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Cada uno de nosotros debe hacer lo correcto. . . incluso cuando hacer lo
correcto parexca entrar en conflicto con el logro de objetivos de ventas o

utilidades.
Rick Waugh

Cada dfa con mayor frecuencia nos estamos acostumbrando a titulares
en los medios de comunicacién que, por ejemplo, sefialen:

El banco tal fue reconocido por dar a conocer la divulgacién de la pro-
duccién del carbono a nivel regional o se negd a abrir una cuenta de
ahorros a favor de fulanito de tal, porque al aplicar la «politica de cono-
cimiento del cliente» se percaté de que no acredité de forma satisfac-
toria el origen de su dinero por estar presumiblemente vinculado a un
delito precedente por lavado de activos'. Ambos casos son indiscutible-
mente responsabilidad social.

Las empresas’ bancarias a nivel mundial constituyen seguramente uno
de los sectores més regulados. Su justificacién, en muchos casos, es de
orden legal y econémico: estd fundada en que los bancos administran
el ahorro del pablico y en que son vias que llevan adelante la politica

*  Es abogado por la Pontificia Universidad Catoélica del Perd y magister en Derecho Empresarial por la
Universidad de Lima, con estudios doctorales concluidos en la PUCP, donde también es profesor de
Derecho Bancario.

1 «Se entiende por lavado de dinero o de activos, aquella actividad o conjunto de actividades que
buscan introducir bienes en general proveniente de actividades ilicitas dentro del circuito econémico
financiero nacional buscando ocultar el origen de su fuente ilicita, existiendo una asociacion entre bien
y delito; el objetivo de la legislacion es destruir esta asociacion [...] ya no es solamente narcotréfico
o terrorismo, sino que la ley responde a la necesidad de sancionar delitos conexos a los dos
mencionados, como son: delitos contra la administracion publica, secuestro, proxenetismo, trafico
de menores, defraudacién tributaria y delito aduanero. Con ello el legislador ha querido destacar
que el delito de lavado de activos es un delito auténomo». En DE LA HAZA BARRANTES, Antonio. «No
se lo digas a nadie pero él es un PEPs...». En El Derecho frente a la ciencia y la tecnologia. Libro
homenaje a César Delgado Barreto y César Ferndndez Arce. Lima: PUCP, 2007, p. 271.

2 «Comprendemos por empresa [...] la organizacién econdémica dedicada a la produccién o
comercializaciéon de bienes o a la prestacion de servicios, con sus elementos esenciales». En
BEAUMONT CALLIRGOS, Ricardo. Comentarios a la Nueva Ley General de Sociedades. Lima: Gaceta
Juridica, 1988, p. 629.



monetaria, por lo que para operar deben contar con una licencia de la
autoridad pablica’.

En nuestro pas, los bancos, al igual que una empresa financiera, una caja
municipal de ahorro y crédito, de crédito popular, rural, una EDPYME o
una cooperativa de ahorro y crédito; son empresas de operaciones mil-
tiples, conocidas también como banca universal, mixta o multibanca.
Ello responde al criterio de la unificacién de los servicios financieros
con la finalidad de que se otorguen al cliente a través de una sola en-
tidad. Puede ser entendida como la empresa que posibilita no solo el
recurso pecuniario sino también el técnico, es decir, que actia tanto
durante la produccién como durante la comercializacion y el consumo*.
Los estdndares emanados de estas empresas de operaciones multiples
comprenden criterios diversos: capital minimo, principios en materia de
negocios y seguros, lavado de activos, gobierno corporativo, proteccién
al consumidor financiero, principios contables y de auditoria, normas de
control, supervisién y conglomerado financiero, entre otros.

A pesar de todos los controles normativos, nadie puede dudar que hoy
nos enfrentamos a una crisis financiera internacional, originada en los
paises desarrollados, que se expande por todos los continentes y que
tiende a jaquear el sistema financiero nacional y nuestro crecimiento
econdémico. No por ello, sin embargo, se debe alterar el compromiso de
la responsabilidad social (RS), porque en nuestro pais ha generado que
gran parte de la poblacién tenga la expectativa de que la empresa pri-
vada sea un mecanismo para la satisfaccion de sus necesidades basicas,
por la articulacién que existe entre ella y la sociedad civil. Por el lado de
juristas y empresarios, la RS ha empezado a captar mayor atencién. Fue
el tema tratado durante el CADE 2009, en la ciudad de Arequipa, y a raiz
de ello se han iniciado actividades para promover las practicas de RS.

Nosotros, podemos definirla como una nueva forma de hacer negocios.
En esta, la empresa gestiona sus operaciones en armonia con lo econé-
mico, lo social y lo ambiental, y reconoce los intereses del piblico con
el que se relaciona: accionistas, empleados, comunidad, proveedores y
clientes’. La definicién nos permite verificar que no tiene nada de nove-
doso. Comprende aspectos que no necesariamente son normas juridicas
y que constituyen préicticas internas de una empresa. O se trata, en todo
caso, de temas de interés, como politicas crediticias, o de la inversién
de toda institucién financiera con relacién a la sociedad civil donde se
ubica. Es una actitud basada en un conjunto de reglas internas de la
organizacién. Esta determina la forma en que las empresas modernas se
conducen y administran, y se vincula a lo que debemos entender hoy

3 El Estado fomenta y garantiza el ahorro. La ley establece las obligaciones y los limites de las
empresas que reciben ahorros del publico, asi como el modo y los alcances de dicha garantias.
Articulo 87° de la Constitucion Politica del Estado, 1993.

4 En DE LA HAZA BARRANTES, Antonio. Derecho bancario y las cajas municipales en la banca muitiple.
Lima: Universidad de Lima, 2002, p.25.

5 En «Forum Empresa». Diario Gestion, 26 de enero de 2010, p. 25.



por gobierno corporativo. De hecho, el gobierno de las empresas es, a fin
de cuentas, el objeto del Derecho de sociedades: la organizacion vy el
funcionamiento de las sociedades, las relaciones entre sus socios, entre
estos y los administradores, y las relaciones de la sociedad con sus acree-
dores y otros terceros interesados®.

El presente articulo busca, de manera 4gil y funcional, responder algunas
inquietudes bésicas que motivan la RS de una empresa bancaria.

Un banco es aquella institucién cuyo negocio principal consiste en reci-
bir dinero del piblico —como depésito o bajo cualquier otra modalidad
contractual— para utilizarlo, junto con su propio capital y el que ob-
tenga de otras fuentes de financiacién, en conceder créditos mediante
diversas modalidades o en aplicarlos a operaciones sujetas a riesgos de
mercado’.

Sin embargo, para que la RS sea viable, el «éxito» debe ser visto no solo
en términos de criterios financieros, sino que debe estar basado en una
relacion entre la empresa y la sociedad civil: la empresa representada por
los empleados de la organizacion; la sociedad civil, por la satisfaccion
y por los intereses de los clientes de la empresa ante el apoyo que esta
brinda a la comunidad donde opera.

Toda organizacién empresarial, en general, realiza un balance de su ges-
tién. Hoy dentro de dicho balance debe incluir su RS, que a la vez debe
influir en el ambiente de las inversiones como una buena prictica.

Evidentemente, la RS de la empresa debe encajar con sus objetivos eco-
némicos. Una estrategia de negocio debe ser sostenible en el largo plazo.
Una empresa serd rentable en la medida en que el negocio en si mismo
lo sea, para lo cual dependeri de la conviccién de los funcionarios de
direccién que la lideran. Pero esto no debe entenderse solamente como
una inversién que debe generar un retorno, sino como un vinculo con la
comunidad dentro de una filosoffa empresarial®.

6 PAYET, José Antonio. <Empresa, gobierno corporativo y Derecho de sociedades: reflexiones sobre la
proteccién de las minorias». Themis, N2 46, p. 78, 2003, Lima.

7 Numeral 1, articulo 282°, de la Ley 26702. El sistema financiero nacional esta conformado por
quince bancos. Trece de ellos cuenta con un accionista extranjero como socio principal. Entre estos
podemos mencionar el Banco Continental, el Banco de Comercio, el Banco de Crédito del Perd,
el Banco Financiero, el Banco Interamericano de Finanzas, Scotiabank Pert, Citibank, Interbank,
Mibanco, HSBC Bank Peru, el Banco Falabella, el Banco Santander Peru, el Banco Ripley, el Banco
Azteca Peru y Deustsche Bank Peru.

8 Mario Coronado, director de la Fundacién Telefénica, sefiala que no es facil asumir una posicién
auténticamente comprometida con la responsabilidad social empresarial y mantener la sostenibilidad
del negocio. Su empresa realizé un incremento presupuestario para continuar con la inclusién social
a través de las TIC. Asimismo, en el Programa Pronifio aumenté el nimero de participantes de 17 mil
a 30 mil en un contexto de crisis. En «Muy bien después de todo». Semana econdmica, N° 1206,
p. 34,2010, Lima.



Es necesario, primero, que los empleados se sientan orgullosos y se iden-
tifiquen con la RS de su empresa, que esta se vuelva una «firma distin-
tiva» de la organizacién. Al comprender que es buena en si misma, se
convierte en una necesidad. Asimismo, constituye una oportunidad de
negocio, pues se establece una relaciéon duradera con el cliente, que va
desde el aumento de las actividades de microfinanciamiento hasta pro-
gramas que promueven, por ejemplo, la incorporacién de la mujer den-
tro de la vida laboral, pasando por aquellos vinculados con proteccién y
cuidado del medio ambiente —como tema central de nuestra época—.

La RS también debe ser vinculada a las politicas de buen gobierno cor-
porativo. No tiene que ver Gnicamente con conceptos de transparencia,
sino con direccién, gestién y cumplimiento de objetivos medibles de la
organizacion. El gobierno interno, que al final son las personas que con-
forman el directorio o los niveles gerenciales de primera y segunda li-
nea, es responsable de estructurar la cultura organizacional mediante las
pautas para la conducta en los negocios. Ello representa un elemento de
la integridad y de las practicas éticas sobre cémo se vende un producto
financiero, e incluye aspectos que van desde brindar proteccién a la inti-
midad del cliente mediante la aplicacién correcta de la reserva bancaria,
hasta el trato al mismo empleado de la organizacién o al proveedor de
productos con equidad.

También puede tratarse de pautas para enfrentar temas que pueden afec-
tar una empresa bancaria, como actos de financiamiento del terrorismo,
riesgos legales —denuncias por negocios financieros fraudulentos, por
ejemplo— o gestion del riesgo, mediante controles adecuados para eje-
cutar actividades con eficacia: los normativos y los de reputacién. Aun-
que estas pautas abarquen una amplia serie de temas, no siempre es fac-
tible que cubran todas las situaciones que podrian presentarse. Por ello,
es necesario que exista comunicacién en el interior de la organizacion,
entre todos los niveles gerenciales, sobre cualquier posible problema que
se presente.

En nuestro medio, ciertas empresas bancarias de primera linea han nor-
mado lo que denominan «negocios restringidos o de alto riesgo», es de-
cir, actividades ilegales o cuya legalidad es tan cuestionable que ponen
en riesgo la imagen o el buen nombre del mismo banco o de alguna
empresa que forma parte del grupo econémico. Entre estos negocios res-
tringidos podemos mencionar los siguientes:

servicios financieros no reglamentados;
— actividades o ventas cuestionables;

juegos de azar, pornografia y servicios relacionados con el sexo;

casinos autorizados;
— agencias de viajes;

comercio de joyas, gemas y piedras preciosas;



presencia de personas politicamente expuestas;

— presencia de personas naturales o juridicas a quienes hubiere le-
vantado el secreto bancario;

clientes radicados en paraisos fiscales; y
— operadores de cajeros automaticos privados.

Indiscutiblemente, la principal herramienta es el capital humano. Adi-
cionalmente, para lograr su cometido las empresas aplican lo que se
tiende a denominar el «cuadro de mando integral» —también cono-
cido como balanced scorecard o BSC—, que toma en consideracién
el bienestar de todas las partes interesadas, a saber, accionistas, em-
pleados y clientes. Comienza por medir el desempefio de empleados y
equipo ejecutivo en cuatro 4reas claves: finanzas, operaciones, clientes
y empleados.

Un BSC se basa en la experiencia ganada como empresa enfocada en:
— mejorar los plazos para definir esquemas, objetivos, indicadores y
metas;

— implementar un procedimiento mensual de evaluacién, segui-
miento y gestién por unidades de la empresa; y

— alinear los formatos de revisién de desempefio del personal, reco-
nocimientos e incentivos con el BSC.

Una vez logrados estos tres puntos, los pasos siguientes son:

Se relaciona con los objetivos corporativos de la empresa y con los do-
cumentos elaborados durante los procesos del plan estratégico, de nego-
cios y de rentabilidad. Para el plan estratégico, se realizan las siguientes
tareas:

— revisién y actualizacién del esquema de objetivos estratégicos de
las unidades —no solamente las unidades de negocios—;

— actualizacién de los indicadores a ser medidos;

fijacion de las metas de los indicadores —con relacién al plan de
rentabilidad—.

Sobre la base del BSC de la unidad, los miembros de las respectivas
areas, en coordinacién con sus jefaturas, definiran en cascada sus forma-
tos de revision de desempefio.



— Se identificardn las dreas proveedoras de los datos para la elabo-
racion de indicadores.

— Se conducirin las mediciones de avance (real frente a meta).

Por otro lado, para elaborar el BSC, debe considerarse el plan de nego-
cios que detalla las caracteristicas propias de la gerencia de primera linea
que administra: visién, mision, fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas —sea esta de negocio, soporte o staff—, su razén de ser, su
situacion actual, sus objetivos estratégicos —expresados en el formato
BSC definido por la gerencia general—, sus metas para el afio —las
cuales deben ser consistentes con la informacién contenida en el plan
de rentabilidad— y los planes de accién que llevara a cabo para alcanzar
dichos objetivos, metas y factores criticos de riesgo.

A continuacion, se presenta un grafico que permite ilustrar lo afirmado:

Obtener la
certificacion en
equidad de género.

Perspectiva Financiera T

Mejorar la rentabilidad
gracias al aumento de
clientes en la
organizacion.

Perspectiva del Cliente T

Incrementar la
fidelizacion del cliente, al
crear un ambiente grato
sin distincion en el trato

Perspectiva Interna

Aumentar la
satisfaccion de
los empleados
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conflictos en la
organizacion.

Eliminar la
discriminacion

Perspectiva de Aprendizaje \

y Desarrollo
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credos, ubicacion
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Otro mecanismo, que debe ser considerado como herramienta de me-
dicién del éxito para una empresa bancaria en el tema de la RS, es el
aprovechamiento del conocimiento y la experiencia financiera para ele-
var el nivel de bancarizacién de nuestro pafs mediante mecanismos de
inclusién social.

Para la sociedad civil, representada en el cliente de la empresa como
consumidor de productos bancarios —cuentas de ahorros, tarjetas de
crédito o acceso a créditos hipotecarios—, la RS debe constituir el inte-
rés en conocer como esta elaborado o fabricado el producto. El cliente
tiene la posibilidad de castigar o de premiar al empresario que asume
estandares minimos o maximos que deben observarse para saber adénde
van los ingresos de las empresas, por ejemplo:

— ingresos repartidos entre accionistas, empleados y Estado;
— ingresos repartidos entre empleados por medio de sueldos;
— ingresos repartidos al Estado a través del pago de impuestos;

— ingresos repartidos entre accionistas mediante la distribucién de
dividendos; e

— ingresos repartidos a la misma empresa mediante una reinversion

de utilidades.

Para las empresas, la RS también debe vincularse con la educacion, en-
tendida como formacién empresarial, no solo tedrica sino también préc-
tica. En esta, no debe distinguirse entre edades ni roles, y debe informase
sobre el sistema financiero en general. El Banco de Crédito del Perd
(BCP), por ejemplo, cuenta con un programa vinculado con educacion:

el ABC de la Banca, desarrollado desde 2007°.

La RS para una empresa se inicia por intermedio de programas pilotos.
Entre ellos, podemos mencionar en nuestro medio el Eco Scotiabank
(Scotiabank), un programa interno que aspira a que el banco sea una
empresa eco-eficiente. Por ahora, se trata de una campana piloto de
comunicacién para sensibilizar a los colaboradores sobre cudn impor-
tante son el reciclaje y la disminucién del consumo de luz, agua y pa-
pel para el cuidado del medio ambiente. Se realiza en colaboracién con
Ciudad Saludable, una ONG que trata de formalizar a los recicladores al
asociarlos para que comercialicen los residuos clasificados por el banco.
Esta iniciativa genera un incremento de los ingresos en las familias que
participan de ella, ademés de disminuir los impactos negativos en el me-
dio ambiente. Asimismo, Scotiabank ofrece a los recicladores préstamos

9 Op. cit., p. 39.



para que puedan comprar equipos u otros elementos necesarios para
realizar mejor su trabajo'°.

En esta misma linea, el BCP viene desarrollando un programa piloto de
microcréditos dirigido a madres de familia en Ventanilla. Este impartira
capacitacién en gestién empresarial con el fin de acceder al crédito por
primera vez y se desarrollara bajo el modelo de banca comunal. El BCP
esta trabajando con SNV de Holanda, entidad que disefi6 el proyecto!!.

El Grupo BBVA Banco Continental ha lanzado el programa Caja Nues-
tra Gente y Cajeros Corresponsales, mediante el cual se llegan a cubrir
plazas a las que el banco mismo no llega. Con un presupuesto inicial de
20 millones de euros por parte de la Fundacién del Grupo de Microfi-
nanzas destinado a las operaciones de Pert, Colombia y México, la caja
cuenta con una participacion del 39,26% del mercado peruano de cajas
rurales de ahorro y crédito, con un total de S/. 530 784 millones de co-
locaciones a noviembre del afio pasado. Hacia septiembre de 2009, sus
cajeros corresponsales sumaron 546 a nivel nacional. El presupuesto de-
signado para ellos es el del 0,7% de las utilidades después de impuestos
generados por el banco'.

De todas estas experiencias sobre responsabilidad social empresarial po-
demos arribar a dos conclusiones esenciales:

1. Ser socialmente responsable se convierte en una necesidad para
la empresa bancaria y debe estar considerado dentro de su plan
de negocios.

2. Es necesario que la sociedad civil, representada en el cliente, se
convenza de que tiene la posibilidad de premiar o de castigar a
una empresa cuando observa que se aparta de los estindares mi-
nimos de lo que se considera una buena prictica organizativa en
lo que respecta a ser responsable socialmente. El castigo consisti-
ria simplemente en no consumir el producto que se le ofrece.

10 En «Prevenir y mitigar para combatir el friaje». Suplemento de la revista Cosas, N° 10, p. 38, 2009,
Lima.

11 Op. cit., p. 38.

12 Ibid.



