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1. EL MODELO INTEGRAL DE GESTION COMO
GARANTIA DE LA CONTINUIDAD DE NUESTRO
PROYECTO COOPERATIVO

LOS DESAFIOS HISTORICOS DEL COOPERATIVISMO DE
CREDITO

Desde sus origenes, como continuador de las
Cajas de Crédito lideradas por el Instituto
Movilizador de Fondos Cooperativos, el Ban-
co Credicoop encard los desafios que el con-
texto le fue presentando sin perder de vista
la sustancia valorativa del ser cooperativo.Se
propuso, ademas de superar los condiciona-
mientos provenientes de un sistema econo-
mico y financiero hostil, sostener el concepto
de gestidn social. Esto implica preservar el
valor de la doble condiciéon de las coopera-
tivas, como empresa y movimiento social, y
articular eficazmente la estructura de ges-
tion institucional -con todos sus atributos de
participacion asociativa y democracia- y la
estructura propia de toda organizacion em-
presarial, con sus diferentes niveles de res-
ponsabilidad y jerarquia en la conduccion®.
A partir de este supuesto, las politicas de ges-
tion siempre han sido disenadas con un sen-
tido fundacional y estratégico, otorgandole el
significado de mision histérica proclamada
en medio de una dictadura que conculcaba
todos los derechos democraticos y de expre-
sion: demostrar que la eficiencia y la parti-
cipacion democratica no constituyen concep-
tos antagonicos sino complementarios?.
Sintéticamente, puede plantearse una perio-
dizacién que identifique distintos momentos
en la historia del Banco, senalando aspectos
centrales de cada uno de ellos. Existio un
primer periodo de gran reconfiguracion orga-
nizacional, que transcurre desde 1977 hasta
1985 y esta caracterizado por las fusiones de
las Cajas de Crédito y su transformacion en
Banco cooperativo. Este es un momento de

gran vocacion solidaria y de integracion, mo-
tivada por una opcidn de hierro: la transfor-
macion o la desaparicion,tal cual lo normaba
la dictadura a través de su flamante Ley de
Entidades Financieras. Es necesario recordar
que la inclinacion politica del movimiento
era continuar como cajas de crédito, ya que
su conformacion originaria se sustentaba en
lo local como un rasgo natural, y su funcio-
namiento auténomo facilitaba una clara im-
pronta democratica de base.

En esta fase de la lucha del Movimiento por
su existencia se pusieron de manifiesto, den-
tro del camino elegido, tensiones y conflic-
tos provenientes de la diversidad de culturas
organizacionales propias de la autonomia
de cada Caja de Crédito. El eje central de las
politicas fue lograr los consensos adecuados
para avanzar hacia una cultura y un modelo
de gestion adecuados a una gran organiza-
cién bancaria cooperativa que sostenia sus
esencias democraticas y participativas en
nuevas condiciones historicas. La etapa se
inicia con una marca indeleble: el Banco coo-
perativo nace como fruto de una gran lucha
social, continuadora a su vez de una tradicion
que venia desde 1958.

Posteriormente, se abre un segundo periodo,
que se extendié hasta mediados de la dé-
cada de los noventa y estuvo caracterizado
por la fusidén con otros bancos cooperativos.
Durante esta nueva ronda de cambios or-
ganizacionales se privilegié una vez mas la
defensa del conjunto del Movimiento a nivel
nacional, fusionando a los bancos hermanos
que no pudieron sobrevivir a las crisis de las
economias regionales causadas por el mode-
lo econdmico y sus politicas concentradoras.
A este factor decisivo, se le sumaron algunas
insuficiencias conceptuales que no facilita-
ron la construccion de entidades que articu-
laran con firmeza el ideal cooperativo con la

! Petriella (2008).
2Giribaldi (1979).
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construccion de una empresa econémica efi-
ciente en si mismay con servicios adecuados
a las demandas de los asociados. Esta etapa
fue marcada e inspirada por el principio de
integracion cooperativa. Pocas veces en la
historia de este gran movimiento social, tan-
to en nuestro pais como en todo el mundo, se
expreso en la vida real con tanta generosi-
dad yriqueza ideologica la aplicacion de este
notable precepto solidario.

A partir de 1990 y hasta el fin de la converti-
bilidad, la consolidacién definitiva de Credi-
coop como el Unico gran banco cooperativo
se realiza en medio de una nueva fase muy
agresiva en la aplicacion de politicas neoli-
berales, apuntando a un nuevo ciclo de con-
centracion de la economia vy, dentro de ella,
del sistema financiero. Entre los principales
perjudicados por esas politicas estaban las
pequenas y medianas empresas que repre-
sentan histoéricamente la base de nuestra
actividad social y financiera. Eso significo la
pérdida de gran cantidad de asociados e in-
cluso de dirigentes de nuestra entidad, con
la consiguiente disminucién de operatoria
comercial y base social.

La respuesta partio de una toma de concien-
cia del escenario desfavorable y el trazado
de una politica anticipatoria de las dificul-
tades y necesidades de un proceso integral
de adecuacion estructural: reforma adminis-
trativa, tecnologica y de recursos humanos.
Esta etapa estuvo signada por la cohesion
de los miembros de la entidad por encon-
trar los caminos para no apelar a las recetas
que prevalecian en el sistema: el cierre de
sucursales y el despido casi masivo de tra-
bajadores bancarios. A partir de percibir un
escenario altamente peligroso en materia
de competencia y concentracién bancaria, la
Direccidon impulsé en 1989 un proceso de re-
forma administrativa global compuesto por
tres atributos centrales: aumentar la capaci-
dad prestable, crecer en la recaudacion por
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servicios y comisiones, y decrecer significati-
vamente en gastos administrativos, teniendo
en cuenta que el 55% de los egresos totales
correspondia a costos en personal. EL desafio
era entonces multiple y aparentemente con-
tradictorio; la gran pregunta era cémo ha-
cerlo sin despedir personal. La Direccion del
Banco impulsé un gran debate interno en el
cual se comprometio a no ajustar mediante
despidos a cambio de la maxima disposicion
para transformar internamente las estructu-
ras, congelando los ingresos y capacitando y
redistribuyendo a funcionarios y empleados
de acuerdo a las necesidades emergentes. El
Plan de Reforma Administrativa incluia cen-
tralizacién de funciones en la Casa Central,
rediseno a planta Unica —superando la tradi-
cional division de las funciones en areas-y
formacion y capacitacion comercial del per-
sonal para garantizar el crecimiento y la efi-
ciencia. Con el resultado logrado mediante el
esfuerzo conjunto de los dirigentes, funcio-
narios y personal, la entidad se consolida y
atraviesa exitosamente los diferentes ciclos
de crisis de los anos noventa.

Finalmente, la crisis desatada en nuestro
pais a fines de 2001 abrié una nueva etapa
de defensa de la entidad cooperativa, signa-
da por un gran protagonismo de todos y ca-
racterizada por la actitud de ofensiva institu-
cional y comercial de la entidad, en el marco
de la crisis general del sistema bancario y
del modelo neoliberal que lo habia gestado.
Durante esta etapa, dramatica en sus dos o
tres primeros anos por sus consecuencias so-
ciales y culturales destructivas de vidas, del
tejido social y de riquezas, la comunidad de
nuestro Banco demostro sus fortalezas ideo-
légicas y su espiritu de lucha. La “Propues-
ta para enfrentar la emergencia y refundar
la Nacion”, “Credicoop y la Comunidad”,y los
multiples proyectos y acciones desarrollados
en ese contexto expresaron claramente ante
la sociedad la ética que fundamenta a nues-



tra cooperativa y las ventajas del caracter
institucional de nuestro Banco.

En un reciente trabajo colectivo en el que se
busca una aproximacién reflexiva al paradig-
ma cooperativo para el siglo XXI, se afirma
que el Movimiento Cooperativo se encuen-
tra actualmente frente a una particular si-
tuacion histdrica que le requiere actuar con
cautela y audacia al mismo tiempo ya que
es imposible que sobreviva con respuestas
inerciales, reactivas, pasivas o apoliticas. La
Unica opcién es avanzar ocupando nuevas
posiciones®. En ese sentido, y frente a las
nuevas dimensiones de la institucion y al
natural recambio generacional de dirigentes
y funcionarios, el Consejo de Administracion
se planteo, en 1995, comenzar una politica
activa destinada a

garantizar la continuidad en el tiempo del
Banco Credicoop como entidad genuinamente
cooperativa, participando activamente tanto
en el seno del Movimiento Cooperativo —na-
cional e internacional- como en los movimien-
tos populares que comparten nuestras aspira-
ciones de construir una sociedad mas justa y
solidaria*.

En cumplimiento de ese objetivo se inicid
un proceso, aun en desarrollo, en el que
pueden identificarse como momentos signi-
ficativos: la reforma del Estatuto Social; las
politicas desarrolladas durante la crisis del
2001/2002; la elaboracién y discusion del
llamado “Documento Base” como plan es-
tratégico de la entidad; la estructuracion del
Programa de Fortalecimiento Institucional
como eje de la educacion cooperativa; y el
desarrollo del “Modelo Integral de Gestion™.

LA REFORMA DEL ESTATUTO SOCIAL

El primer paso encarado por la entidad fue
la reforma de su Estatuto Social, con el pro-
pdésito de crear una estructura que contribu-
yera a garantizar la conformacion de espa-
cios genuinos de participacion compatibles
con una gestion eficaz de la cooperativa. La
normativa original habia tomado como mo-
delo el estatuto-tipo elaborado por el Ins-
tituto Movilizador de Fondos Cooperativos
para los bancos regionales que se crearon en
1978/1979,y por lo tanto ya no era una he-
rramienta apta para la gestion democratica
de una gran entidad de alcance nacional.

La Asamblea General que tomo la resolucién
de realizar la reforma asumio un caracter re-
fundacional, considerando que la propuesta
estaba orientada a "garantizar la razon de
nuestra existencia: la gestiéon democratica en
la conduccién de este Gran Banco por parte
de sus verdaderos duenos: los asociados”, ya
que la vida democratica de una cooperativa
depende de la capacidad de auto-reproduc-
cién permanente de formas inclusivas.

El tema de los temas para nosotros es encon-
trar el equilibrio del doble caracter de em-
presa y movimiento social. Nuestro desafio
es como ensanchar la participacion real de
nuestros asociados en ese doble caracter. (...)
En un mundo donde prevalecen los criterios
de concentracion del poder, nosotros estamos
inquietos por encontrar los mecanismos que
faciliten la gobernabilidad democratica de un
Banco con mas de 120 sucursales, y con cien-
tos de dirigentes. El tema de la participacion
es para nosotros una preocupacion permanen-
te,y todos nos sentimos un tanto insatisfechos
en la materia.

Por eso, se proponia mejorar el modelo de

*Rojas Herrera (2007), 85.

4Banco Credicoop C. L. Misidn. http://www.bancocredicoop.coop/nuestrobanco/mision.html

> Plotinsky (2010).
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representacion y gestion, estudiando profun-
damente nuevas formas estatutarias y regla-
mentarias. Esa busqueda no tenia sentido
si no ponia como norte estimular el ensan-

COMISIONES ASESORAS ZONALES
Y COMISIONES DE ASOCIADOS

El reglamento de funcionamiento de las mismas fue inicial-
mente de caracter genérico. Al momento de su creacion, la
idea de no reglamentarlas estrictamente se basé en que, al
instaurar limites poco flexibles, se estaria conspirando con-
tra la marcha de un drgano que debia probar su valor en el
funcionamiento diario. Los usos y costumbres vigentes por
momentos dificultan |a aplicacion del reglamento, y es un
tema que deberia someterse a discusion interna.
La realidad fue que, terminado el ciclo que nos habia llevado
a que el Banco Credicoop resumiera en su seno todo el pro-
ceso de fusiones y transformaciones de las (ajas de Crédito
primero, y del resto de los bancos cooperativos luego, nos
encontramos ante una empresa extendida nacionalmente,
con todas las complejidades que tal estructura implica.
La necesidad de organizar arménicamente una entidad fi-
nanciera en esa geografia conllevaba articular dos logicas
que no deben contraponerse, la vertical de la empresa eco-
némica y la horizontal del movimiento social.
Reproducir el modelo vigente hasta ese momento, con un
consejero por cada filial, representaba entre otras realida-
des, su muerte como cuerpo.
El estatuto previd, entonces, poleas de transmision, en esa
Idgica horizontal: Consejo de Administracion (que incluye a
la Mesa Directiva), Comisiones Asesoras Zonales y Comisio-
nes de Asociados.
Las deformaciones, los llamados usos y costumbres, la falta
de comprension e informacion eran los temas a corregir para
lograr que las Comisiones de Asociados jueguen el rol que
de ellas se requiere.

Son temas que adin hoy deben ocupar un lugar en el esfuer-
20 de instalar a la Filial como base del Modelo Integral de
Gestion.

Por dltimo cabe recordar que el actual Reglamento de las
(AZ, en su Art. 2° inciso 2.1, expresa como objeto y labor
central el fortalecimiento de las Comisiones de Asociados.

chamiento de la participacién de las bases,
crecer en los vinculos con la comunidad y
aumentar la cantidad de dirigentes con pre-
sencia en los problemas municipales y veci-
nales®.

Esa reforma estatutaria estuvo precedida por
un extenso y profundo debate interno que
busco garantizar el equilibrio necesario y
requerido por la dinamica empresarial ban-
caria y la eficacia institucional, ya que una
vision prospectiva requiere la superacion
de las practicas inerciales, compartimenta-
das, que toda organizacion reproduce desde
su sistema formal. EL objetivo era detectar
la naturaleza de los bloqueos organizacio-
nales, en términos de procesos interactivos,
lo que permitié una aproximacién mas ade-
cuada a la compleja naturaleza del proceso
participativo, ofreciendo lugar a estrategias
de intervencién que permitieron neutralizar
supuestas resistencias al cambio. Conside-
rando que hay una légica que esta basada en
la estructura de representacion, delegacion y
control,

nuestro Movimiento, como toda organizacion
que quiere preservar sus principios democrati-
cos y participativos, debe realizar ajustes per-
manentes que eviten caer en muchos vicios
en los que han caido grandes organizaciones
cooperativas (quizas no por un problema de
aprovechamiento econdmico, sino de defor-
maciones burocraticas). Esos vicios terminaron
vaciando el contenido cooperativo de esas
organizaciones, generando oligarquias de
poder interno que muchas veces terminaron
fundiendo a sus organizaciones y ni siquiera
ellas se vieron beneficiadas. El vaciamiento de
su contenido las llevd en ultima instancia a la
desaparicion como organizacion cooperativa’.

El nuevo estatuto, aprobado en mayo de

5Banco Credicoop C. L. (1995).
’Banco Credicoop (2003), 525.
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1998, presenta como rasgos fundamentales
la divisidn del territorio nacional en zonas
y la conformacion de un Consejo de Admi-
nistracién compuesto por representantes de
cada una de las mismas. A partir de ese mo-
mento, el Banco Credicoop cuenta con tres
niveles de gestion institucional: las Comisio-
nes de Asociados, en el ambito de cada Filial,
las Comisiones Asesoras Zonales (CAZ) y el
Consejo de Administracion central.

Las Comisiones de Asociados, presentes ya
en el Estatuto de 1979, son una creacién
del IMFC considerada fundamental para una
practica realmente democratica, no previstas
por la Ley 20.337, porque la participacion no
es un tema de prolijidad reglamentaria sino
herramienta determinante de un proceso
creciente de vinculacién con los asociados,

de conocerlos a fondo, de compartir inquietu-
des e iniciativas, de generar espacios de con-
currencia, de pertenencia y protagonismo en
el seno de nuestras Comisiones de Asociados.
¢Como abrimos nuestras puertas a los asocia-
dos, cdmo estimulamos con iniciativas locales
la inclusién en un ideario que pueda resultar
atractivo para la construccién de un nuevo
tejido social? Esta perspectiva es la que nos
garantiza la emergencia de nuevos dirigentes
cooperativos que faciliten la saludable rota-
cién en los distintos niveles de conduccion de
nuestra entidad cooperativa®.

Es que las organizaciones de este tipo re-
quieren de procesos reales de participacion
y protagonismo de sus miembros, dado que
la perdurabilidad de su verdadera naturaleza
no depende de la conservacion de la expre-
sion juridica que la define como tal, sino de
la recreacidon permanente de su naturaleza
social, vincular, solidaria, auto-organizante y

genuinamente democratica®.
Para los dirigentes del banco, toda la reforma
estatutaria realizada no es

un lujo que nos queremos dar porque SOomos
buenos empresarios cooperativos, sino que
hace a la razdn de ser del “para qué estamos’,
y no del “por qué queremos tener esto”. Por lo
tanto, la representacién democratica, la parti-
cipacion y nuestro sistema decisorio estan per-

manentemente en analisis y reflexion™®.
LA CRISIS DEL 2001

La década del 90 se caracterizé por el predo-
minio de los valores neoliberales,y la cultura
dominante —-aun entre muchos de nuestros
asociados- hizo muy dificil promover espa-
cios de participaciéon. No obstante, nuestro
Banco desarrolld una profunda critica del
modelo neoliberal, sus supuestos, sus medi-
das y sus consecuencias. Las sucesivas Asam-
bleas Generales aprobaron Memorias donde
se profundizaba el balance de una politica
publica —econdmica, social, cultural, sanita-
ria, educativa- que solo podia generar, mas
temprano que tarde, calamitosas consecuen-
cias. EL pronostico de entonces fue rigurosa-
mente comprobado por la realidad.

Simultaneamente, y como expresién prac-
tica de ese enfoque doctrinario, el Instituto
promovio y concreto, junto con la Federacion
Agraria Argentina, la Asamblea de Pequenos
y Medianos Empresarios, la Central de Traba-
jadores Argentinos, la Federacién Universita-
ria Argentina, gran parte de los organismos
de derechos humanos y una gran cantidad
de dirigentes politicos y sociales y de expo-
nentes de la cultura nacional, la organizacion
del llamado “Movimiento por la Consulta
Popular” cuya consigna era Ningun hogar ar-

8Banco Credicoop C. L. (1996).
? Petriella, op cit.
©Banco Credicoop (2003),525.
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gentino en situacion de pobreza. Fruto de ese
trabajo, el Frente Nacional contra la Pobreza
(FRENAPO) organizé una Consulta Popular
en diciembre de 2001, en la que 3.100.000
personas votaron a favor del seguro de em-
pleo y formacidn para jefes y jefas de familia
desocupados.

La crisis del sistema financiero argentino que
culmino en el estallido de diciembre de 2001
implico otra dura prueba para nuestro Banco.
En el critico contexto del llamado “corralito”,
el Movimiento reacciond rapidamente y en
concordancia con su historia. Frente a la acti-
tud del resto de las entidades financieras de
amurallarse para enfrentar los “cacerolazos”,
la direccion de la entidad decidié mantener
abiertas las Filiales e invitar a los asociados
a conversar con los integrantes de las Co-
misiones de Asociados. Como parte del mo-
vimiento encabezado por el IMFC, el Banco
encaré el analisis de la situacion a partir de
dos ejes conceptuales: como aportar a la su-
peracion de la crisis por la que atravesaba el
pais y, entretanto, cdmo sobrevivir e incluso
fortalecerse en lo comercial e institucional.
La respuesta al primero de los interrogantes
fue la presentacion por parte del IMFC, en fe-
brero de 2002, de la “Propuesta para enfren-
tar la emergencia y refundar la Nacién” que
proponia la declaracion de la emergencia so-
cial y econémica y una convocatoria a consul-
ta popular sobre la necesidad de una refor-
ma constitucional, la moratoria del pago de
la deuda externa, el ingreso o no al ALCAy la
reduccidn de la jornada laboral manteniendo
los salarios. Los cambios que se fueron pro-
duciendo en la realidad econdmica, social y
politica llevaron a que aquella Propuesta se
fuera actualizando y enriqueciendo. Asi, en
junio de 2003, se presentd una 2da. edicion
ampliada; en abril de 2005, la “Propuesta
para refundar la Nacion”; y, en julio de 2008,
la “Propuesta para construir un pais con mas
democracia y equidad distributiva”.
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Respecto a la situacién financiera, entre
enero y junio de 2002, se presentaron tres
proyectos que proponian la conformacion
de un fideicomiso estatal con pesificacion
diferencial de los créditos segun el deudor
operase en el mercado interno o externo,
la fijacion de un impuesto que gravase las
ganancias extraordinarias que les genero a
estos ultimos la pesificacion indiscriminada
y la oposicion a las exigencias del FMI sobre
licuacion de deudas y depositos. Ademas,una
asamblea informativa, celebrada en febrero
de 2002, hizo publica una “Propuesta para la
construccion de un sistema financiero al ser-
vicio del desarrollo econédmico y social del
pais” que proponia reformar el sistema finan-
ciero a través de la elaboracion de una ley
que estipulase el rol de cada tipo de entidad
limitando la actividad de la banca extranjera,
estableciera regulaciones diferenciales para
los bancos de capital nacional y preserva-
se la propiedad publica de los oficiales. Se
proponian, ademas, medidas para ampliar
y mejorar el crédito a las PyMEs, y que se
promoviese la creacion de cajas de crédito
cooperativas. Esta asamblea tuvo un fuerte
impacto interno ya que suponia retomar la
iniciativa en linea con los planteos criticos
expresados a lo largo de la década del 90
contra las politicas financieras aplicados por
los gobiernos encabezados por Carlos Me-
nem y Fernando de la Rua.

Como respuesta especifica a la crisis finan-
ciera y social se elabord el plan de accidn
“Credicoop y la Comunidad’, que empezd
a tomar cuerpo en abril de 2002, pensado
como una articulacién estratégica entre el
Banco y las entidades de caracter social con
el objetivo de colocar servicios financieros y
desarrollar acuerdos politico-institucionales
e iniciativas conjuntas, en el camino de es-
tablecer una politica de alianzas vital para
el desarrollo de proyectos alternativos, pero
solo si son parte de una vision estratégica de



formacion de capital social y no simples tac-
ticas coyunturales?™.

UNA NUEVA PERSPECTIVA GLOBAL: EL DOCUMENTO BASE
(2002 / 2003)

Continuando con el proceso iniciado a partir
de la discusién del nuevo Estatuto Social, y
en el marco de la crisis politico-social que
puso en cuestion la vigencia del modelo
econdmico-social neoliberal, la direccion del
Banco Credicoop considerd que era necesario
revisar la vigencia y la pertinencia de los es-
quemas de pensamiento y accion existentes
en la practica cotidiana de la organizacion y
contrastarlos con los nuevos desafios.

Afin al sentido de las palabras de Frei Betto,
que afirmé que “no vivimos en una época de
cambios,sino en un cambio de época”,se pro-
puso discutir un Plan de Accion a mediano y
largo plazo a partir de un “Documento Base”
presentado por el Consejo de Administracion
a la discusién de todos los dirigentes de la
cooperativa. Con la vista puesta en la elabo-
racion de un Plan de Gestion Institucional,
el Documento tenia por misién proponer los
ejes centrales del debate y poner en consi-
deracién esta primera enunciacion tematica,
para que sea ampliada, modificada y enrique-
cida con el aporte de todos.

Se partia del convencimiento de que el dise-
no de una politica que promoviera la partici-
pacién comprometida exigia una caracteriza-
cion del momento y la proposicidn de lineas
conceptuales y metodoldgicas sobre las que
encausar la actividad institucional dado que,
"si el debate no tiene como continuacion la
accion, si esta accion no permite obtener lo-
gros, aunque sean pequenos, el debate ter-
mina por ser un fin en si mismo"'2 Por eso,
el Documento analizaba el contexto desde la

siguiente secuencia:

 EL pais alcanzé una crisis generalizada y
la superacién de la misma esta asociada a la
convergencia de factores complejos.

» El Banco esta inserto en esa situacion
desde lo econémico y lo social, expresando
un modelo diferente de gestion.

» Desde lo social, se deben mantener los
principios y valores y la participacion y la
solidaridad activa con las expresiones del
movimiento popular.

» Desde lo econdmico, es imperioso reivin-
dicar la necesidad de una banca nacional,en
el marco de un sistema financiero al servicio
de un modelo de pais diferente, con desa-
rrollo de su mercado interno, con empleo,
salud y educacion para todos, con justicia y
solidaridad.

Avanzando en esa vision, se consideraba que
la entidad era un modelo que no se queda-
ba solo en una vision enddgena del éxito, en
busca de su auto-sostenimiento, sino que
participaba de los movimientos populares
comprometidos con idearios transformado-
res, aportando una vision del cambio desde
una perspectiva concreta de la participacion
y del protagonismo de la gente con com-
promisos concretos y con responsabilidades
individuales y colectivas para el logro de ob-
jetivos comunes. "Tenemos la oportunidad de
contribuir a repensar el concepto de PODER
en la economiay en la politica. No se trata de
una reduccién simplista del tema del PODER
con la pretensidn de ejercer, desde nuestras
modestas trincheras, una retérica autocom-
placiente"®.

En este marco, el Modelo de Gestidn era visto
como un espacio de lucha y de real experi-
mentacion que podia transformar a los diri-
gentes "en verdaderos reformadores sociales
no porque lo autoproclamemos sino porque

1 Rojas Herrera, op cit.
2Banco Credicoop (2003),514.
31bid., 523
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lo ejercitamos, y ese es el valor agregado
del concepto de GESTION al acerbo de ideas
del pensamiento critico y transformador"“.
Por ello, se proponia generar un proceso en
cascada y con efecto domind desde el propio
Consejo, que, redisenando su propio funcio-
namiento, generase posibilidades de cambio
en la actividad y en el rol de las Comisiones
Asesoras Zonales y desde alli hasta las pro-
pias Comisiones de Asociados, "el eslabon
mas importante de la cadena en materia de
lograr insercion, inclusién y participacion".
Para lograr instalar este proceso proponian
una actividad creciente en la propia agenda
regular del Consejo. El concepto de partici-
pacién entonces cobraria real sentido "pues
al ser pertinente, es decir éptimo en cuan-
to al rol que se espera que el representante
realice en la cadena de gestiodn institucional,
resulta plena, es decir sin retaceos ni ambi-
guedades"®.

Esto implicaba desatar dos procesos: el de
generacion de la informacion y las dinami-
cas que evitasen la actividad rutinaria y la
burocratizacién, por un lado, y el de asumir
algunas paradojas de la cultura organizacio-
nal del banco. Estas paradojas de sentido se
expresaban en el Documento a partir de de-
finir que, siendo

hijos de un pensamiento libertario y de con-
frontacién, hemos desarrollado el Coope-
rativismo como instrumento para ayudar al
cambio social. En una época creiamos que la
misma creacion de cooperativas constituia un
aporte para las ideas del cambio y de la trans-
formacién social. La experiencia demostré lue-
go que, aparte de crearlas, era necesario que
fueran exitosas como cooperativas genuinas y
que esto requeria gestién, cuadros y militan-

cia cooperativa. Nuestra dirigencia nacio y se
desarroll6 en la confrontacion con el sistema,
puesto que nos autodefinimos como reforma-
dores sociales y militantes por la transforma-
cion. Desde esa optica, es légico pensar que el
poder esta fuera de nosotros y luchamos con-
tra él, por un poder distinto. Esta cultura es la
cultura propia de los movimientos generales,
pero inapropiada para una organizacién coo-
perativa como la nuestra que, por dimensién,
historia y escala, prestigio e influencia califica
como organizacién con cierto poder?.

Aceptando que ese es el caracter actual del
Banco, se entendia que la gestion institucio-
nal y administrativa debia propender a la ad-
ministracién eficaz de

ese quantum de poder que supimos construir
a lo largo de nuestra historia. Y esto requiere
entonces advertirnos de ciertas situaciones
paradojales que concurren en la vida de nues-
tros asociados y de nosotros mismos como di-
rigentes. El desafio de manejar esta paradoja
también tiene un sentido estratégico, pues
representa el desafio de administrar desde un
espacio de poder concreto lo individual y lo
colectivo. Es parte del desafio de volcar a la
sociedad en concreto que otro modelo de ges-
tién es posible"®.

Es que la diferencia entre otros movimientos
sociales y el Banco es que

nosotros, ademas de tratar de aunar volunta-
des para converger con otras voluntades para
un cambio social profundo en los niveles me-
dio y macro de la sociedad,administramos una
porcién de poder de cosa publica, poder que
en el caso de nuestra actividad esta condicio-

4 [dem
% 1bid.,529
'¢]dem
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nado y regulado externamente por politicas y
normas que no solo no se corresponden con
nuestros valores y concepciones, sino que son
contrarias a ellas, pero que estamos obligados
a administrar eficazmente. Nos encontramos,
entonces, ante la necesidad de competir en el
plano de lo econémico, lo politico y lo social,
desde nuestra propia actividad, que es la ad-
ministracién de una organizacién social®.

[Por tal motivo] respondemos por nuestros ac-
tos, que impactan en la vida cotidiana de un
conjunto de personas de la sociedad que nos
acompanan con mayor o menor nivel de com-
promiso en la base fundamental de nuestra
existencia, que es la empresa cooperativa®.

Y esto reafirma el concepto de que el Banco
no es un fin en si mismo, ya que de nosotros
depende

demostrar que es posible otro modelo y que
es posible administrar complejidades desde el
punto de vista econdmico, lo que implica asumir
riesgos, tomar decisiones, asignar recursos, prio-
rizar insumos Y, sobre esa base, mantener viva
una organizacion en el terreno de lo econdmico,
justo en un contexto que no nos favorece desde
el punto de vista de como impacta en la base
de la actividad econémica de nuestros propios
asociados (o sea, de los propios dueiios)?.

Esto lleva, necesariamente, a ver mas alla de
lo que significan las dos légicas de gestion,
la empresarial y la del movimiento social,
no como un problema de mera articulacién
funcional, sino como una razén integral del
proyecto politico perseguido: "transformar la
realidad, transformar el concepto de poder
y, @ partir de esto, con la participacion del
conjunto, ser eficaces en la distribucién de la

riqueza a los efectos de encontrar un proyec-
to de pais mas solidario y justo"?2 Por eso se
consideraba necesario abordar el debate so-
bre qué es la “participacion”, para revalorizar
su significado, porque en el periodo anterior,
la existencia de un nucleo de militantes en
una Comisién de Asociados, que testimonia-
ran con su actividad la resistencia a la inten-
cion de hacer desaparecer al Cooperativismo
de crédito del escenario econdmico, politico 'y
social, era importante y trascendente. Sin em-
bargo, en la nueva etapa del pais, eso no pa-
recia suficiente: ahora, participar es gestionar.
Por eso, se consideraba

urgente e imprescindible instalar un debate
amplio y a la vez profundo acerca del cur-
so de los acontecimientos y de las fortalezas
que tenemos como empresa y como movi-
miento, para actuar con iniciativa y apoyar en
ella nuestros criterios de éxito, y también de
las debilidades, para corregirlas, porque solo
el convencimiento que otorga la claridad de
objetivos nos permitira unidad de accién para
establecer vinculos sélidos y enriquecedores
con la comunidad en cada uno de los lugares
en que existe una Filial.

El debate del Documento Base en todos los
niveles de la organizacion dio origen al Plan
de Gestidn Institucional, como un proceso de
articulacion de toda nuestra cadena de ges-
tion. EL objetivo era darle forma a toda la ac-
tividad que se realiza desde los ambitos diri-
genciales de la entidad, elaborando un plan
de trabajo en funcién de los objetivos que se
trazaba el Consejo de Administracién,y luego
estar en condiciones de evaluarlo, en el cami-
no de lograr la unidad de accién que culmina-
ria en un Plan Integral de Gestidn del Banco.

9{dem
20 |dem
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Se trata de un modelo sistematizado para
profundizar la participacion de todos y cada
uno de los organismos institucionales de
gestion cooperativa. Para ello, se planteaban
como objetivos estratégicos:

* Profundizar la democracia participativa
fortaleciendo el rol de los eslabones de ges-
tion de la entidad cooperativa: el Consejo
de Administracion, las Comisiones Asesoras
Zonales y las Comisiones de Asociados.

¢ Crecer en el nimero de asociados que
participen activamente en la gestion local,
ambito natural de las Comisiones de Asocia-
dos.

¢ Aumentar nuestra influencia en la batalla
de ideas por una sociedad solidaria, demo-
cratica y socialmente justa.

La planificacién constituye un proceso de
fortalecimiento institucional. Por ello, la par-
ticipacion no se piensa como un tema de
prolijidad reglamentaria sino un proceso cre-
ciente de vinculacién con los asociados, de
conocerlos a fondo, de compartir inquietudes
e iniciativas generando espacios de concu-
rrencia, de pertenencia y protagonismo en el
seno de nuestras Comisiones de Asociados.
El Plan de Gestidn Institucional debe ser una
guia para la accion en cada Filial, focalizada
en el crecimiento cuantitativo y cualitativo
de las actividades de los dirigentes y de la
militancia cooperativa, entendiendo que esto
es lo que nos garantiza la emergencia de
nuevos dirigentes que faciliten la rotacidon en
los distintos niveles de conduccion de nues-
tra entidad cooperativa?*.

FL MODELO INTEGRAL DE GESTION

En el marco de la busqueda colectiva para
mejorar la participacion y autogestién de la
entidad, la Asamblea Ordinaria celebrada en
septiembre de 2004 fue el ambito en el que

se hizo publico el concepto de Modelo Inte-
gral de Gestion que guia hasta hoy la politica
del Banco Credicoop. EL concepto de Gestion
Integral complementa al de participacion
plena y pertinente, lo cual implica reformu-
laciones, ensayos, nuevas practicas y modos
de funcionamiento. A través de esa partici-
pacion, la articulacién entre la empresa coo-
perativa y el movimiento social se efectiviza
involucrando aun mas a los dirigentes con
la gestion del servicio financiero y con la
profundizacién del compromiso de los fun-
cionarios y trabajadores en la gestion de las
actividades institucionales.

Es, en suma, el enriquecimiento en una nue-
va fase del desarrollo del proyecto coopera-
tivista que reconoce su caracter inacabado y
siempre perfectible. En la practica, implica
que la entidad toma como eje de su accionar
el desarrollo de un Plan Integral de Gestidn
anual, en el marco de un Plan Estratégico In-
tegral de mediano plazo. Ese Plan Integral es
producto de un proceso de analisis, discusién
y planificacién que atraviesa a la institucion
en todos sus niveles e instancias, proceso
que una vez plasmado en el Plan,actia como
referencia operativa e institucional colecti-
va. La formulacion de un nuevo modelo de
gestion parte de considerar que la practica
historica habia generado una division del
trabajo en la cual los dirigentes se ocupa-
ban de la dimensidn politico-institucional y
el personal se ocupaba de lo administrativo-
comercial. Este funcionamiento debia ser
revisado en consonancia con los actuales
objetivos, involucrando mas a los dirigentes
en la gestion de los aspectos empresariales
y comprometiendo mas a los funcionarios y
empleados con los aspectos politico-institu-
cionales de nuestro Banco.

Pretendemos que el Modelo Integral de
Gestion sea el rasgo cultural dominante de

2 Guelman (2004).
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la cooperativa. La integralidad presupone
la superaciéon de una vision dual del fun-
cionamiento de la cooperativa y lograr una
convivencia equilibrada de dos logicas que
existen objetivamente tales como la institu-
cional y la empresarial.

Por eso, ya desde el “Documento Base” se
asumia que mientras el movimiento social
tiene una légica democratica, la empresa
tiene una logica jerarquica. Esta ultima, por
mas participativa que sea, no puede estruc-
turar democraticamente las relaciones de
supervision, vinculadas a grados y niveles de
responsabilidad y conocimiento.

Es decir, pese a que nosotros podemos tener
politicas diferentes en materia de recursos hu-
manos que otras organizaciones, estamos or-
ganizados jerarquicamente como una empresa
de género bancario. Esto define un rango de
relaciones jerarquicas que esta atravesado por
la cultura de la otra ldgica, la democratico-
participativa institucional. En los equilibrios
de ese atravesamiento es donde esta preci-
samente la busqueda de un modelo de con-
duccién integral de lo que significa la gestion
hacia el interior de la empresa cooperativa®.

Al mismo tiempo, la eficiencia aparece como
un concepto empresarial que tiene que ver
con la posibilidad de competir eficazmente
en el terreno en el cual el Movimiento Coo-
perativo se plantea lidiar: el de la gestion
economica. Esto lleva a lo que

en algun momento se grafic6 como dos pira-
mides invertidas y enlazadas. A lo largo y an-
cho del pais, una red de Comisiones de Aso-
ciados, Comisiones Zonales y el Consejo de
Administracion configuran la estructura de
gestion institucional del Movimiento basada

en la representacion, la delegacion y el control
democratico. Pero esto a su vez contiene una
estructura de empresa cooperativa en la que
esa logica no es la misma; es una légica de
jerarquia, de division especializada de roles, de
sistemas tecno-administrativos, de eficiencia y
calidad®.

En sintesis, el desafio aparece planteado
en el terreno que trasciende el verse como
exclusivos administradores de una empresa
cooperativa, sino, ademas, como dirigentes
sociales que, gestionando integralmente una
cooperativa, se plantean contribuir a trans-
formar la realidad econdmica, politica y so-
cial del pais, poniendo la logica empresarial
al servicio de una logica institucional.

La participacion plenay pertinente es posible
si nuestros dirigentes, funcionarios y emplea-
dos intervienen efectiva y responsablemen-
te en la gestion de la empresa cooperativa,
asumiendo que su crecimiento personal solo
es posible -y adquiere un sentido superador-
como parte del crecimiento colectivo.

2. APUNTES PARA LA DISCUSION: APLICACION
DEL MODELO INTEGRAL DE GESTION

A. PROCESOS ¥ DINAMICAS PARTICIPATIVAS EN LA GES-
TION COTIDIANA

Un aspecto que se debe atender en una
organizacién que se asume democratica y
eficiente, es el de los estilos de liderazgo,
participacidn, gobierno y gestion. Para ser
consistentes con los valores y principios
cooperativos, la doble ldgica de empresa y
movimiento social exige una compleja arti-
culacién entre los distintos niveles de poder
y responsabilidad, implicando una participa-

% Banco Credicoop (2003),526.
% |bid., 527
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cién reflexiva, comprometida y responsable.
Se trata de concebir y desplegar un proyecto
colectivo que combine responsabilidad indi-
vidual, distribucion de tareas y compromisos
y el cumplimiento de resultados a partir de
una cultura participativa.

Un buen conductor debe ser franco -decir
lo que piensa y actuar en consecuencia- y
desarrollar una profunda capacidad de escu-
cha y de dialogo. Otro elemento a tener en
cuenta es la cuestion del trabajo en equipo
entendido como trabajo colectivo. Un equipo
no es un archipiélago de personas que sigue
disciplinadamente a quien tiene la categoria
mas elevada o despacha los problemas bu-
rocraticamente, sino un colectivo que asume
de forma consciente un proyecto comun, que
se dispone a intercambiar con profundidad
los distintos puntos de vista alrededor de los
problemas que presenta el camino empren-
dido, que asume la complejidad de la demo-
cracia y la eficiencia que promueve nuestra
entidad, que procesa los conflictos y dificul-
tades a partir de la comprensién de sus cau-
sas, que ordena la actividad y los vinculos de
modo consistente con los valores y principios
de la cooperacién.

Se vera, asi, que ser funcionario-dirigente nos
propone un horizonte al cual llegar. Horizon-
te complejo y con un camino sembrado de
dificultades, pero que a la vez constituye el
desafio de consolidar “Nuestro Modelo Inte-
gral de Gestion”.

Lograr estos modos de trabajo ira consoli-
dando un modelo de liderazgo integral, co-
herente con la perspectiva del Cooperativis-
mo transformador. Que nuestra organizacion
crezca y cambie al ritmo de las necesidades
sin perder sus valores tiene que ser una
preocupacién de todos. Para eso es impres-
cindible fortalecer el sentido de pertenen-
cia cooperativa como un valor, entendiendo
que nuestro Modelo de Gestion es diferente
a partir de nuestras convicciones,y que para

ist
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que sea sostenible tiene que contar con un
nivel colectivo de conviccidn y compromiso.
Los conceptos de participacion y de gestion
deben converger en el desarrollo de una cul-
tura organizacional que vaya generando re-
laciones de colaboracidn horizontal, de com-
promiso y de trabajo en equipo, de dinamica
de funcionamiento. Esa dinamica es esencial
para quienes dirigen y para quienes son di-
rigidos.

Las organizaciones, al igual que las personas,
no son lo que dicen ser sino lo que hacen. Es
decir, no puede haber disociacién entre las
palabras y los hechos. En el Modelo Integral
de Gestidn se sintetiza nuestra ya historica
concepcién de que democracia participativa
y eficiencia no son contradictorias, permi-
tiéndonos potenciar y aprovechar la fortale-
za de nuestro doble caracter de empresa y
movimiento social.

Tenemos que asumir -y colaborar activa-
mente para que cada integrante de la orga-
nizacién lo haga- un compromiso colectivo
fuerte con estos conceptos y asumirlos en
forma de valores. Tenemos que lograr que
el Modelo Integral de Gestidn sea el rasgo
cultural dominante de nuestra cooperativa, y
que el ejemplo, la formacidn y la informacién,
fluyan en forma ordenada y coherente.
Revisemos nuestras acciones cotidianas bajo
este enfoque y modifiquemos todo aquello
que dentro de la funcién de cada uno es po-
sible de modificar. Para no dejar el discurso
en el ambito de la teoria, son necesarias al-
gunas orientaciones vinculadas a practicas
con las que estamos todos de acuerdo, pero
que requieren ser cultivadas en las acciones
cotidianas de todos y cada uno de los niveles
de nuestra cooperativa:

1. Cumplir el sistema de reuniones que tene-
mos normado y pautado en nuestra organiza-
cion.

2. Hacer que cada tipo de reunion que esta
establecido sea el ambito en el cual se infor-



ma, se planifica, se participa, se enriguecen
las decisiones tomadas a nivel superior, se
decide y se comparte lo que tiene que ha-
cer cada uno, se evalla y se comparte lo que
cada uno ha realizado, y se corrigen métodos
y rumbos.

3. Alentar un clima organizacional positivo,
asumiendo cada problema como una oportu-
nidad para la mejora continua.

4. Estimular la capacitacion y la auto capa-
citacion, sabiendo que es en el puesto de
trabajo donde se sedimentan los resultados
de lo recibido por la organizacién y que eso
requiere ser conducido por cada nivel de su-
pervision.

5. Explicitar lo que esperamos de cada unoy
brindar apoyo y confianza para que lo logre.

6. Promover la integralidad de la gestion, fo-
mentando la valoracidon complementaria de
todas las dimensiones de nuestra actividad:
la institucional, la comercial, la administrati-
va y operativa.

7. Asumir la incorporacion de los nuevos
miembros de la entidad con entusiasmo, y
brindarles todo lo que haga falta para ganar-
los a nuestras convicciones.

8. Hacer que la disciplina necesaria que toda
organizacion requiere, sea en nuestro caso
producto del compromiso y la responsabili-
dad consciente.

9. Sentir y expresar la satisfaccion por los
resultados cuando tenemos éxito, y recono-
cerlos; y saber exigir y exigirnos de acuerdo
a las necesidades y desafios que en cada mo-
mento nos plantee la organizacion.

10. Promover la solidaridad como un valor en
la cultura de trabajo de nuestra cooperativa.

B. LA PARTICIPACION DE FUNCIONARIOS Y EMPLEADOS EN
EL MODELO INTEGRAL DE GESTION

La implantacion de una cultura basada en la
democracia participativa y en la eficacia en
la gestion de recursos colectivos tiene, como

contrapartida, el desarrollo de un modelo de
vinculo laboral que promueve la responsabi-
lidad individual y el trabajo en equipo.

En ese contexto, nuestros funcionarios deben
asumir un papel activo como impulsores de
los valores del Cooperativismo y del Modelo
Integral de Gestion, lo que supone compren-
der y compartir el papel dirigencial del fun-
cionario desde antes de hacerse cargo de esa
responsabilidad. Solo desde esa conviccién
podran contribuir al fortalecimiento de los
ambitos institucionales y estimular la parti-
cipacion del conjunto del personal. Esto,ade-
mas, con la activa colaboracion de los fun-
cionarios y empleados con mayor trayectoria,
contribuyendo con el aporte de sus saberes,
compromiso y sentido de pertenencia y uti-
lizando, para la participacion, los ambitos
establecidos por la organizacion para todos
los miembros a quienes conducen, fortale-
ciendo, como parte de su responsabilidad de
conduccion, la formacion y desarrollo de los
mismos.

Esos ambitos deben permitir el desarrollo
de relaciones de colaboracion horizontal, de
compromiso personal y gestidn en equipo,de
disciplina conciente y actividad colectiva, a
partir de una dinamica de funcionamiento
en que la practica no esté disociada de las
palabras y donde la participacion no sea un
medio sino un fin.

Quienes hoy cumplen en el Banco roles inter-
medios de liderazgo son quienes conduciran
nuestra entidad a partir de la proxima déca-
da. Son, ademas, los formadores de los futu-
ros jefes —que deberan mantener los mismos
criterios y valores organizacionales- a par-
tir del desarrollo personal y colectivo de los
nuevos empleados, lo que, en un contexto de
fuerte recambio generacional, obliga a pen-
sar y planificar minuciosamente ese proceso
de transferencia de valores y practicas que
comienza en el mismo momento del ingreso
de los nuevos empleados al Banco.
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Eso supone asumir el desafio de pensar a
cada uno de ellos como un futuro militante
cooperativo cuyo desarrollo dependera, en
gran parte, de las acciones instrumentadas
por la organizacidén al respecto. Entre ellas,
sin duda que las actividades educativas for-
males de fortalecimiento institucional tienen
un papel fundamental, pero no garantizan la
incorporacion a la vida institucional si no se
condicen, desde el comienzo, con una prac-
tica institucional permanente que los haga
protagonistas, a través de su participacion
plena y pertinente, de hechos y actividades
concretas de la gestidn integral.

Solo asi podran desarrollar un sentido de
pertenencia que les permita sentirse real-
mente convocados a ser futuros funciona-
rios-dirigentes.

CLA PARTICIPACION DE LOS DIRIGENTES EN EL MODELO
INTEGRAL DE GESTION

La participacion plena y pertinente es po-
sible si nuestros dirigentes intervienen
efectivamente en la gestion de la empresa
cooperativa. La conciencia cooperativa, par-
ticipativa, solidaria, con compromiso social,
surge interviniendo en la gestién, lo que
plantea la necesidad prioritaria de incorporar
permanentemente nuevos dirigentes para
ampliar nuestros vinculos con la sociedad
y garantizar el inexorable recambio gene-
racional. Esos dirigentes solo pueden surgir
entre nuestros asociados, lo que remite a dos
situaciones para las que debemos estar pre-
parados:

A) La primera de ellas es como lograr com-
promiso participativo en un contexto socio-
cultural adverso, lo que supone prever una
politica que promueva que todos nuestros
asociados conozcan lo que supone serlo,
y que una parte de ellos asuma ademas la
responsabilidad de participar en la gestion

colectiva de la cooperativa. En ese contexto,
los mensajes deben pensarse siempre desde
la pluralidad de contenidos y la multiplicidad
de voces y criterios. La participacion es una
politica que se trabaja en el dia a dia, y para
ello la organizacion debe ofrecer espacios
para el debate, el analisis y la reflexién, que
permitan avanzar en la construccién de con-
sensos sobre los temas centrales?.

B) La segunda es la necesidad de que, al asu-
mir la responsabilidad de integrarse a la ges-
tion de la cooperativa, los nuevos dirigentes
lo hagan compartiendo nuestra cultura orga-
nizacional. Los asociados y futuros dirigentes
-en gran parte pequenos y medianos empre-
sarios, profesionales, comerciantes—- poseen
la cultura de gestionar en forma individual
sus emprendimientos y muchas veces con-
funden nuestra gestién con la que ellos rea-
lizan en sus empresas. La diferencia de base
con nuestro proyecto consiste en la conduc-
cion colectiva de nuestra entidad. Descubrir
y apropiarse de esa diferencia no es un pro-
ceso espontaneo, y requiere de consensuar y
planificar una politica educativa que articule
espacios especificos de formacién y fortale-
cimiento institucional con la practica parti-
cipativa cotidiana, transformando al “alumno”
en protagonista de hechos y actividades con-
cretas. Esto generara un movimiento de ida y
vuelta al interior mismo de nuestro modelo
cooperativo, que se vuelve educativo cuando
la practica reconoce el ideal y el ideal cues-
tiona la practica. Nuestros dirigentes no son
cooperativistas solamente por practicar la
cooperacion en una empresa cooperativa;
deben saber, sobre todo, por qué y para qué
hacerlo. Y es la educacién la que puede lle-
varlo, a partir de su propia situacién, a so-
brepasarla para reconocerse en un universo
mucho mas global.

En la medida que todos aquellos supuestos se
desarrollen, puede pensarse que la relacion

7 Gaspar Arias (2008).
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entre las instancias institucionales de gestion
y el conjunto de los asociados se articulen
en una red -entendida como un conjunto de
practicas sociales relacionadas en la organi-
zacion de un grupo- estructurada de manera
abierta y capaz de expandirse,que permita in-
tegrar permanentemente nuevos participan-
tes a partir de compartir los mismos valores,
objetivos y codigos de comunicacion.

Esa red, articulada por la Comision de Aso-
ciados, permitiria que la misma se mantenga
en permanente contacto con el conjunto de
los asociados, pueda detectar los diferentes
niveles de compromiso, disponibilidad y dis-
posicidn,y genere instancias de insercion par-
ticipativas y flexibles, que retroalimenten la
gestidn institucional y socialicen los valores
y practicas organizativas. La eficacia de una
red de este tipo se mide por su apertura a la
entrada de nuevos miembros, asi como a la
posibilidad de que los mismos puedan desli-
garse -momentanea o definitivamente, total
0 parcialmente- sin que eso sea evaluado
como un abandono o una traicion.

Integrar concretamente las instancias de
gestion de la empresa cooperativa permite
un intercambio entre la experiencia propia,
la experiencia de los otros dirigentes y la
direccién del Banco. EL cumplimiento de los
objetivos econdmicos y sociales por parte de
nuestra organizacion, crea un contexto don-
de el desarrollo del asociado forma parte de
un proyecto del que él mismo es participe,
generando un sentido de pertenencia impo-
sible de alcanzar por otras vias. Esta partici-
pacion ira marcando una gran diferencia en-
tre una vision que priorice el cumplimiento
como un fin en si mismo y aquella a la que
adherimos, que implica el involucramiento
activo del dirigente en el cumplimiento del
Plan Integral de Gestién.

Por lo tanto, el nivel de cumplimiento se
mide a través de tres vias: por un lado, el
nivel de funcionamiento de la Filial (Comi-

sién de Asociados, Secretarias, Comité de
Autocontrol, Equipos de Trabajo); por otro
lado, el grado de participacion real de sus
dirigentes en la gestion concreta de la mis-
ma; v, finalmente, por las metas, objetivos y
medios alcanzados. La tentacion de evaluar
el cumplimiento avanzando rapidamente
en el analisis de los objetivos y los medios
deja de lado instancias clave de aquello que
entendemos como Modelo Integral de Ges-
tion. La participacion en la gestion permite,
ademas, la elaboracion del Plan Integral de
Gestion, ya que es dificil pensar que dirigen-
tes que no participan en la gestion concreta
puedan elaborar acertadamente el plan y por
lo tanto adoptar medidas que garanticen su
cumplimiento. En la tarea diaria es donde se
visualiza cuales son nuestras debilidades,
amenazas, fortalezas y también oportunida-
des para confeccionar un nuevo plan.

El Modelo Integral de Gestion, definido como
participacién plena y pertinente de dirigen-
tes, funcionarios y empleados en la gestion
de la empresa cooperativa, e involucrados en
un movimiento social, debe concretizarse a
través de la articulacion de las estructuras
de funcionamiento con que la organizacién
cuenta. La Comision de Asociados y todas sus
Secretarias -de Actas, de Acuerdos Crediticios
y Mora, de Conservacion y Mantenimiento
Edilicio, de Educacién Cooperativa, de Ges-
tion de la empresa cooperativa,de Relaciones
con Asociados e Instituciones,y el Comité de
Autocontrol y Seguimiento del Plan Integral
de Gestidn- delimitan los campos de accidn
donde gestionar los distintos aspectos que
hacen al crecimiento de nuestra entidad.
¢Cémo debe darse el funcionamiento de es-
tas instancias? Todo miembro de la Comision
de Asociados debe integrar alguna de las
Secretarias, y en todas ellas también debe
participar un funcionario o empleado como
minimo. Gestionar a la Filial Unicamente en
una reunion semanal de la Comisién de Aso-
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ciados, abordando todos los temas de la mis-
ma, hace casi imposible generar una partici-
pacién real en la gestion; son las Secretarias
los ambitos que permiten el contacto directo
con el desarrollo diario del Banco y es nece-
sario garantizar su funcionamiento.

Las Filiales cuentan en forma directa con la
apoyatura de la Comision Asesora Zonal, de los
Gerentes Zonales y de los Responsables Ope-
rativos Zonales, a los efectos de una correcta
aplicacién del Modelo Integral de Gestion.
Estas figuras, indispensables para el desarro-
llo actual de nuestra Entidad, no agotan las
instancias de gestion que los objetivos de
crecimiento planteados requieren. Entende-
mos, por lo tanto, que el desafio que debe-
mos afrontar hace imprescindible que todas
las Secretarias y el Comité de Autocontrol
y Seguimiento del Plan Integral de Gestion
se encuentren funcionando a pleno. Esto es
algo que hoy no podemos afirmar de la to-
talidad de nuestras Filiales, y que requiere
como primera medida tener un conocimiento
pleno del activo de dirigentes y de la dispo-
nibilidad horaria total para con su tarea.

COMISION DE ASOCIADOS - NORMAS DE
FUNCIONAMIENTO

La participacion plena y pertinente de los
asociados en la gestidn de la entidad se ejer-
ce a través de las Comisiones de Asociados,
las Comisiones Asesoras Zonales y el Consejo
de Administracién, conforme a la naturaleza
y esencia de nuestro Banco Cooperativo.

Las Comisiones de Asociados son el fruto de
una singular creacién de la entidad. La expe-
riencia atesorada demuestra que constituyen
un elemento fundamental para la participa-
cién activa de los asociados y conforman un
ambito propicio para la difusion del ideario
de nuestro movimiento. Es su objetivo cum-
plir,en lo interno y hacia la comunidad, la mi-
sién que se ha impuesto nuestro Banco.
Desde la fundacion del Banco, las Comisio-
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nes de Asociados fueron incorporadas al Es-
tatuto como el organismo basico fundamen-
tal para la insercion y participacion de los
asociados en la gestion de cada filial (distrito
- sucursal). El Estatuto establece el mecanis-
mo para su constitucién y regula sus com-
petencias y funciones. Sus niveles de gestion
abarcan, desde lo institucional, las acciones
de contacto y desarrollo de vinculos con el
movimiento social del que nos reconocemos
parte vy, desde lo economico, las tareas que,
conforme a las normas y procedimientos que
dicten las instancias de direccion, contribu-
yan al éxito de la empresa cooperativa.

Son condiciones ineludibles para integrar las
Comisiones de Asociados: a) estar inscripto
en el padrdn de asociados de la filial; b) no
tener impedimentos legales conforme a la
normativa vigente; y c) prestar acuerdo a las
politicas y normas resueltas por el Conse-
jo de Administracion. Para el cumplimiento
efectivo de su labor, es indispensable que los
integrantes de las Comisiones de Asociados
se asuman como dirigentes del Banco Cre-
dicoop Cooperativo Limitado, procurando ser
los animadores de las actividades destinadas
a hacer crecer, en forma organica y equili-
brada, todos los elementos -tanto humanos
como materiales- que convergen en la parti-
cular experiencia de gestién econémica soli-
daria de la que forman parte.

No hay participacion efectiva sin sentido de
pertenencia y éste solo se adquiere si se pro-
duce una sana vinculacién de la entidad y de
quienes la conducen con las personas y con el
medio social en que desenvuelven su activi-
dad las filiales del Banco. Ese contacto genuino
permite comprender,apreciar como positivos y
asumir como propios, los valores y principios
cooperativos que nos sirven de base.

En este marco conceptual, la integracion de
funcionarios y empleados al accionar insti-
tucional debe constituir una preocupacion
importante de cada Comisién de Asociados,



a fin de encontrar, en cada circunstancia, los
modos de transmision de nuestra historia,
de nuestras practicas, aspiraciones y de las
ideas en que nos sustentamos, procurando
lograr su adhesién y participacién en el de-
sarrollo de proyectos institucionales desde
los ambitos pertinentes.

REUNIONES DE LA COMISION

Las Comisiones de Asociados deben reunirse
semanalmente.

Habida cuenta que las Comisiones de Asocia-
dos estan integradas por los mismos miem-
bros que componen las Secretarias, semana
por medio la Comision de Asociados funcio-
nara en Secretarias para abordar las cuestio-
nes especificas pertinentes. En las reuniones
de orden general de la Comisién de Asocia-
dos, las Secretarias informaran la labor desa-
rrollada en cada una de ellas.

Este funcionamiento minimo de las Secre-
tarias no es obstaculo para que cada una de
ellas, de acuerdo con su funcion especifica,
programe una mayor frecuencia de reuniones.
Al efectuar la convocatoria a las reuniones de
orden general, el Presidente de la Comisidn,
con la asistencia del Secretario de Educacién
y del Gerente, prepararan un orden del dia
priorizando los temas que consideren de in-
terés, clasificando la correspondencia y las
circulares, asegurando la transmision de los
temas tratados por el Consejo de Administra-
cién y la Comision Asesora Zonal, contando
para ello con la sintesis correspondiente y
con el informe de coyuntura de la Presiden-
cia del Banco.

Orden del dia

El mismo tendra tentativamente la siguiente
composicion:

» Lectura del acta y la correspondencia.

» Informe de la Presidencia.

» Informe de las Secretarias.

» Informe de la Gerencia.

« Debate y reflexion sobre algun tema sur-
gido de la bibliografia del Movimiento (Ac-
cion, Idelcoop, Realidad Economica, etc.).

* Resumen de lo acordado y fecha de proxi-
ma reunion.

Al efectuar la convocatoria a las reuniones
de Secretarias, el Secretario de cada una de
ellas preparara un orden del dia con los te-
mas de su incumbencia.

Consulta permanente

Los documentos de consulta permanente por
la Comision son, entre otros, los siguientes:

» Estatuto Social

e Reglamento de funcionamiento de las
Comisiones Asesoras Zonales

e Reglamento de funcionamiento de las
Comisiones de Asociados

» Documento Modelo Integral de Gestion

» Balance Social Cooperativo

» Plan Integral de Gestidn

» Matriz de Fortalezas, Oportunidades, De-
bilidades y Amenazas (FODA)

Recurrir a ellos para orientarnos en el desa-
rrollo de la gestion concreta, promover su co-
nocimiento, en primer lugar por los dirigen-
tes y personal actuales, y planificar acciones
para que sea nuestra carta de presentacion
ante los asociados que se incorporen a la Co-
misién y los empleados que ingresen a la en-
tidad, es una tarea prioritaria que habra que
asegurar.

Si todas las Secretarias y el Comité de Auto-
control y Seguimiento del Plan de Integral de
Gestion funcionan correctamente, la activi-
dad de la Comisién de Asociados se transfor-
ma en una caja de resonancia de las mismas.
Es el ambito donde se informa sobre la mar-
cha de la filial, y los informes de las Secreta-
rias —incluidos en el orden del dia- ratifican
que todos los dirigentes fueron participes
concretos, conscientes y activos de la gestion
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comercial e institucional de la cooperativa.
El Comité de Autocontrol y Seguimiento del
Plan de Gestidon deberia reunirse semanal-
mente, antes de las reuniones plenarias o
de Secretarias; y el Nucleo, quincenalmente,
antes de la reunion de la Comision de Aso-
ciados en pleno.

A estos ambitos de gestién deben sumarse
las reuniones periddicas del Equipo de Tra-
bajo y los encuentros mensuales con todo el
personal. Estas instancias son fundamenta-
les para que todos los integrantes de la Or-
ganizacién estén compenetrados con el Mo-
delo Integral de Gestion, contando con toda
la informacion disponible para ser parte de
la ejecucién de lo planificado.

D. EL MODELO INTEGRAL DE GESTION EN LA CASA CENTRAL

En principio, es necesario poner de mani-
fiesto que los fundamentos y lineamientos
conceptuales en torno al Modelo Integral de
Gestion que se explicitaron a lo largo de este
documento se corresponden de igual forma
en su aplicacion a la Casa Central. Su fortale-
cimiento en cada uno de los espacios orga-
nizacionales -Filiales y Casa Central- contri-
buira a la coherencia interna del desarrollo
del proyecto cooperativo.

El Modelo Integral de Gestion supone articu-
lar en un mismo plan de trabajo los aspectos
comerciales, administrativos e institucio-
nales de la gestion, tanto a nivel del Banco
como de cada una de las unidades de gestién
que lo componen.

Nuestras filiales poseen un contacto direc-
to con los asociados y la comunidad, y en
consecuencia generan una relacion dialéc-
tica entre los asociados, la comunidad y la
entidad cooperativa. Es por ello que se han
disenado diversas instancias de gestion con
participacién conjunta de dirigentes, funcio-
narios y empleados, tales como la Comision
de Asociados, las Secretarias y el Comité de
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Autocontrol y Seguimiento del Plan Integral
de Gestién, que actlan administrando esa
unidad de gestion a través de una relacién
de permanente vinculo con los asociados.
En la Casa Central, el nivel de participacién
dirigencial y de contacto con los asociados
es diferente al de las Filiales. Ademas de los
organismos principales de conduccion (Con-
sejo de Administracion y Mesa Directiva), en
nuestra Casa Central participan dirigentes en
diversas tematicas vinculadas directamente
a la gestion de nuestra cooperativa. Como
muestra de ello, podemos citar a los Comi-
tés de Gestion Integral del Riesgo, Auditoria,
Prevencion de Lavado de Dinero, Tecnologia
Informatica, Crisis y Mesas de Acuerdo, en-
tre otros ejemplos. Si bien algunos de estos
ambitos son exigidos por lineamientos nor-
mativos, nuestro Banco ha procurado dar-
les la impronta que hace a nuestra filosofia
cooperativa. Es cierto que no siempre esta
participacién tiene una clara visibilidad por
parte del conjunto de la organizacion,y seran
entonces de suma importancia las acciones
que las Gerencias Departamentales efectien
para que exista una adecuada valoracion so-
bre estas instancias de gestion.

Nuestra Casa Central por su rol esta llamada
a ejercer un papel de direccidn, logistica y de
servicios al conjunto de las Filiales. Este rol
lleva a que gran parte del personal de sus
dependencias no tenga un contacto directo
con los asociados y la comunidad.

Por esta particularidad, consideramos que
resulta relevante reafirmar algunas reflexio-
nes que hemos realizado en este documento
respecto a la necesidad de fortalecer la par-
ticipacion concreta en la integralidad de la
gestion como pilar fundamental donde se
asienta el Modelo Integral de Gestion.

e La participacion plena y pertinente es
posible si se participa efectivamente en la
gestion de la empresa cooperativa.



e La conciencia cooperativa, participativa,
solidaria con compromiso social, también
surge participando de la gestion.

e Permite al conjunto de los integrantes de
la organizacién volcar sus conocimientos y
recibir conocimientos de sus pares y de la
empresa cooperativa.

e La participacion activa en la gestion con-
creta se debe dar en su ambito de trabajo.
Trabajar mancomunadamente, en equipo,
genera -como hemos mencionado- con-
ciencia participativa y solidaria.

En sintesis, podemos decir que nuestro obje-
tivo principal es conseguir que todos nues-
tros funcionarios, cuadros intermedios y
empleados de Casa Central tengan una par-
ticipacion plenay pertinente en la gestion de
la entidad cooperativa, profundizando el de-
sarrollo de proyectos de trabajo institucional
y realizando un seguimiento del Plan Inte-
gral de Gestion (incluidos los aspectos ins-
titucionales). A tal efecto, los Gerentes y sus
equipos de trabajo, en consonancia con un li-
derazgo integral, propenderan a constituirse
en verdaderos referentes institucionales.

Ser parte del desarrollo y profundizacidn del
Modelo Integral de Gestion es ser protago-
nista de una construccion social, institucional
y politica de gran importancia, para mostrar a
la sociedad que otro modelo mas equitativo
y democratico es posible.

El rol del Gerente Departamental de cada
una de la Gerencias cobra un nuevo sentido
en el marco de este modelo: formarse como
verdaderos funcionarios—dirigentes en la
aplicacion del Modelo Integral de Gestion en
la Casa Central, orientando su trabajo en los
siguientes aspectos:

e La formacion ideoldgica de su equipo y
del conjunto de empleados de la Gerencia.
Es necesario que los Gerentes dirijan los

procesos de transmisién ideologica, facili-
tando la interiorizacion y aprendizaje de la
cosmovisidn politica, social y econdmica que
constituye nuestra esencia doctrinaria y los
valores identitarios.

e La difusion de nuestras ideas en lo ati-
nente a la evolucién permanente de nuestra
entidad. El Gerente participa habitualmente
en las reuniones del Consejo de Administra-
cién y tiene la obligacion de transmitir entre
el conjunto de empleados las visiones de la
Direccién del Banco y recepcionar las opinio-
nes e inquietudes de los mismos para poder
aclararlas y consensuarlas. Se debe destacar
el rol comunicacional que le corresponde,
porque el tratamiento y debate regular de la
informacién contribuye a darle congruencia
y alinear las estrategias que lleva adelante
nuestro Banco con las actividades especifi-
cas que realiza cada Gerencia.

« Debe asegurarse que, en el funciona-
miento de todos los equipos de su Geren-
cia, se debata la marcha del Plan Integral
de Gestion en el marco del posicionamiento
institucional del Banco.

» (ada tarea, por mas simple que la misma
parezca, debe encontrar el sentido de reco-
nocerse en su contribucion a las politicas
generales del Banco.

 Involucrar a los equipos de trabajo en la
difusion, compromiso y colaboracién con el
Gerente Departamental, de modo de articu-
lar el trabajo de cada Gerencia y edificar ne-
xo0s de interrelacién internos.

» Establecer vinculos con los dirigentes a
través del Secretario del Consejo de Admi-
nistracion,de manera tal de afianzar un apo-
yo institucional organicamente establecido.

Este estilo de liderazgo supone tener una vi-
sion global de cada uno de los temas a abor-
dar, asumiendo la multidimensionalidad de
nuestro proyecto; sostener un discurso poli-
tico-institucional claro y convincente; y, por
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sobre todo, mantener una completa coheren-
cia entre ese discurso y el accionar cotidiano.

LINEAS DE TRABAJO PARA PROFUNDIZAR
LA IMPLEMENTACION DEL MODELO INTE-
GRAL DE GESTION EN LAS DEPENDENCIAS
DE LA CASA CENTRAL.

1. Plan Integral de Gestidon

Los objetivos del Plan Integral de Gestion
surgen de los objetivos estratégicos de la
entidad y las especificidades de cada lugar.
Deben determinarse en el marco de un de-
bate con la participacién plena y pertinente
de todos los funcionarios y empleados, alre-
dedor del analisis de las variables macro y
de las politicas que nos plantea la Direccién
del Banco. Es decir, en qué contexto politico,
econdmico y financiero esperado lo vamos
a desarrollar. De esa participacién colectiva
resulta necesario definir claramente cuales
son nuestras fortalezas y oportunidades de
mejoras, y como ellas inciden en la gestion
de cada una de las dependencias.

1.1. Incorporacidon de objetivos instituciona-
les especificos en el Plan Integral de Gestidn
de cada dependencia

En el proceso de planificacion del Plan In-
tegral de Gestion de las Gerencias Departa-
mentales de Casa Central, resulta trascen-
dente incorporar, como hemos mencionado,
aspectos institucionales tales como cursos,
difusion y debate de materiales, realizacién
de charlas, participacién en actividades del
movimiento y del Centro Cultural de la Coo-
peracion.

1.2. Objetivos y actividades hacia el interior
de la dependencia

El eje de los mismos debe estar puesto en
lograr la participacién reflexiva, comprome-
tida y responsable de todos los funcionarios
y empleados de la Casa Central en la gestion
de la empresa cooperativa. Eso supone pen-
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sar a cada uno de ellos como un militante
cooperativo cuyo desarrollo dependera, en
gran parte, de las acciones planificadas e
instrumentadas por cada dependencia. Entre
ellas, las actividades educativas formales de
fortalecimiento institucional tienen un papel
fundamental, por lo que la planificacién de
la participacion de los miembros de cada de-
pendencia en las mismas debe formar parte
expresa del Plan Integral de Gestion.

Sin embargo, las actividades educativas no
garantizan por si solas la incorporacion a la
vida institucional si no se combinan, desde el
comienzo, con una practica institucional per-
manente que permita a todo el personal ser
protagonista de hechos y actividades concre-
tas de la gestion integral, ya que tanto nues-
tros objetivos como nuestras practicas en los
distintos aspectos del quehacer de la coope-
rativa estan atravesados necesariamente por
nuestros valores, principios y perspectivas
politico—institucionales. Solo asi podran de-
sarrollar un sentido de pertenencia que los
haga sentirse realmente convocados a ser
futuros funcionarios-dirigentes.

1.3. Participacion de los miembros de cada Ge-
rencia en proyectos y actividades organizadas
por el Banco y/o el Movimiento Cooperativo
Supone la planificacidén expresa de acciones
que aporten al cumplimiento de las activida-
des institucionales promovidas centralmente
por la Direccién de nuestra cooperativa. Las
mismas estaran alineadas con los valores so-
lidarios del Cooperativismo; la vision del Mo-
vimiento Cooperativo nucleado en torno al
IMFC, que se percibe como una herramienta
para la transformacion de la realidad econo-
mica, politica y social del pais; y los linea-
mientos politico-institucionales del Banco
que orientan a profundizar nuestras relacio-
nes con la comunidad a través de todo tipo
de actividades y en todas las esferas de la
vida social.



2. Garantizar el seguimiento efectivo del
Plan Integral de Gestion en cada Dependen-
cia de la Casa Central

Estos planes deberan ser reportados a los
Comités de Gerencia General, Subgerencias
Generales y otras instancias de seguimiento,
segun corresponda. La inclusién de los as-
pectos institucionales del Plan Integral de
Gestion -y el control del cumplimento del
mismo- en el temario habitual de las reu-
niones, permitira potenciar estratégicamente
su actividad, en el marco del desafio institu-
cional de lograr que los funcionarios se vean
a si mismos no solo como el soporte técnico
de la gestidn de la empresa cooperativa, sino,
ademas, como dirigentes sociales que, ges-
tionando integralmente la entidad, se plan-
tean contribuir a transformar la sociedad po-
niendo la logica empresarial al servicio de la
légica institucional.

3. Promover el uso de los canales que garan-
ticen el conocimiento pleno de los proyectos,
actividades, publicaciones de las institucio-
nes que conforman el Movimiento Coopera-
tivo nucleado en torno al IMFC y del Centro
Cultural de la Cooperacion.

Ese conocimiento permitira un mayor involu-
cramiento en la vida institucional del movi-
miento y es indispensable para el desarrollo
de los aspectos institucionales del Plan Inte-
gral de Gestion.

4. Participacion de miembros de la Mesa Di-
rectiva y/o quien ella designe -coordinada
a través de la Secretaria del Consejo de Ad-
ministracion- en reuniones de las Gerencias,
con el objetivo de aportar su vision sobre
las actividades y proyectos institucionales
centrales y acompanar el seguimiento de los
objetivos institucionales del Plan Integral de
Gestion.

EN SINTESIS...

Los desafios de nuestra organizacion coope-
rativa son:

1. Defender el concepto de gestidn social, lo
que implica:

» Preservar el valor de la doble condicion
de las cooperativas: empresas y movimiento
social.

 Articular eficazmente la estructura insti-
tucional -basada en participacion y demo-
cracia- y la estructura empresarial, con sus
niveles diferenciados de responsabilidad y
jerarquia.

2. Garantizar la continuidad en el tiempo de
la organizacién como entidad genuinamen-
te cooperativa, en el contexto de una fuerte
transicion generacional.

A través de fortalecer y garantizar:
La gestion participativa:

1.Se basa en:

» Responsabilidad individual y trabajo en
equipo.

» Coherencia en el discurso y la accion.
2.Requiere:

« Consolidar un modelo de liderazgo cohe-
rente con la perspectiva del Cooperativismo
transformador.

 Participacion reflexiva, comprometida y
responsable.

 Liderazgos con capacidad de escucha y
comunicacion.

» Generar relaciones de colaboracion hori-
zontal.

Las acciones cotidianas:

1. Cumplir con el sistema de reuniones.

2. Las mismas deben ser ambitos donde se
participe de manera plena y pertinente.
3.Alentar un clima organizacional positivo.
4. Estimular la capacitacion y la auto—-formacion.
5. Explicitar lo que se espera de cada uno.
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6. Promover la integralidad en la gestion.

7. Recibir con entusiasmo a los nuevos com-
paneros y brindarle los medios para persua-
dirlos sobre nuestras convicciones.

8. Generar disciplina basada en el compromi-
so y la responsabilidad.

9.Sentir y expresar satisfaccion ante el exito.
10. Promover la solidaridad como un valor
cultural fundamental de nuestra cooperativa.

El cumplimiento del Plan Integral de Ges-
tion:

Debe medirse a través de:

1. Nivel de funcionamiento de los equipos de
trabajo y las Comisiones de Asociados, Secre-
tarias y Comités de autocontrol.

2. Grado de participacion real de los dirigen-
tes en la gestion concreta.

3. Objetivos alcanzados.

CONCLUSION

El presente Documento “Modelo Integral de
Gestion” que hemos elaborado reafirma vy

profundiza un modelo de construccién colec-
tiva que nuestra cooperativa ha desplegado
desde su origen,adecuandolo a las condicio-
nes y contextos actuales. EL mismo fue deba-
tido en 361 talleres realizados con mas de
5000 participantes, entre dirigentes, funcio-
narios y empleados, que realizaron aportes
que contribuyen al proceso de perfecciona-
miento del Modelo Integral de Gestidn ‘como
garantia de continuidad de nuestro proyecto
cooperativo”.

Luego de este importante y fructifero trabajo
colectivo, viene una nueva etapa que es pa-
sar del acuerdo programatico al desarrollo y
aplicacion concreta del Modelo Integral de
Gestion.

Por un lado, implica un salto cualitativo en
nuestra organizacion, pero al mismo tiempo
es parte de una construccién que reconoce
una larga historia que el propio documento
recupera.
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