este marco se estructuran, a partir de las politicas
imperantes en la década del 90, de apertura econémica, de extranjerizacion de la banca, etc.,
“una reforma administrativa, tecnolégica y de recursos humanos” a fin de lograr anticiparse a
las dificultades que podria generar dicho proceso de transformacion. Como correlato de tal
circunstancia, en los Ultimos afios, y como se muestra en el analisis cuantitativo del BCCL, se
produce un periodo de opcién por la positiva donde el Banco trata de ganar espacio dentro del
sistema financiero.

Para poder comprender esta cuestién convendria remitirse a la evaluacion de los procesos de
gestién cooperativa que se establecen dentro de la dinamica globalizante y que describen con
adecuacion Lattuada y Renold. En principio podemos convenir que el Banco Credicoop. Coop.
Ltdo. forma parte de aquellas entidades que se denominan Organizaciones Institucionales
Paradojales (OIP).

Basicamente las “OIP constituyen nuevas formas institucionales del cooperativismo que
asumen caracteristicas organizacionales particulares y diferenciales, a partir de su etapa de
consolidacién y del éxito en la consecucion de los objetivos primigenios” (LATTUADA vy
RENOLD 87:2004).

“Esta fase implica un crecimiento econémico significativo en la magnitud y en la diversidad de
las operaciones y negocios de las cooperativas, un crecimiento importante en el nimero de
asociados y, en consecuencia, el desarrollo de una mayor complejidad técnico-administrativa,
asi como multiples instancias de vinculacién interinstitucional (cooperativas de segundo grado,
federaciones, etc) (LATTUADA y RENOLD 87:2004).

Por ende, debe comprenderse que tras este proceso de gestiobn administrativa mas compleja
los fendbmenos de participacion y control también se modifican. Anteriormente, la participacion
era definida por una accion mas directa y personal mientras que en la actualidad, en
instituciones de tal magnitud, pasa a ser delegada. Los dirigentes obtienen de sus bases una
cierta autonomia para operar en busca de los intereses comunes.

La expansion de la cooperativa obliga a tener una administracién y control de tipo completo,
situacion que escapa a las posibilidades en buena medida de sus asociados y termina
produciendo una jerarquizacién en la estructura de la misma. Tal circunstancia deriva en la
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delegacion a la que haciamos referencia con anterioridad, con un control mas indirecto por
parte de sus asociados.

Es asi que “estas condiciones devienen en un compromiso mas laxo de los asociados de la
institucion, un relajamiento del sostén ideoldgico y reivindicativo y un crecimiento de mercado”
(LATTUADA y RENOLD 90:2004). Llevando a que buena parte del conjunto de los asociados
estén mas cerca de definirse como clientes.

Puede que a su vez, se produzca una alteracién en el tipo de representacion ideoldgica,
aungue valdria considerar que muchas veces esta situacion esta mas vinculada a la actuacion
de los asociados que a los fundamentos de la actuacion de la gerencia, que como bien
analizamos con anterioridad en el caso particular se mantiene con cierta firmeza y
consecuencia. Sin embargo, esta tensién institucional se mantiene a la hora de hacer las
evaluaciones que permitan comprender la profundidad de la identidad cooperativa mas alla de
los resultados favorables obtenidos en la administracion de la misma.

En si, en estos procesos, la gerencia intenta romper ese cerco que existe entre la burocracia y
la organizacion cooperativa generando canales de participacion entre los asociados. En
principio es una de las dos opciones posibles, “la menos drastica, que tiende a recobrar dentro
de los principios tradicionales cooperativos una revalorizacion del compromiso societario, de los
principios y valores solidarios y de la participacion mas o menos directa en la escala
institucional y regional que lo haga posible” (LATTUADA y RENOLD 93:2004).

Esta es la estrategia elegida por el BCCL, con la intencion de mantener mas alla de la
expansién societaria y la complejidad operativa, los valores cooperativos. Se establecen
acciones en base a una fuerte capacitacion cooperativa de sus empleados, un contacto
comunicativo cercano con los asociados y abriendo espacios de cooperacién con los mismos.
Quizas en este Ultimo item es donde mayores problemas encuentran para su consecucion.

V. Analisis FODA

Fortalezas Oportunidades
. Su plan de gestion . Mayor campo de accion debido a la
. modificacion del escenario econémico a partir del afio
. Su estructura macroeconémica 2001
* Su diversificacion en servicios . Una mayor posibilidad de desarrollo de sus
. Su presencia territorial productos debido a las mejoras econdémicas registradas
) . anivel general.
. Los vinculos internos y externos
. La fidelidad societaria
Debilidades Amenazas
. Bancos Cooperativos. Pertenece a un sector | ¢ Del sector privado financiero. Al ser el Unico
en el cual es el Unico representante. representante del espacio cooperativo puede quedar a
. merced de pautas publicas contrarias a su caracteristica
. Escaso compromiso de una parte de sus

. . ) como ya ha ocurrido con anterioridad.
asociados con la entidad cooperativa.
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V. Conclusiones

De la observacion realizada sobre el Banco Credicoop Coop. Ltdo. lo primero que debemos
decir, como ya habiamos dado cuenta con anterioridad, que este es un caso excepcional
dentro de las entidades que componen el sector cooperativo de crédito (Cooperativas de
Crédito propiamente dichas, Cajas de Crédito y Bancos). Esto se debe tanto a su envergadura,
como a su nivel de penetracion nacional y también por el hecho de ser el Gnico Banco existente
en la especificidad cooperativa.

Las dimensiones del mismo quedan determinadas al sostener una red de filiales a lo largo del
pais, logrando contar con el 99 por ciento de participacion dentro del sistema financiero abierto.
Este resultado es producto de dos particularidades que vale la pena resaltar.

Por un lado, las restricciones impuestas por la ley de entidades financieras y, por el otro, el
proyecto de gestion que emprendié el Banco recién comenzada la década de los '90. Proceso
gue esta influenciado por ciertas pautas operativas de escala global.

Ante esta situacion, la entidad logré equilibrar y adaptar aquello que le es eminentemente
cooperativo —lo local a la hora de prestar su servicio basico, que es la captacion de ahorros y la
extension de créditos-, con las nuevas pautas que fijaba un mercado cada vez mas
diversificado y complejo, impuesto por una clara referencia en la globalidad y en la region.

Para el primer caso conviene establecer como desde las pautas estatutarias y desde las
estadisticas, el BCCL tiene una fuerte penetracion en las localidades donde se establece una
filial, que como bien se destaca, la misma goza de cierta autonomia a la hora de extender sus
servicios. Siendo esta circunstancia la determinante de una entidad de ahorro y crédito.

Para el otro caso, no debemos dejar de soslayar que ante una necesidad impuesta desde
afuera, el Banco debi6 ampliar su mapa de actuacion incorporando servicios que no estaban
dentro de su consideracién en primera instancia. Basicamente porque la misma se sostenia y
se debia a aquello que explicitdbamos en los parrafos anteriores.

Asi, en una estructura mas integrada, aparecen una serie de servicios que en cierta medida
nacen de la génesis del Credicoop —IMFC- pero que lo trascienden, como Cabal, Previsol, CNP
Assurance Argentina y que a través de ellos podemos decir se transforma en una entidad
global, no soélo por la globalidad que comprende tener esta cartera de servicios tan extensa,
sino porque también lo vincula y lo integra con el exterior.

Por otra parte, para su sostenimiento y desarrollo el BCCL tuvo un plan estratégico de gestion y
administracion, ya que el sistema en general demandaba por su complejidad una importante
cobertura tanto en su liquidez como en su solvencia. A su vez, no soélo logré el mantenimiento
de las fuentes de trabajo sino que las generd, marcando una clara diferencia con el resto del
sistema.

Esta suma de factores, donde incluimos lo local y lo global, la diversificacion de la cartera de
servicios, la solvencia y la gestion, le permitié en los Ultimos afios tener una mayor incidencia
en el mercado mejorando las condiciones para sus asociados y estableciéndose como una de
las diez entidades mas importantes del sistema.

Del andlisis que se brindd en este Estudio de Caso podemos ver como en una forma
heterodoxa el Banco Credicoop Coop. Ltdo. ensambld aquello que en otros paises se da en
tres estructuras. En principio una entidad de primer grado que se vincula en la localidad —la
filial-, posteriormente aquel espacio que brinda servicios de auditoria, gestion, diversificacion de
prestaciones, imagen marcaria y de escala —regional y nacional- y, por ultimo, y mas alla de
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contar con entidades de grado superior (IMFC y Cooperar) una fuerte presencia en las
reinvidicaciones de tipo gremial.

Sin embargo, es plausible - como queda detallado en el analisis de la estructura-, que los lazos
asociativos en una entidad de tan marcada dimensién se pierdan, ya sea desde las bases hacia
la conduccion y de la conduccién hacia las bases. Mas aln si observamos el nivel de
complejidad con el que cuenta una entidad como ésta.

Finalmente, entendemos que el Banco Credicoop Coop. Ltdo. constituye un claro ejemplo de
una experiencia cooperativa exitosa. Sus caracteristicas particulares y diferenciadoras merecen
su andlisis y estudio. Si bien entendemos resultaria dificil replicar este caso, un proceso de
entrelazamiento hacia dentro del sector podria generar un organismo tal que permita en una
segunda instancia ampliar sus limites y, a partir de alli, establecer lazos de vinculacién regional.
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