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Introduccion

Mucho se ha dicho sobre el concepto de responsabilidad social empresarial
(RSE). El debate académico, abierto hace ya mas de veinte afios, se ha enfren-
tado a una realidad practica que suele plantear equivalencias inexactas con la
filantropia corporativa, el marketing en busca de beneficios de imagen, o con
el simple cumplimiento de exigencias legales. No es de extranar entonces la
incredulidad y rechazo que el término RSE despierta en algunos publicos, lo
cual evidencia no solo el mal uso que se ha venido haciendo del mismo en los
ultimos afios, sino también la extendida desinformacion sobre los alcances
estratégicos que puede tener.

Conviene recordar que algunos de los cuestionamientos mas importantes que
dieron origen a la RSE se amparaban en el reconocimiento de las desigualdades
sociales existentes y los crecientes problemas ambientales, como bases para
interpelar a las empresas para que participen en su solucion. Al estar planteados
como problemas ajenos a la realidad empresarial pero que incidian en su ges-
tion, las empresas respondian bajo esquemas de accion asistencialista, puntual
y carente de planeamiento. De ahi que, como sefialara Bernardo Kliksberg, se
diera paso a la “filantropia activa” en la década de 1980. El problema de este
enfoque, que ha sido tan difundido y central, radicaba en su abordaje de la RSE
como una carga para las empresas, pues les adjudicaba un papel “subsanador”
frente a las deficiencias de la gestion publica y su incapacidad para responder a
los reclamos sociales. Claramente subsistia detras de ello una peticion altruista
hacia la empresa, que probablemente explique la respuesta filantropica por
parte de las empresas.
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Si bien esta aproximacion primaria al concepto de RSE ha sido ampliamente cri-
ticada, precisamente por no reconocer la necesidad de competitividad inherente
alaactividad empresarial, en el medio local contintia estando muy extendida. En
otras palabras, algunos insisten en asumir como RSE acciones que corresponden
netamente a la filantropia corporativa, y, con ello, continian vigentes también
prejuicios muy arraigados respecto a la ineficiencia de la RSE, el supuesto
sobrecosto que implica y la imposibilidad de medir sus impactos.

Pero esta inadecuada interpretacion no se da inicamente por su forzada equi-
valencia con la filantropia. La practica de la RSE se suele viciar bajo formas
ciertamente apartadas de su concepcion basica, tales como el oportunismo
mediatico a través de la participacion empresarial asistencialista en causas so-
ciales de pequefo impacto o el encubrimiento de irregularidades estructurales
y practicas internas denigratorias bajo la misma figura. Asimismo, persiste la
creencia de que la RSE se limita al cumplimiento de exigencias legales, sobre
todo aquellas referidas a regulacion ambiental, pago de beneficios a trabajadores
y pago de impuestos.

El debate contemporaneo sobre la RSE ha rebasado los alcances iniciales
vinculados con la filantropia, el marketing y el cumplimiento de los mandatos
legales. En su planteamiento medular, la RSE le confiere a la empresa un caracter
ciudadano y le demanda, sobre todo, una consistencia entre su discurso y su
practica. La acepcion moderna de RSE supone la creacion de estrategias que
tengan como punto de partida la comprension de los contextos de intervencion
y el dialogo entre los objetivos corporativos y las necesidades de los stakehol-
ders. En suma, la creacion de valor para todos. Podria entonces afirmarse que el
recorrido conceptual enfocado inicialmente en los aspectos del macroentorno de
la gestion empresarial ha dado un viraje importante para desplazarse hacia una
perspectiva mas “micro”, que busca recuperar la importancia del ser humano
como centro y razon de ser. Repensar las definiciones actuales de desarrollo a
partir de una mirada de interculturalidad, incorporar al “otro” y reconocer en
ello la perspectiva ciudadana, son exigencias que se anteponen a cualquier pre-
tension de lo que consideramos como socialmente responsable. En este sentido,
la RSE constituiria un llamado a una ética nueva y la busqueda de un continuo
equilibrio de los tres ejes principales de generacion de valor: ambiental, social
y, por supuesto, econdmico.

Es en este punto en el que la teoria demanda urgentemente un eco en la prac-
tica. Sabiendo que la RSE sigue siendo un concepto dinamico y partiendo
de la premisa de que es en la accion donde se genera el conocimiento, nos
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preguntamos: ;qué podemos rescatar después de todo este tiempo?, ;donde
se encuentran los modelos de gestion mas innovadores que enfocan la RSE
desde la competitividad?, ;qué empresas han logrado hacer de la RSE un
estilo de gestion eficiente sin caer en el utilitarismo mediatico y sin limitarse
al mero cumplimiento de normas?, ;donde estan las apuestas mas creativas
y los modelos replicables?

El planteamiento de estrategias de RSE, la definicion de indicadores de gestion
y de lineamientos de monitoreo, la conciencia de su impacto en términos de
competitividad y hasta su propia definicion conceptual, son aspectos que si
bien empezaban a generar un debate en el exterior, en el Pera apenas podian
vislumbrarse a finales de la década pasada. Se trata de temas que han evolu-
cionado gracias a su fortalecimiento en la discusion publica, pero, sobre todo,
como consecuencia de procesos de aprendizaje que se han dado en el interior
de las organizaciones, los cuales se basan en una constante experimentacion y
blsqueda de una forma propia para la aplicacion de esta teoria.

Para comprender la dinamica de aprendizaje y adopcion de la filosofia que en-
marca la RSE en el Peru, es necesario adoptar una mirada historica de los hechos
que permite evidenciar la evolucion de los sistemas de gestion y las demandas de
los diversos grupos con los que interactia la empresa . De este modo, los autores
de los diversos casos aspiran a que otras empresas, que recién se inician en este
enfoque de la gestion responsable, no tengan que recorrer todo el camino, sino,
mas bien, capitalicen el aprendizaje de las que fueron pioneras.

La continuidad que significa la publicacion de esta cuarta coleccion, que recoge
las experiencias de cinco empresas que operan en sectores econdmicos distintos,
nos permite identificar los cambios que estan ocurriendo en el enfoque de la
RSE en el mundo empresarial y las tendencias que se avizoran en la gestion de
las empresas. Por ello, las ensefianzas que se extraen de los casos tienen gran
valor, no solo como guia que puede orientar la gestion social de las empresas
—particularmente de las que actian en el contexto peruano—, sino que ademas
constituyen un valioso soporte como material de ensefianza en las universidades
que ofrecen carreras vinculadas a la gestion de las organizaciones.

No es nuestra intencion hacer un simple inventario de iniciativas de RSE, sino,
mas bien, analizar estrategias medulares, de caracter transversal, sin las cuales
estas organizaciones no serian lo que son ahora. Por ello, apostamos por hacer
un balance critico de lo que vienen haciendo las empresas lideres del medio
local frente a la pregunta: ;qué es y como se implementa la RSE? Este esfuerzo
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supone reconocer las dimensiones operativas de cada caso, los desafios que las
componen y los impactos generados en los publicos comprometidos. Nuestro
interés por el tema se justifica en la clara necesidad de generar, desde la acade-
mia, una sistematizacion de la casuistica existente, con miras a diseminar este
conocimiento entre mas actores sociales y a continuar ampliando el debate. En
este sentido, el espiritu que anima esta publicacion, mas alla de lo puramente
académico, es también ético. Por ello, creemos que, aun cuando tres de los ca-
sos recogen las experiencias de las empresas estudiadas hasta finales del 2008
y dos cierran el caso a mediados del 2009, la contribucion de todos ellos a los
objetivos previstos es clara y significativa.

Tanto en el desarrollo de las experiencias empresariales que conforman esta
publicacion como en el Comité Consultivo encargado de su evaluacion, han
participado profesores de diversa formacion académica de la Universidad del
Pacifico. El documento final consta de cinco casos de estudio de empresas que
operan en distintos sectores de la economia peruana. Para ello, los criterios de
seleccion empleados fueron principalmente el caracter transversal de las estra-
tegias analizadas: la innovacion en la formulacion de estrategias de gestion de
RSE; la existencia de impactos sociales, economicos y ambientales positivos y
mensurables en cada caso; asi como el empleo de herramientas o instrumentos
que ayuden a un manejo sostenible y competitivo que contemple el impacto
ambiental, social y econémico de manera integrada.

Por otro lado, el proceso para seleccionar a las empresas y a los profesores
encargados del desarrollo de cada caso siguid la siguiente secuencia: (1) iden-
tificacion de las empresas —de acuerdo a los criterios mencionados—; (2) reali-
zacion de entrevistas en profundidad con los representantes de las instituciones
precalificadas para participar en el proyecto; (3) reunion de aprobacion con los
miembros del Comité Consultivo; y, finalmente, (4) seleccion de los profesores
responsables de documentar la experiencia de RSE para cada una de las empresas
seleccionadas para integrar la nueva coleccion.

El Banco de Crédito del Perta (BCP) constituye un caso que ha marcado el
estandar de la industria en la evolucion de la RSE en el sector financiero. El
estudio de este caso resulta muy pertinente, ya que esta referido a un sector en
el cual la confianza es fundamental y sobre el que han caido muchas criticas
debido a la coyuntura de crisis desatada hacia fines del 2008 y el llamado a
una mayor transparencia. El analisis del caso esta centrado en la politica de
responsabilidad social ligada al concepto de buen gobierno corporativo, el cual
se ha visto revalorizado en los tltimos meses debido a los hechos descritos, que



Introduccion 21

se traducen a su vez en un llamado contundente a una mayor autorregulacion
interna y a un mayor compromiso ético de los lideres de las empresas.

Se analiza también el caso de la empresa Belcorp, que nacidé como una sociedad
familiar, dedicada basicamente a la produccion y comercializacion de productos
de belleza y articulos de tocador. Belcorp es hoy una gran corporacion multina-
cional de capitales nacionales y extranjeros con presencia en catorce paises de
América del Sur, Central y del Norte, y con planes de expansion hacia Europa y
Asia. La base de su éxito esta cimentada en un modelo de negocios innovador e
inclusivo que tiene como pilares fundamentales el empoderamiento de la mujer
y su inclusion en la cadena de valor como agente de ventas, a través de un sis-
tema de ventas por catalogo. La estrategia de Belcorp tiene, ademas, potentes
elementos de generacion de capital social, tales como el refuerzo identitario,
el fortalecimiento de la autoestima y la dinamizacion econdmica sobre la base
de la confianza. El desarrollo de la empresa ha estado ligado desde sus inicios
al crecimiento de las ventas, que se basan precisamente en la venta directa que
realizan miles de mujeres a escala nacional. Por tanto, la evolucion de las ini-
ciativas y estrategias de responsabilidad social de la empresa esta estrechamente
asociada a este modelo de negocio.

Otro caso interesante es el del Grupo Graiia y Montero, un conglomerado de
empresas agrupadas en seis unidades estratégicas de negocio cuyo origen es una
empresa constructora. Mediante una estrategia propia basada en la capitalizacion
del conocimiento y la sistematizacion reflexiva de la experiencia, este grupo de
empresas logra el liderazgo en casi todos los sectores de actividad en los que
opera: edificaciones, mineria, energia y petroleo, tecnologia de la informacion,
infraestructura, concesion de carreteras, entre otros. Al tener un impacto eco-
noémico considerable en cada una de estas industrias, resulta evidente la rele-
vancia del analisis de su estrategia, ya que esta marca precisamente los nuevos
estandares que el resto de la industria emula. La politica de RSE de este grupo
de empresas parte del componente educativo como principal valor y propone
lineamientos que buscan guiar a las empresas del Grupo para que propongan
iniciativas especificas de RSE que estén alineadas con sus respectivas activida-
des de negocios. La valoracion de los colaboradores y de lo que ellos pueden
aprender se deduce del compromiso de la organizacion con la promocion de su
propia gente y de su reconocimiento como el principal activo de la empresa.

También consideramos importante analizar el ambicioso programa de RSE de
Nestlé Pert, basado en el concepto de “creacion de valor compartido”. Este
concepto apunta a generar valor a través de todas las instancias de la cadena
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productiva, asi como a potenciar las capacidades estratégicas de los stakeholders
que, directa o indirectamente, participan en las operaciones de la empresa. El
modelo de responsabilidad social empresarial de Nestlé tiene como principal
objetivo crear valor en beneficio de la sociedad de manera sostenible, sin dejar
de trabajar cada dia para hacer a la empresa mas competitiva en el largo plazo.
Se trata de un modelo de negocio en el que también gana la sociedad. Los
Principios Corporativos Empresariales de Nestlé tienen su raiz en el origen
mismo de la compaiiia y en su propdsito de brindar “Good Food, Good Life”
a las personas. Este proposito, convertido en lema, es el pilar de la creacion de
valor compartido de la empresa y forma parte de la manera de operar de Nestlé
alrededor del mundo. En este caso, el analisis esta centrado en la adaptacion
de este modelo de gestion a la operacion peruana, considerando los matices y
desafios que el entorno local plantea y que requieren de un liderazgo creativo,
eficiente y decidido para su implementacion exitosa. La estrategia de Nestlé en el
Peri empezd a gestarse en el marco del auge de la RSE y constituye un ejemplo
del aterrizaje practico de una teoria cuyas implicancias resultaban dificiles de
asimilar hace quince afios.

Por ultimo, se analiza el caso de ProFuturo AFP, una de las principales empre-
sas peruanas dedicadas a la administracion de fondos de pensiones, que destaca
por sustentar sus operaciones en la aplicacion de un modelo de calidad en la
gestion. Es a través de este modelo de gestion —que busca la mejora continua y
se orienta claramente hacia la creacion de valor— que la empresa da muestras de
su compromiso con la RSE. La instalacion del habito del monitoreo de indica-
dores en la cultura empresarial, asi como el énfasis puesto en las relaciones de
confianza con sus grupos de interés, han sido elementos diferenciadores que han
contribuido a crear la reputacion de la empresa. El interés por analizar el caso de
la AFP ProFuturo surge luego de su participacion en el Premio Pera 2021 a la
Responsabilidad Social y Desarrollo Sostenible de las Empresas, organizado por
Pert 2021 en el 2006, concurso en el que esta empresa ocupd el segundo lugar
en una de las categorias. El objetivo del caso ProFuturo AFP ha sido analizar
el accionar de la empresa desde la perspectiva de la gestion, para identificar los
pilares de su compromiso con la filosofia de responsabilidad social.

1. Peri2021 es una asociacion civil sin fines de lucro, liderada por empresarios, cuyos objetivos
principales son la promocion y difusion de la responsabilidad social (RS) y el logro de una vision
nacional compartida de largo plazo para el Pert. El Premio Pert1 2021 a la Responsabilidad Social
y al Desarrollo Sostenible tiene por finalidad estimular el comportamiento socialmente responsable
de las empresas y hacer un reconocimiento publico a aquellas que destacan por su compromiso con
el desarrollo del pais.
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Introduccion

El mercado internacional viene demandando un cierto nivel de gobierno corpo-
rativo y de responsabilidad social en las empresas, como una condicion basica
de los inversionistas, quienes estan tomando mas conciencia sobre los temas
sociales y ecoldgicos. Al mismo tiempo, se observa que las presiones también
proceden de los consumidores, los empleados, los proveedores, la comunidad,
entre otros grupos de interés, con el consecuente resultado del incremento en
el nimero de empresas que han incorporado estos conceptos en sus politicas
y practicas empresariales, para lo cual han disefiado estrategias cada vez mas
innovadoras.

Las empresas plasman sus objetivos corporativos y definen las politicas y los
modelos de gestion que les permitiran alcanzarlos, pero a la vez cumplen un
determinado rol en la sociedad en la que se encuentran insertas y adquieren
un compromiso frente a ella, lo cual las lleva a actuar de manera responsable,
aplicando cambios en sus estructuras y en sus acciones. El Banco de Crédito del
Perti (BCP) no ha sido una excepcion. El banco busca reforzar el compromiso
que tiene con la comunidad y el bienestar social. La estrategia en este campo se
ha basado en apoyar la educaciéon como base para combatir la pobreza, ademas
del deporte, la cultura, el bienestar social e institucional. Con este propoésito, ha
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desarrollado una serie de medidas que lo llevan a actuar de manera responsable
frente a los diferentes grupos de interés.

Para llevar a buen término el presente informe se ha recurrido a la revision
de informacion primaria y secundaria. Las fuentes de informacion primaria
utilizadas han sido basicamente las entrevistas. Se realizaron un total de siete
entrevistas, las cuales estuvieron a cargo de la Srta. Virginia Soldevilla Romero,
egresada de la Universidad del Pacifico. Las fuentes de informacion secundaria
utilizadas han sido los documentos proporcionados por el banco, las publica-
ciones, Internet, entre otras.

El trabajo ha sido dividido en cinco secciones. La primera seccion trata sobre el
sector financiero en el cual se desenvuelve la entidad bancaria, que se caracteriza
por su concentracion y el creciente dinamismo que ha venido experimentando en
los tlltimos anos. La segunda seccion presenta un marco general sobre la actitud
que vienen adoptando varias empresas del sector bancario frente al término “res-
ponsabilidad social empresarial”, que ha provocado un cambio en su gestion.

En la tercera seccion, que trata sobre la empresa Banco de Crédito del Peru, se
hace referencia al Grupo Romero. Ademas, se tratan diversos aspectos vinculados
al banco, como: mision, vision, cultura, grupos de interés, productos y servicios,
informacion financiera, comunicaciones, innovaciones y canales de atencion.
En la cuarta seccion se aborda el programa de responsabilidad social empresa-
rial que viene desarrollando el banco y se mencionan los siguientes aspectos:
objetivos, gestion, publico objetivo, funcionamiento, recursos, indicadores de
medicion, comunicaciones y alianzas estratégicas. Finalmente, se sefialan las
principales conclusiones obtenidas del caso.

1. Elsistema financiero en el Peru

El sistema financiero peruano “esta conformado por el conjunto de instituciones
bancarias, financieras y demas empresas ¢ instituciones de derecho publico o
privado, debidamente autorizadas por la Superintendencia de Banca y Seguros,
que operan en la intermediacion financiera (actividad habitual desarrollada por
empresas ¢ instituciones autorizadas a captar fondos del publico y colocarlos
en forma de créditos e inversiones)”'. El mercado de intermediacion financiera

1. Ayala Villegas, Sabino. “El sistema financiero”. Fecha de consulta: 08/2008. <http://www.
gestiopolis.com/canales5/fin/sistefinan.htm>.



Banco de Crédito del Pera 27

peruano lo integran la banca multiple, las empresas financieras, las institucio-
nes microfinancieras no bancarias (cajas municipales, cajas rurales de ahorro
y crédito, entidades de desarrollo a la pequefia y microempresa), las entidades
estatales (Banco de la Nacion, Corporacion Financiera de Desarrollo, Agrobanco,
Fondo Mivivienda), las empresas de arrendamiento financiero, las empresas de
seguros y las empresas de fondo de pensiones (véase el cuadro 1.1).

Cuadrol.1
Estructura del sistema financiero supervisado

. Activos:
Numero .
A . monto Activos
Sistema financiero de . o
empresas (millones de (%)
USS$)
Banca multiple 12 31.883 45,92
Empresas financieras 3 336 0,48
Instituciones microfinancieras no bancarias
- Cajas municipales (CM) 39 2.419 3,48
- Cajas rurales de ahorro y crédito (CRAC) 13 1.690 2,43
- Entidades de desarrollo a la pequefia y
microempresa (Edpyme) 12 324 0,47
14 405 0,58
Entidades estatales 4 10.234 14,74
- Banco de la Nacion 1 7.999 11,52
- Corporacion Financiera de Desarrollo
(Cofide) 1 1.257 1,81
- Banco Agropecuario (Agrobanco)
- Fondo Mivivienda 1 94 0,14
1 884 1,27
Empresas de arrendamiento financiero 5 521 0,75
Empresas de seguros 13 3.483 5,02
Fondos de pensiones 4 20.555 29,61
Otras 29
Entidades supervisadas 109 69.432 100,00

Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (2007).

El grupo mas importante es la banca multiple, que mantiene 45,92% del total
de activos del sistema financiero, aunque existen otras instituciones de ahorro y
crédito, como las cajas municipales y las cajas rurales, pero estas representan un
porcentaje pequefio de participacion de mercado. Al 30 de septiembre de 2007,
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segun datos de la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, el porcentaje de
participacion de la banca multiple en los créditos directos totales fue de 85,6%,
seguido por las cajas municipales (5,5%) y el Banco de la Nacion (3,0%); el resto
mantuvo porcentajes de participacion mucho menores?. Por su parte, el porcentaje
de participacion de la banca multiple en los depositos totales fue de 78,1%, seguido
por el Banco de la Nacion (16,7%) y las cajas municipales (3,9%)°.

1.1 El sector bancario

El sector bancario peruano ha experimentado una serie de cambios entre los afios
1995 y 2004: se produjo la venta de bancos estatales (Banco Continental, Banco
Popular y Banco Internacional); se dieron procesos de quiebra (Banco Latino),
de liquidacion (Banco Republica, Banex, Orion, Banco Nuevo Mundo, Banco
del Pais, entre otros) y de reestructuracion en varias entidades financieras; y se
produjo una mayor entrada del capital extranjero en el sector®.

Hacia el afio 1995, este sector no habia despertado un mayor interés de los
capitales externos, y 73% de los depositos estaban concentrados en manos de
nacionales’. Los afios 1998 y 1999 fueron de crisis para dicho sector, que se vio
afectado, primero, por la crisis de Asia y, luego, por las de Rusia y Brasil; a ello
se sumo el fenomeno El Niflo, que afecto la economia peruana.

Para el 2004, la situacion presentada a inicios de 1995 se habia revertido, se habia
producido una mayor concentracion mediante fusiones y la desnacionalizacion
del sector financiero®, que ahora se encontraba controlado por la banca extran-
jera, con casos significativos de menor participacion de accionistas peruanos;
la excepcion se presentd en el Banco de Crédito del Peru, que permanecia en
manos de capitales nacionales. Esta tendencia se ha mantenido durante los tres
afios siguientes (véase los anexos 1.1y 1.2).

2. Noseincluye a las empresas de seguros ni a los fondos de pensiones, por no ser instituciones
de ahorro y crédito.

3. Véase Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (2007).

4. Hacia el afio 1995 era predominante la presencia del capital nacional en el sector financiero,
a pesar de que un afio antes se habia dado inicio al proceso de privatizacion. Hacia el afio 2005,
la situacion se habia revertido, y existia una mayor presencia del capital extranjero: en el Banco
Continental, el grupo peruano Brescia disminuyo su participacion en 50%; en el Banco Wiese, el
grupo del mismo nombre también redujo su participacion tras las ampliaciones de capital efectuadas
por el Banco Bilbao Vizcaya Argentaria, de origen espaiol.

5. Véase Durand (2005: 179).

6. Los grupos nacionales importantes como los Wiese, Olaechea Alvarez-Calderdn, Picasso,
Majluf, Lanatta Piaggio, Galsky y Lucioni, habian sido relegados o desplazados de la banca.
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El crecimiento sostenido experimentado por el sector bancario se debio al contexto
favorable de una serie de factores econémicos: el PBI experimentaba altas tasas de
crecimiento, existia un mayor poder adquisitivo de los consumidores y mayores
niveles de consumo, existian bajas tasas de interés y un mayor acceso al crédito.

El dinamico desempefio de la economia y la proporcion del mercado que aun
no accedia al sistema financiero motivaron el interés de algunos bancos inter-
nacionales por el mercado financiero peruano. Segun datos de la Asociacion de
Bancos (Asbanc), el Peru es uno de los paises menos bancarizados de América
del Sur; otros paises de la region, como Chile, Venezuela, Bolivia y Colombia,
presentan niveles de bancarizacién mas altos (véase el cuadro 1.2)".

Cuadro 1.2
Bancarizacion en América Latina, junio del 2007 (en porcentajes)

Paises Bancarizacién
Chile 60,90
Costa Rica 43,41
El Salvador 43,21
Venezuela 35,82
Bolivia 34,70
Colombia 30,66
Argentina 26,36
Ecuador 22,20
Peru 20,94
México 19,31

Fuente: Asbanc. En: Martin y Rivas-Llosa (2008).

Esta baja bancarizacion se debia, entre otras razones, a la percepcion que tenian
los ciudadanos respecto del riesgo que presentaba tener los ahorros en una entidad
bancaria, el costo directo e indirecto que representaba contar con una cuenta
bancaria, las bajas tasas de interés que ofrecia el sistema por los depdsitos que
realizaban los ciudadanos en cualquier entidad financiera y la presencia del ITF
(impuesto a las transacciones financieras) (Martin y Rivas-Llosa 2006b: 21).

Dicha situacion ha permitido que en los tltimos afios entren a competir bancos
extranjeros de renombre, propiciando una mayor competencia en el sector y una
mayor oferta de productos y servicios, lo que ha terminado favoreciendo a los
diferentes agentes econdmicos.

7.  Labancarizacion se refiere a la relacion existente entre el nivel de depdsitos bancarios y el PBIL.
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En el 2006, el ingreso de la Hong Kong and Shanghai Banking Corporation
(HSBC) —el segundo banco mas grande del mundo, que pretendia orientar sus
colocaciones primeramente hacia el segmento de las empresas y luego, a la
banca de consumo-—y la estrategia agresiva del Scotiabank —banco cuya sede se
encuentra en Canada y que inicid sus operaciones formalmente en el Pert luego
de la integracion de los bancos Wiese Sudameris y Sudamericano— dinamizarian
el sector financiero.

1.1.1 Analisis de la concentracion bancaria

En el afio 1995, el sector bancario estaba compuesto por 22 bancos; este nimero
alcanz6 su nivel mas alto en los afios 1997 y 1998, en que se mantuvo con 25
bancos. Sin embargo, luego de una serie de fusiones y adquisiciones de activos,
el nimero de bancos se redujo a 12 en el 2005. Al afio siguiente, dicho nimero
disminuy6 a 11, pero ingresaron nuevos bancos como el HSBC y el Scotiabank.
En el 2007, el nimero de bancos existentes en el sistema se incremento a 13, con
el ingreso del Banco Falabella y el Banco Santander (véase el anexo 1.3).

El grafico 1.1 muestra como ha ido evolucionando el nimero de bancos que
conforman el sistema financiero, que pasé de 20 en el afio 1999 a 13 en el afio
2007.

Grafico 1.1
Evolucion del nimero de bancos

Numero de bancos

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Afios

Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (s.f.).
Elaboracion: propia.
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Existe una marcada concentracion financiera en el mercado peruano: los tres
bancos mas grandes, el Banco de Crédito del Perti, el Banco Continental y el
Scotiabank, otorgan 74% de los créditos directos y captan 78% de los depdsitos
(véase el cuadro 1.3).

1.1.2 Los créditos y depdsitos del sector bancario

El grafico 1.2 muestra coémo han ido evolucionando los créditos y depositos del
sector bancario durante el periodo 2003-septiembre del 2007, en el que se nota
una tendencia creciente en ambos rubros.

Grafico 1.2
Evolucion de los créditos y depdsitos del sector bancario

25.000 1
20.000 +
15.000 A
10.000 A

5.000 -

Millones de ddlares

2003 2004 2005 2006 sep 2007
Afios

O Depositos @ Créditos

Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (2007).
Elaboracion: propia.

La composicion de las colocaciones por tipo de prestamo muestra el dinamismo
que ha venido experimentando el sector financiero. Lo mismo se observa con
los depositos totales (véase el cuadro 1.4).

El componente mas importante sigue siendo el crédito comercial, aunque su
participacion en el total ha tenido una tendencia decreciente en el periodo 2003-
septiembre del 2007. Si bien el crédito hipotecario mostrdé un incremento en
su participacion en los afios 2004 y 2005 (por el programa Mivivienda), esta
participacion ha venido experimentando una tendencia a la baja, mientras que
su tasa de crecimiento se ha mantenido en niveles superiores a 17%. El crédi-
to de consumo mantuvo una tendencia creciente en lo que respecta al monto
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otorgado y a su participacion, acompafiado del aumento en el uso de las tarjetas
de crédito que se ha venido otorgando en el sistema; ambos se sustentan en el
incremento de la demanda interna. Por su parte, el crédito a la microempresa
ha experimentado un ligero incremento en su participacion; si bien continfia
creciendo, su tasa de crecimiento es cada vez menor.

Por el lado de los depositos, los depésitos a plazo son el componente mas impor-
tante y el que ha experimentado un crecimiento significativo en el tltimo periodo.
Por su parte, los depositos a la vista son los que han venido experimentando las
mayores tasas de crecimiento, aunque su participacion en el total es menor.

2.  Laresponsabilidad social en las empresas del sector bancario

En el Pert, un grupo de empresas viene incorporando el concepto de respon-
sabilidad social empresarial como parte de sus politicas de largo alcance. Ellas
han desarrollado programas de responsabilidad social y filantropia empresarial
como una forma de manejar su entorno, estableciendo un nexo directo con la
comunidad y las organizaciones, a través de la entrega de donaciones o de la
participacion en una serie de actividades que en su mayoria son programadas
por el area de recursos humanos y que cuentan con el apoyo de las otras areas
de la organizacion.

En el sector financiero, empresas como el Citibank, el Banco del Trabajo,
el Banco Interamericano de Finanzas (BIF), Mibanco, entre otras entidades
financieras, han venido desarrollando politicas de responsabilidad social en
el interior de sus organizaciones. En el caso del Citibank Peru, este ha creado
programas de voluntariado corporativo orientados a apoyar a la comunidad®. Por
su parte, el Banco del Trabajo ha creado la Fundacion de la Gente del Trabajo,
cuya vision de desarrollo se basa en una cultura microempresarial que tiene a

8. Los trabajadores del Citibank realizan labores sociales en sus horas libres como parte del
programa de voluntariado; ademas, el banco concede a cada empleado hasta una jornada laboral
por afo para ser destinada a dicho programa. Algunas actividades desarrolladas en el 2006 en este
campo fueron: Bancos en Accion (actividad realizada en coordinacion con Junior Achievement,
que involucra un juego de simulacion de negocios que permite a los escolares asumir el papel de
banqueros y tomar decisiones de indole financiera), jornadas de voluntariado grupal (el proyecto
de arborizacion de cinco colegios del distrito de San Juan de Lurigancho, la celebracion del Dia
Mundial de la Comunidad, la refaccion de la infraestructura de un colegio, el apoyo a Operacion
Sonrisa y al Premio Internacional del Microempresario), apoyo continuo de voluntarios (actividad
realizada en aulas en hospitales del programa “Aprendo Contigo”, en donde se imparten cursos de
pintura, manualidades, aprestamiento preescolar, etc.).
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la responsabilidad social empresarial como pieza clave de su gestion®. Por otro
lado, el BIF ha incorporado el concepto de responsabilidad social en su cultura
e identidad corporativa con el objetivo de desarrollar estrategias empresariales
que se caractericen por la presencia de valores éticos y un conjunto de medidas
que contribuyan al desarrollo sostenible y a la mejora de la calidad de vida de
su comunidad; para ello ha creado un programa de voluntariado conformado
por trabajadores y colaboradores de la entidad bancaria'®. Mibanco, una enti-
dad financiera dedicada a la bancarizacion con mision social, pretende hacer
accesible el crédito a los empresarios de la microempresa y a los sectores de
menores recursos y de dificil acceso a la banca tradicional, que se encuentran
en los diversos lugares del pais. También busca capacitar a los empresarios de
las pymes, a través de las distintas campaiias de formacién y capacitacion que
se brindan de manera gratuita a los empresarios interesados, que no tienen que
ser necesariamente clientes del banco''.

9. La Fundacion de la Gente ha creado Generando —red de empresarias socialmente respon-
sables—, que esta integrado por 48 empresarias de éxito ganadoras del Premio Nacional a la Mujer
Microempresaria. Su objetivo es establecer una instancia social de cooperacion, intercambio y ayuda
reciproca para que las empresarias puedan apoyarse mutuamente y vincularse con otros microem-
presarios. Bajo este marco, las asociadas reciben capacitacion en gestion de negocios, cuentan con
una formacion técnica y son orientadas a combatir la informalidad y la pobreza y reducir las brechas
sociales.

10. Una de las actividades que viene desarrollando el BIF como parte de su politica de RSE
es la campafa de donacion de sencillo “Haz que brille tu solidaridad”. A través de esta campana,
pretende recaudar fondos para la Universidad Laboral del Centro de Estudios y Desarrollo Comu-
nitario (Cedec) Nuevo Pachacutec ubicado en Ventanilla, Callao. Hasta la fecha se cuenta con un
CEO y un instituto técnico, con mas de 700 alumnos, y el banco se ha comprometido a permitir
que los estudiantes del Cedec realicen practicas en sus instalaciones. Otra actividad que viene
desarrollando el banco es el programa de reciclaje de desechos, que esta destinado a realizar una
clasificacion de los desechos sobre la base de las tres “R” —“reducir”, “reusar” y “reciclar”—, para
que sean posteriormente vendidos a las empresas procesadoras de estos materiales. Esto se hace
con el proposito de recaudar fondos para la Escuela Especial Santo Toribio, ubicada en Trujillo. La
importancia de esta actividad también radica en que fomenta el reuso de los objetos, con lo cual se
promueve la inclusion de la “basura” en el sistema productivo, protegiendo el medio ambiente.

11. Mibanco, que fue creado en el afio 1988, cuenta con especialistas en microfinanzas que
buscan llegar a donde ninguna otra entidad financiera lo ha hecho antes, contando con los medios
necesarios —chasqui, microseguros, habilitacion urbana, etc.— para poder atender a la variedad de
segmentos de menores recursos y permitirles que estén en condiciones de incrementar su capital y
negocios, considerando sus propias iniciativas. Asimismo, ofrece un seguro multirriesgo obligatorio
para cubrirlos ante una eventualidad. Este banco se ha caracterizado por su rapido crecimiento y
por su labor bancarizadora, en especial en las zonas rurales del pais.
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3. El Banco de Crédito del Peru
3.1 El Grupo Romero"

El origen de este grupo se dio con la llegada al Perti de don Calixto Romero
Hernandez. Este personaje, espafiol de nacimiento, dejo su pais en 1874 para
dedicarse al comercio en América Central y el Caribe. En uno de sus viajes
conoci6 Catacaos, pueblo ubicado al norte del Pert, y atraido por su actividad
comercial decidio instalarse alli en el ano 1888 y dedicarse a la fabricacion de
sombreros de paja. Don Calixto logrd consolidar su negocio e inici6 la expor-
tacion de este producto a Asia, América Central, Europa y los Estados Unidos a
través de C. Romero y Cia.; fue a partir de esta actividad que el grupo comenzd
a generarse.

La exportacion de los sombreros de paja le permitio la acumulacion de capi-
tal. Este fue destinado a: la reinversion en el mismo sector, la financiacion a
los cultivadores de algodon y la comercializacion de fibra de algodon, que ya
contaba con una demanda creciente en el mercado internacional. Don Calixto
se habia dedicado inicialmente solamente al desmote de algodon, pero luego se
convirtié en productor de algodon en tierras arrendadas. De esta manera, este
producto pasd a ser el nuevo nuicleo del negocio del grupo'. En 1926, en su rol
de habilitador', don Calixto adquiri6 una primera hacienda y, posteriormente,
grandes extensiones de terrenos algodoneros en la zona de Piura. Paralelamente
a esta actividad, se desarroll6 una industria de jabon y aceite, que utilizaba como
insumo principal la pepa o semilla del algodon.

Don Calixto Romero se habia preocupado por desarrollar una politica de forma-
cion de capital humano en el ambito familiar, lo cual permitié que luego de su
muerte, en el afio 1935, Feliciano del Campo Romero asumiera el liderazgo de la
segunda generacion del grupo. EI mantuvo la cohesion familiar, lo que permitio

12. Si bien en la actualidad las actividades del BCP no estan directamente relacionadas con la
gestion del Grupo Romero, se hace referencia a dicho grupo por el estrecho vinculo que hubo en
sus inicios y porque algunos miembros del directorio del BCP son integrantes del grupo.

13. Laactividad de exportacion de sombreros de paja habia comenzado a declinar por problemas
de demanda (parecia haber llegado a un punto de saturacion o estar pasando de moda) y de abas-
tecimiento (la principal materia prima, la cafia de toquilla, era importada y el gobierno le impuso
una tarifa que afecto la rentabilidad de los sombreros de paja).

14. La habilitacion era un sistema que actuaba como sustituto del crédito, ya que proporcionaba
el capital que requeria el agricultor. Esta tenia como base la garantia hipotecaria y exigia un interés,
ademas de otras condiciones previamente establecidas.
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la supervivencia del grupo; ademas, introdujo algunas mejoras en la mecanizacion
del cultivo de algodon e inicid la etapa de insercion en el mercado limefio.

Hacia la segunda mitad de la década de 1950 el grupo ya contaba con empre-
sas agricolas y con compradores internacionales; ademas, se habia convertido
en accionista de empresas del sistema financiero. Para la siguiente década, el
grupo habia logrado una diversificacion mediante la compra de acciones en
otras organizaciones empresariales y el establecimiento de nuevas compaiiias
orientadas a impulsar las actividades ya existentes (dedicadas a la comercia-
lizacion de aceite vegetal y jabones, a la importacion de maquinaria y equipo
industrial, entre otras).

Entre los afios 1968-1975, en los que se aplicod la Reforma Agraria de Velasco
Alvarado, el Grupo Romero perdié 50% de sus activos (Vasquez 2000: 124). A
cambio de la expropiacion recibid bonos agrarios que podian intercambiarse por
capital para la constitucion de empresas industriales. Con la expropiacion de su
negocio principal, el algoddn, el grupo se expandi6 hacia otros sectores: textil,
agroindustrial, almacenaje, finanzas, servicios aduaneros, entre otros'.

Hacia fines de la década de 1970, el nuevo ntcleo de los negocios del grupo eran
las agroindustrias de aceites comestibles!®y los textiles. En 1995, el grupo forta-
lecid su posicion en el sector de aceites comestibles con la compra de La Fabril
y la posterior absorcion de Nicolini Hermanos y Molinera del Pera S.A.".

El Grupo Romero ha continuado diversificindose y ampliando su portafolio
de inversiones; ademas, se ha internacionalizado's. Esta presente en diversos
sectores de la economia, tales como: comercio, textil, agroindustria, almacenes,
aduanas, logistica y servicios (véase el anexo 1.4). La cuarta generacion de este
poderoso ¢ influyente grupo econémico familiar viene siendo liderada desde el
afio 2002 por Dionisio Romero Paoletti'.

15. Acello contribuy¢ la compra que realizé el Grupo Romero del conglomerado Anderson Clay-
ton & Co. en 1971. Este tenia fabricas, agencia de aduanas, almaceneras, entre otros negocios.

16. El grupo ya contaba con la empresa de aceite comestible Palmas del Espino.

17. La Fabril era una subsidiaria local de Bunge & Born. Su compra por parte del Grupo Ro-
mero, conjuntamente con la absorcion de las otras dos empresas, Nicolini Hermanos y Molinera
del Perti S.A., le permitié crear Alicorp S.A.A., la empresa de alimentos mas grande del pais, que
ocupa una posicion de lider en el mercado de aceite comestible y en el de la harina de trigo.

18. El grupo desarrolla actividades en Bolivia a través de la empresa Industrias del Aceite.

19. Dionisio Romero Paoletti es el hijo de Dionisio Romero Seminario, quien preside el BCP
y maneja las empresas de Credicorp.
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Por su parte, Dionisio Romero Seminario dirige el Banco de Crédito desde 1979
y las empresas de Credicorp, entre las que se encuentran AFP Prima®, en el
sector pensiones, y Pacifico Peruano Suiza®', en el mercado de seguros.

— El Grupo Romero y la responsabilidad social empresarial®

La familia Romero ha mantenido un vinculo con los sectores conservadores
de la Iglesia catdlica desde hace muchos afios, y la ha apoyado en diversas
actividades de ayuda social. A partir de esta iniciativa, las empresas del Grupo
Romero practican la filantropia desde sus inicios, a través del apoyo a escuelas,
postas médicas y el desarrollo de actividades benéficas en sus diversas zonas de
influencia. Sin embargo, esta ayuda ha sido brindada de manera independiente
por las empresas del grupo, gracias a la autonomia que mantienen los gerentes,
y con un perfil bajo. Este comportamiento se mantuvo hasta el afio 2005.

Para los directores y gerentes de las empresas del Grupo Romero, el concepto de
responsabilidad social empresarial es relativamente nuevo®. En realidad, desde
el 2006 el grupo se encuentra en un proceso de elaboracion de una estrategia
integral de RSE, manifiesto en un esfuerzo por consolidar un nuevo departamen-
to de Relaciones Publicas del Grupo Romero que articule todos los proyectos
sociales, orientados basicamente a la educacion y salud, que se implementen
principalmente en sus areas de influencia.

3.2 Laempresa BCP

El BCP fue fundado en el afio 1889 bajo la denominacién social de Banco
Italiano. El vinculo del Grupo Romero con el BCP se produjo en el aiio 1918,

20. El Grupo Romero incursiono en el segmento de pensiones en el afio 1996, con la participa-
cion que adquirio en la AFP Union, que luego fue vendida a Santander Central Hispano (Espaiia).
Inicialmente fueron siete las asociaciones de fondo de pensiones existentes en el pais, creadas con
capitales nacionales o con una combinacion de capitales nacionales y extranjeros: Horizonte, Integra,
ProFuturo, Union, Megafondo, El Roble y Nueva Vida. A1 2004 solo quedaban las cuatro primeras; las
otras habian sido absorbidas. El grupo BCP decidio reingresar al sector en el afio 2005 con Prima.

21. Pacifico Peruano Suiza, del grupo BCP, se mantiene al lado de Rimac, del grupo Brescia,
como una de las aseguradoras mas importantes del sector, y ha logrado su crecimiento a través de
la absorcion de otras empresas.

22. Elaborado sobre la base de la entrevista realizada a Dionisio Romero Paoletti, presidente del
Directorio de Palmas del Espino y del Grupo Romero, en mayo del 2006. Informacion proporcionada
por Cynthia Sanborn (documento en proceso de publicacion).

23. Cabe sefialar que el criterio de responsabilidad social del Banco de Crédito del Pert se aplica
de manera independiente del Grupo Romero y de la estrategia de responsabilidad social que este
sigue.
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cuando la empresa C. Romero & Co. compr6 5% de las acciones del Banco
Italiano (Vasquez 2000: 109). En el afio 1941, esta denominacion fue cambiada
por la de Banco de Crédito del Peru.

Entre 1970 y 1976, el Grupo Romero incrementd su participacion en el ban-
co a 11,8%. En el ano 1979, Dionisio Romero Seminario, lider de la tercera
generacion de la familia Romero, organizo una alianza con los accionistas
nacionales, con el proposito de obtener la representacion legal de sus acciones.
Esto le permitié asumir la presidencia del banco y desplazar al representante
del consorcio bancario europeo Sudameris, Paolo Cuchiarelli, encargado de la
direccion del BCP. Este hecho marcé la consolidacion de un grupo econémico
regional y familiar.

En 1986 el grupo de poder econdomico del BCP mantenia bajo su control em-
presas financieras y de seguros: el Banco de Crédito del Peru, Pacifico Peruano
Suiza e Inversiones Centenario. En el 2003, el BCP se consolido en el ambito
bancario nacional con la compra del Banco Santander Central Hispano. Ade-
mas, el Banco se ha expandido hacia el exterior con la adquisicion de bancos en
Bolivia (con el proceso de privatizacion). También mantuvo por corto tiempo
oficinas en Colombia, El Salvador y Venezuela. A la fecha tienen oficinas de
representacion en Panama y Miami (Estados Unidos).

Elanexo 1.5 muestra el organigrama actual del banco. Su estructura organica esta
disefiada para evitar la concentracion de funciones, atribuciones y responsabili-
dades entre los gerentes, y prevalece el criterio de autonomia en su gestion.
3.3 Mision y vision del BCP*
La mision del banco es:

“Servir al cliente”

Su vision es:

“Ser un Banco simple, transaccional, rentable y con personal altamente
capacitado y motivado”.

24. Banco de Crédito del Pera (2007a: 4).
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3.4 Culturay posicionamiento del BCP

“Nuestra Cultura: Nuestra gente, motivada y comprometida con
nuestra identidad y objetivos empresariales; nuestra comunidad,
imprescindible entorno en el que el BCP asume la responsabilidad
por el bienestar social en sus areas de influencia; y nuestros clientes,
que nos impulsan a crecer con nuevas dimensiones, son parte de los
valores y principios de nuestra Cultura” (BCP 2007b: 32).

La cultura que mantiene el BCP esté regida por un conjunto de valores, principios
y creencias, que le permiten a la organizacion ser Unica y diferente. A partir del
2006 el Banco cred un comité de cultura integrado por representantes de un
gran numero de las divisiones que lo conforman, el cual desarrolla estrategias
y acciones orientadas a consolidar una cultura basada en®:

. la comunicacion, en sentido multidireccional y llevada a cabo a través de
canales eficientes y efectivos.
. la identificacion de la calidad, estipulada sobre la base de la concepcion

que tienen de ella el cliente interno y externo, lo que le permite mantener
un equilibrio entre la orientacion al cliente y la orientacidn al negocio.

. el estilo de direccion y liderazgo, donde el estilo directivo es mas hori-
zontal y participativo, que busca el desarrollo de los colaboradores, el
trabajo en equipo y el reconocimiento®.

El cuadro 1.5 muestra el conjunto de valores y principios que mantiene el banco,
asi como los elementos de apoyo a la cultura que la empresa desea destacar.

25. Véase “Banco de Crédito del Perd”. Fecha de consulta: 07/2008. <http://rsu.pucp.edu.pe/
files/rsu/memoriaBCP_2006.pdf>.

26. En el 2007 el banco desarrolld una serie de actividades para consolidar los pilares en los
que se basa la cultura. Para el liderazgo horizontal y participativo, impulsé las habilidades de
retroalimentacion y el trabajo en equipo, la implementacion de un Programa de Desarrollo de
Habilidades Directivas y un programa de coaching orientado a gerentes. Para una comunicacion
multidireccional y efectiva, desarroll6 estudios para medir la eficiencia de los principales canales,
como la Revista Institucional Liderando, el Boletin de Desempeiio Corporativo y la radio BCP.
Para la mayor identificacion con el BCP, se desarrollaron acciones centradas en los empleados, el
compromiso y la motivacion.
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Cuadro 1.5
La cultura del BCP
Valores" Principios” Elementos de apoyo"

“La ética: somos una
institucion con integri-
dad, con gente honesta
y responsable.

El cliente: nos debemos
a nuestros clientes.
Nuestra gente: conta-
mos con los mejores
profesionales, incen-
tivamos su desarrollo
y potencial empren-
dedor.

Innovacién: innova-
mos continuamente
para responder a los
requerimientos del
mercado”.

“Dedicacion: nos en-
focamos en mejorar
nuestros productos,
servicios y procesos
para hacer mas simple
la actividad bancaria de
nuestros clientes.
Accesibilidad: estamos
al alcance de todos
nuestros clientes, en
todo el pais, en cual-
quier momento.
Flexibilidad: ofrecemos
soluciones practicas
y adecuadas a las ne-
cesidades de nuestros
clientes, con la asesoria
especializada de nues-
tros funcionarios”.

“Nuestra gente, compro-
metida a ofrecer el mejor
servicio, con soluciones ra-
pidas y actitud de servicio.
La variedad de canales de
atencion, de facil y conve-
niente acceso.

Nuestros productos, ser-
vicios y asesoria especia-
lizada, a la medida de las
necesidades de nuestros
clientes.

La confianza, ganada a tra-
vés de los aflos y la reputa-
cion de un Banco lider.
Nuestra mision, servir al
cliente, poniéndolo siempre
en primer lugar, lo que nos
compromete a pensar en
sus necesidades”.

Fuentes: ' BCP (2006b: 37-8). 2 BCP (2007a: 5).

El posicionamiento que el banco desea mantener es el siguiente:

“Otorgamos una experiencia bancaria de eficiencia que se traduce en
soluciones simples y adecuadas para nuestros clientes.
Facilitamos sus actividades financieras y comerciales gracias a un servicio

rapido, accesible y con respuestas claras, haciendo que su vida sea mas facil.
Ofrecemos una experiencia bancaria simple y eficiente” (BCP 2006b: 38).

3.5 Los grupos de interés
3.5.1 Los clientes del BCP
“Nuestra institucion reconoce que sus clientes tienen un sincero y

legitimo interés por la conducta, las creencias y actuaciones de la
compania, mas alla de los productos y servicios en los que depositan
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su confianza, y que la compaiiia no existiria sin estos clientes. El
cliente es un valor apreciado™’.

Los clientes del banco estan clasificados en dos grandes grupos: Banca Mayo-
rista y Banca Minorista.

La Banca Mayorista ofrece soluciones financieras orientadas a cubrir las necesida-
des del universo de clientes empresariales, a través de dos principales segmentos:
Banca Empresa y Banca Corporativa, que incluye al segmento especializado de
Banca Institucional. Estos clientes presentan niveles de ventas superiores o iguales
a 1,5 millones de dolares anuales®®. La Banca Empresa incluye los segmentos:
Junior (con ventas entre 1,5 millones a menos de 15 millones de ddlares), Senior
(con ventas entre 15 millones y 30 millones de délares) y Multinacional (empresas
con matriz en el exterior). La Banca Corporativa incluye los segmentos: Comercial
(con ventas de mas de 30 millones de dolares), Institucional (que incluye organi-
zaciones sin fines de lucro, como: el gobierno, ONG, organismos internacionales,
organismos de cooperacion técnica, gremios, asociaciones civiles, instituciones
religiosas) e Internacional (bancos extranjeros).

La Banca Minorista atiende a mas de 2,5 millones de clientes, clasificados como
personas naturales, personas naturales con negocio y pequefias empresas con
niveles de venta menores a 1,5 millones de ddlares anuales (BCP 2007b: 43).
Esta banca esta conformada por cinco segmentos: el Segmento Banca Exclusiva
(BEX), el Segmento Consumo (BdC), el Segmento Negocios (BdN), el Segmento
Pequeiia Empresa (BPE) y el Segmento Pago de Haberes.

El banco pretende identificar las necesidades de cada uno de sus clientes a partir
de las caracteristicas que presentan los grupos a los que pertenecen. Para poder
cumplir su objetivo, recopila informacion de sus clientes, la misma que no se
comercializa y es utilizada principalmente para poder conocer a los clientes
actuales y potenciales y ofrecer ventas cruzadas, promociones, etc. Ademas,
para el BCP es muy importante que sus clientes estén bien informados para que
puedan tomar las mejores decisiones en el sistema financiero, y ha adoptado
una serie de medidas que contribuyen a ello.

27. Constituye uno de los principios éticos y cddigo de conducta del BCP relacionado con los
clientes (BCP 2006b).

28. Banco de Crédito del Pert. Memoria anual 2008. Al ritmo del cambio, p. 36. En: <http://
www.viabep.com/Connect/Nuestrobanco/pdf2008/memoria/memoria2008.pdf>.
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El banco mide la satisfaccion de sus clientes respecto del servicio recibido en los
diversos canales o segmentos y desarrolla programas de fidelizacion y eventos
vinculados al uso de las tarjetas de crédito (acumulacion de millas para canjearlas
por premios, regalos y pasajes, millas Travel, kilometros Lanpass, descuentos,
Puntos Bonus, programas de capacitacion a clientes, entre otros).

3.5.2 Los colaboradores del BCP

“El Banco es consciente de que el éxito de una empresa es el reflejo de
la profesionalidad, el comportamiento y la actitud responsable de las
personas que la componen. Por lo tanto, la contratacion de las personas
adecuadas, su formacion continua y un buen desarrollo profesional son
factores primordiales™.

Al cierre del afio 2008, el BCP contaba con un total de 14.258 colaboradores,
que estan distribuidos el 71% en Lima y el 29% restante en provincias®. El
banco busca establecer relaciones laborales basadas en confianza, honestidad
e integridad; potenciar las competencias profesionales en todos los niveles de
su organizacion; y favorecer el progreso continuo mediante la formacion de
sus colaboradores. Para ello crea condiciones de trabajo favorables en las que
primen el respeto, la dignidad, las practicas no discriminatorias y ninguna forma
de acoso o abuso.

El proceso de seleccion del personal del banco presenta una serie de carac-
teristicas®. En dicho proceso apoyan universidades e institutos de formacion
bancaria, gracias a los convenios que tiene el banco con estas entidades. El BCP
mantiene una amplia red de contactos con diversas universidades del pais para
la captacion de los estudiantes universitarios que atin no culminan sus estudios,
para que postulen a los puestos de entrada, asi como con estudiantes de institutos
técnicos de cierto nivel. Para los puestos de mayor jerarquia, el banco recurre
a gente ya profesional, procedente de las mejores universidades (seleccion ex-
terna), pero buena parte de los puestos profesionales suelen ser cubiertos por
los empleados de la empresa, que ya han sido formados y capacitados, por lo
que son promovidos (seleccion interna).

29. Constituye uno de los principios éticos y cddigo de conducta del BCP relacionado con el
personal (BCP 2006b: 43).

30. Banco de Crédito del Pert. Memoria del gobierno corporativo y responsabilidad social
2008. Al ritmo de la sostenibilidad, p. 38.

31. Lainformacion sobre el proceso de seleccion de personal que sigue el BCP fue proporcionada
por Franco Giuffra, gerente de la Division de Gestion y Desarrollo Humano del Banco de Crédito,
en la entrevista realizada en mayo del 2008.
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En el interior del banco existe una politica de desarrollo del personal que esta
basada en los méritos y en la performance de la persona. Bajo esta politica, una
persona que ingresa al banco para atencion en ventanilla, luego de un tiempo, si
su inclinacion es hacia el lado comercial, puede optar por ser asesor de ventas y
servicios pasando a plataforma, donde el siguiente paso es ser ejecutivo comercial
en banca exclusiva, pyme o de negocios; o si prefiere hacer carrera por el lado
operativo, ascender a promotor principal, a supervisor de procesos operativos y
asi sucesivamente, hasta llegar a ser finalmente gerente de oficina. En realidad,
no existe una restriccién para movilidad interna, a veces la limitacion puede
darse por el area, por ser sumamente especializada (legal o sistemas).

Las edades de las personas que ocupan los diferentes puestos del banco suelen di-
ferenciarse. Los puestos de promotores de servicio y plataforma son cubiertos por
los mas jovenes, pues se trata de estudiantes universitarios que realizan un trabajo a
tiempo parcial, compatible con sus estudios. Los puestos de asistente de negocios son
cubiertos por personas de entre 25 y 28 afios; por la naturaleza del trabajo se busca
profesionales que hayan terminado sus estudios universitarios recientemente, porque
no es facil encontrar profesionales maduros que quieran empezar como asistentes.
Los puestos de mayor jerarquia pueden ser cubiertos por personas de cualquier edad,
pero existe una tendencia a que esta sea inferior a los 40 afios.

El banco mantiene diversos mecanismos para facilitar el dialogo con este grupo
de interés, como es el caso del Comité con Empleados a todo nivel; el portal “Mis
datos y gestiones”; boletin de desempefio corporativo; paneles informativos en
cada sede; web para promotores de servicios; Radio BCP; portal de Internet di@
a di@); revista Soy BCP; mensajes institucionales; correos electronicos de la alta
direccion; desayunos con la gerencia; sistemas de denuncias Credicorp; linea de te-
1éfono interna (Gremio 94) que esta disposicion del personal para atender cualquier
consulta relacionada con salud, bienestar, vacaciones; entre otros. Asimismo, les
ofrece una serie de beneficios como los seguros de salud, las tasas preferenciales
de tarjetas de crédito, créditos hipotecarios y otros productos del banco, etc.

3.5.3 Los proveedores del BCP

“Para el BCP, los proveedores son una pieza fundamental en la ges-
tién de recursos, es por ello que no solo nos encargamos de elegir a
los mejores, sino de llevar a cabo un proceso de retroalimentacion
con ellos, para lograr una mejora continua en nuestra gestion y un
impacto positivo en todas las empresas que nos brindan sus servicios”
(BCP 2007b: 62).
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El BCP, a través de sus unidades negociadoras (la division de sistemas, el area
de administracion centralizada, la division de marketing y el area de procesos
centrales), elige cuidadosamente a sus proveedores. El banco lleva a cabo un
proceso de retroalimentacion con los proveedores estratégicos, para identificar
los aspectos en los que podrian mejorar y asi lograr una mejora continua en la
gestion de recursos (mayor eficiencia y productividad) y un impacto positivo en
las empresas que brindan este servicio. Estos proveedores deben cumplir con los
requisitos minimos de calidad que el banco desea para sus clientes y usuarios
internos, los que aparecen en los “acuerdos de niveles de servicio”.

En el 20006, el banco creo el Servicio de Gestion de Proveedores y Usuarios
dentro del Area de Administracion Centralizada®. Su propésito era asegurar los
niveles de servicio contratados sobre la base de ciertos indicadores previamente
establecidos en coordinacion con la unidad negociadora correspondiente. De esta
manera, se buscaba que los principales proveedores se convirtieran en socios
estratégicos, que trabajaran alineados con los objetivos estratégicos del BCP, lo
que permitiria el logro de sinergias que beneficiarian a ambas partes.

En la actualidad, el Servicio de Gestion de Proveedores y Usuarios viene desa-
rrollando un proceso de homologacion de proveedores para mejorar la gestion
de adquisicion de bienes y servicios y facilitar el proceso de compra, la seleccion
de contratistas y optimizar el perfil de los proveedores que abastecen al BCP.
Este proceso consiste en sistematizar y clasificar la informacion relevante de los
principales proveedores. Su mejor conocimiento permitira elaborar contratos en
los que se evaltie la calidad del servicio que brindan; tener la certeza de que estas
empresas cumplen con las leyes laborales, tributarias, de medio ambiente, etc.; y
asegurarse de que cuentan con la capacidad productiva, financiera y de calidad
para garantizar el cumplimiento de los compromisos que adquiere el banco. En
el 2007, 41% del total de compras que realizaron las unidades negociadoras del
Banco fueron hechas a sus veinte mayores proveedores (BCP 2007b: 63).

3.5.4 Los accionistas del BCP

“En el BCP, compartimos el principio de que un trato equitativo para
todos los accionistas, incluidos los minoritarios y los extranjeros,
es fundamental para alinear sus intereses con los de las diferentes
instancias de gestion” (BCP 2007b: 52).

32. Esto se hizo tomando en cuenta el modelo de gestion que el banco venia aplicando y que
tiene como uno de sus pilares la gestion de proveedores.
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En la actualidad, el BCP tiene como accionista mayoritario a Credicorp, que
cuenta con 97,3% de las acciones®. Dentro del marco del buen gobierno corpo-
rativo se establecen las directrices estratégicas por seguir, el control eficaz por
parte del directorio y la responsabilidad que existe frente a los accionistas y el
banco en su conjunto. En lo que concierne a los accionistas especificamente, el
banco viene aplicando las normas de la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémico (OCDE), que consideran una serie de aspectos como, por
ejemplo, el trato equitativo a los accionistas, la proteccion del interés minoritario,
la participacion en las juntas de accionistas, el derecho a voto, la transparencia de
la informacion, las reglas de juego claras para que los accionistas estén seguros
de que sus intereses estan siendo protegidos, entre otros principios.

3.5.5 La comunidad

“En el BCP, estamos convencidos de que contribuir al progreso del
pais es una tarea que involucra un compromiso real con la sociedad”
(BCP 2007b: 68).

El BCP considera que el compromiso que tiene con la sociedad lo lleva a con-
tribuir con el desarrollo del pais, a través del ofrecimiento de soluciones respon-
sables, directamente vinculadas, o no, a sus operaciones de indole financiera,
que permitan reforzar la confianza que la comunidad ha depositado en él. Esto
lo lleva a actuar de manera responsable para lograr el bienestar social, por lo
que efecttia una serie de actividades que tienen esta finalidad.

3.6 Productos y servicios

“Nuestra organizacion desea crear valor sostenible a largo plazo oftre-
ciendo a nuestros clientes productos y servicios simples y transacciona-
les, mediante una continua innovacion para responder adecuadamente
a los requerimientos de los mercados en los que opera™.

El BCP ofrece una gran variedad de productos y servicios a sus clientes, segun
se trate de personas, pequefas empresas y empresas (véase el cuadro 1.6).

33. Credicorp es un holding financiero que abarca las siguientes empresas: el Banco de Crédito
del Pert (96%), Pacifico Peruano Suiza (76%), Atlantic Security Holding Corporation (100%) y el
Grupo Crédito (100%). La AFP Prima es subsidiaria del Grupo Crédito y el Banco de Crédito de
Bolivia lo es del BCP.

34. Constituye uno de los principios éticos y codigo de conducta del BCP, que esta relacionado
con los productos y servicios que se ofrece a los clientes del Banco (BCP 2006b: 43).
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Cuadro 1.6

Productos y servicios del BCP

Personas

Pequenas empresas

Empresas

Cuentas de ahorro y
corriente:

Cuenta Cero BCP / Cuenta
Libre BCP/ Cuenta Corrien-
te / CTS / Cuenta a Plazo /
Certificado Bancario Mone-
da Extranjera / Cuenta Maes-
tra / Cuenta Clasica / Cuenta
Movil / Cuenta Costo Cero
/ Cuenta Sueldo BCP.

Cuentas de ahorro,
corriente y a plazos:
Cuenta de Ahorros / De-
positos a Plazo / Cuenta
Corriente Persona Juridica /
Certificado Bancario Mone-
da Extranjera.

Cuentas de ahorroy a
plazos:

Cuenta de Ahorros / Depositos a
Plazo / Certificado Bancario en
Moneda Extranjera.

Tarjetas de crédito y

débito:

- Visa: Clasica, Oro, Pla-
tinum, Lanpass Clasica,
Lanpass Oro, Lanpass
Platinum, Primax Clasica,
Primax Oro, Plaza San
Miguel, Exacta.

- American Express: Clasi-
ca, Green, Gold, Plati-
num, Lanpass Gold.

- Credimas.

- Efectivos preferentes.

- Traslados de deudas.

Tarjetas de crédito y
débito:

Tarjeta de Crédito Visa Em-
presarial / Credimas Ne-
£0Cio.

Tarjetas de crédito y débito:
Tarjeta de Crédito Visa Empre-
sarial / Credimas Negocio.

Créditos:

- Personales: En efectivo /
Vehicular / Para estudios /
De consumo.

- Hipotecarios: Con ahorro
local / Con remesas / Para
el pequeiio y mediano
empresario / Proyecto Mi-
hogar / Mivivienda / Para
ampliacion de vivienda.

Financiamiento:

Leasing / Tarjeta de Solu-
cién Negocios / Crédito
Negocios en US$ / Financia-
miento de Bienes Muebles /
Financiamiento de Bienes
Inmuebles / Tarjeta de Cré-
dito Negocios S/. / Tarjeta
de Crédito Negocios USS$ /
Financiamiento de Ventas.

Financiamiento:

Leasing / Crédito a la cons-
truccion / Mediano plazo /
Ventas / Capital de trabajo / Agri-
colas / Descarga de documentos
/ Financiamiento electronico de
documentos / Autodesembolso /
Factoring Electronico.

Seguros:

Vida Retorno / Multiple /
Accidentes Retorno / Protec-
cion de Tarjetas de Crédito /
SOAT / De Desempleo e In-
capacidad / Por enfermedad
o accidentes / Inbound.

Seguros:
Vida Retorno / Multiple /
Accidente Retorno.
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Personas

Pequeiias empresas

Empresas

Servicios diversos:
Cheques de gerencia / Che-
ques de viajero / Custodia de
valores / Fideicomiso / Cajas
de seguridad / Cambio de
moneda / Tarjetas prepago
virtuales / Cobranzas de
cheques del exterior / Débito
automatico / Clave digital.

Servicios:

-De recaudacion: Letras en
cobranza garantia / Co-
branza de letras / Débito
automatico.

-De pago: Electronico de
aduanas / CTS / De de-
tracciones / De impuestos
Sunat / Transferencias al ex-
terior / Cuenta sueldo BCP/
Descarga de documentos.

-De informacion: Telecrédi-
to / Tarjeta ViaBCP Empre-
sarial / Estado de cuenta por
correo electronico.

-Diversos: Cheques de
gerencia / Cheques de
viajero / Custodia de va-
lores / Fideicomiso / Cajas
de seguridad / Cambio de
moneda / Tarjetas prepago
virtuales / Cobranzas de
cheques del exterior.

Servicios:
- De recaudacion: Pago Net /
Letras en descuento / Letras en
cobranza garantia / Cobranza
de letras / Cobranza electro-
nica de facturas / Servicio de
recaudacion / Adelanto sobre
facturas / Débito automatico.

De pago: Electronico de aduanas

/ CTS / De detracciones / De

impuestos Sunat/ Transferencias

al exterior / Cuenta sueldo BCP/

Transferencias interbancarias.

- De informacion: Telecrédi-
to / Envio electronico de carta
fianza / Tarjeta ViaBCP Em-
presarial / Estado de cuenta por
correo electronico y via Swift.

- De manejo de liquidez: BCP

Miami / Cuenta con saldo

predefinido / Cheques con

tope / Cuenta Corriente per-
sona juridica / Descarga de
documentos.

Diversos: Cheques de gerencia /

Cheques de viajero/ Custodia de

valores / Fideicomiso / Cajas de

seguridad / Cambio de moneda /

Tarjetas prepago virtuales / Co-

branzas de cheques del exterior.

Envios y transferencias
de dinero:

Transferencias al y del extran-
jero / Envios de dinero al Pera
(remesas) / Giros nacionales /
Transferencias interbancarias.

Envios y transferencias
de dinero:

Transferencias al y del extran-
jero / Envios de dinero al Pert
(remesas) / Giros nacionales /
Transferencias interbancarias.

Otros:
Avales y fianzas / Finanzas
corporativas.

Canales de atencion
ViaBCP:

Banca por teléfono / Banca
por Internet / Cajeros auto-
maticos / Médulo de saldos /
Banca celular.

Cambios:
Cobertura de cambios.

Inversiones

Inversiones

Inversiones

Fuente: ViaBCP. Fecha de consulta: 07/2008. <http://www.viabcp.com>.
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3.7 Informacion financiera del BCP

El grafico 1.3 muestra la evolucion de los depositos totales y créditos directos
del BCP durante el periodo 2001-2007, en el que se mantuvo en el primer
lugar en ambos rubros. En ella se observa el notable crecimiento que ha ex-
perimentado el banco en los tres tltimos afios. En el 2008 la participacion del
BCP en los depdsitos y créditos del sistema bancario fue de 38,5% y 31,6%,
respectivamente®.

Grifico 1.3
Evolucién de los depositos y créditos del BCP
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Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (s.f.).
Elaboracion: propia.

La creciente actividad econdmica ha permitido que en el afio 2007 las utilidades
del banco se incrementen 34% respecto del afio anterior. Ello se debid al cre-
cimiento del margen financiero, de las comisiones por servicios bancarios y de
otros ingresos no financieros, y al bajo monto del gasto en provisiones orientado
a cubrir el riesgo financiero. Por su parte, las colocaciones se incrementaron en
40%, mientras los depositos del publico lo hicieron en 34% (BCP 2007a: 7).

35. Banco de Crédito del Pert. Memoria del gobierno corporativo y responsabilidad social
2008. Al ritmo de la sostenibilidad, p. 10.
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Durante este afio, las mayores colocaciones se orientaron a los segmentos mi-
norista y de consumo, que experimentaron un crecimiento de 55%, mientras
los créditos comerciales y los dirigidos a la microempresa experimentaron un
crecimiento de 33,9%. Los créditos hipotecarios crecieron 22,6% (BCP 2007a:
18).

3.8 La comunicacion en el BCP

El area de comunicacion interna del banco recibe informacion diversa sobre
productos, servicios, nuevos lanzamientos, beneficios, eventos, modificaciones,
entre otros, con el proposito de que sea difundida. Esta area escoge “las que son
mas estratégicas, las que tienen mayor vigencia, las que tienen mas impacto’®,
para que sean publicadas en los distintos medios. También selecciona las ame-
nidades, los temas actuales o de importancia para los colaboradores.

El anexo 1.6 muestra los distintos medios de difusion que utiliza el banco para
desarrollar la comunicacién con sus diversos grupos de interés. Entre estos
medios se encuentran: el portal, los correos electronicos, el sistema Intranet, la
revista corporativa (bimensual), el boletin de desempefio corporativo (da cuenta
del nivel de los indicadores corporativos), los boletines diversos, los folletos,
los paneles colocados en oficinas, la radio (programa de audio que se transmite
a través de los televisores ubicados en las agencias y que brinda informacion
principalmente dirigida a los promotores de servicio), los buzones diversos, los
buzones de correo electronico masivo a escala nacional, entre otros. A través de
estos medios y de las reuniones convocadas con cierta periodicidad, se busca
transmitir al personal los avances, los resultados, los planes estratégicos, las
convocatorias para ¢l desarrollo de actividades de voluntariado o para la cele-
bracion de eventos especiales (Dia de la Madre, aniversario del banco, etc.), los
cambios en los programas de salud, entre otros asuntos de interés. Al respecto,
Franco Giuffra, gerente de la Division de Gestion y Desarrollo Humano del
BCP, senala: “los esfuerzos de comunicacion aun pueden resultar insuficientes
frente a la dispersion, al tamafio de la fuerza laboral del grupo, la ubicacion del
trabajo, la diversidad de trabajos, etc.”’. De alli que el banco continue trabajando
en este campo y que busque una comunicacion multidireccional, para que el
mensaje sea recibido de manera adecuada y oportuna.

36. Entrevista realizada a Lucia Escalante, Division de Gestion y Desarrollo Humano del BCP,
en junio del 2008.

37. Entrevista realizada a Franco Giuffra, gerente de la Division de Gestion y Desarrollo Humano
del Banco de Crédito del Pert, en mayo del 2008.
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Asimismo, el BCP lleva a cabo una serie de eventos que, por lo general, se
organizan segun areas, zonas geograficas, regiones, temas, entre otros criterios.
No se realiza un evento que convoque a la totalidad del personal, debido a su
amplio numero y dispersion geografica.

3.9 Innovaciones y canales de distribucion

E1 BCP considera que la marca es su principal activo, y su promesa de marca es
la “confianza mutua”, por lo que se ha preocupado por establecer relaciones de
confianza con sus clientes. Sobre la base de ello, el banco ha realizado una serie
de innovaciones que buscan proporcionar a sus clientes soluciones orientadas
a hacer mas simples sus vidas. El cuadro 1.7 resume algunas de las mejoras
que el banco ha venido introduciendo a partir del afio 1986 con el objetivo de
ofrecer un servicio rapido y eficiente.

Cuadro 1.7
Algunos cambios introducidos en el BCP

Anos Cambios Finalidad
1986 |Cajeros automaticos Te- | Busca estar al alcance de los clientes. Los prime-
lebanco ros se establecieron en Lima, San Isidro y San
Miguel.
1988 | Telecréditos Permiten a los clientes empresariales manejar sus

cuentas desde sus oficinas.
1993 |Red Nacional de Tele- | Propicia la conexion de todas las oficinas estable-

proceso cidas en el pais con la central en Lima.
1994 | Tarjeta Credimas Elimina las libretas de ahorro y permite su uso en
los cajeros automaticos.
1996 | Servimatic Pretende eliminar las colas en las oficinas y brindar

informacion y entretenimiento.

1996 | SmartCred Permite a las empresas una mayor eficiencia en
la administracion de sus créditos y los procesos
de cobranza.

1996 |BEX Pretende brindar un servicio preferencial y asesoria
a los mejores clientes de la Banca Personal.

1997 |Sistema de Débito Auto- | Posibilita el pago de servicios y obligaciones sin
matico necesidad de ir al banco.

1997 |Banca por teléfono Via-|Permite realizar multiples operaciones desde
BCP cualquier lugar, las 24 horas del dia y durante los
365 dias del afio.

2000 | Portal ViaBCP Revoluciona la banca por Internet.
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Afos Cambios Finalidad

2000 | Programa Travel Permite brindar beneficios a los clientes por los
consumos realizados con sus tarjetas de crédito.
2001 |Planes de ahorro dife- | Se adecuan a los distintos estilos de vida y nece-

rentes sidades de los clientes.
2002 | Nueva identidad Permite una renovacion visual y una nueva filoso-
fia: “Hacer la vida mas simple a los clientes”.
2005 | Agente BCP Canal de atencion alternativo que permite atender

zonas remotas a bajo costo.

2005 |Oficinas de Banca Per-| Posibilita una atencion rapida, con horarios exten-
sonal didos; son establecidas al interior de los minimar-
kets de las estaciones de servicio Primax.

2005 | Tarjetas de marca compar- | Permiten ampliar el portafolio de tarjetas con pro-
tida Lanpass y Primax ductos disefiados para determinadas necesidades y
el perfil especifico de un grupo de clientes.

Fuente: BCP (2006b: 37-43).

Estas mejoras también consideran la modernizacidon del equipo tecnoldgico,
la ampliacién de la infraestructura y el desarrollo de nuevos e innovadores
canales de atencion. Esto le permite al banco estar al alcance de sus clientes
para que puedan realizar sus operaciones, atender sus consultas y dar solucion
a sus reclamos; ofrecer una mayor calidad en el servicio que brindan; y ampliar
el nimero de personas que utilizan servicios bancarios. Igualmente, le permite
consolidar su posicionamiento de convertirse en un banco transaccional y simple.
Durante el 2007, el BCP ha ampliado su infraestructura fisica a través de 36
nuevas oficinas (donde se retinen ejecutivos de diferentes segmentos, asesores
de venta y servicios, promotores, gerentes de oficina, entre otros), 93 cajeros
automaticos y 670 agentes BCP (BCP 2007a: 7). El anexo 1.7 muestra como
estos estan distribuidos a escala nacional.

4. Laresponsabilidad social en el BCP
4.1 Antecedentes

Hasta hace algunos afios, los términos buen gobierno corporativo y respon-
sabilidad social no eran comunmente utilizados en el &mbito empresarial. Sin
embargo, estos dos conceptos han ido adquiriendo mayor importancia a escala
internacional, lo que ha hecho que las grandes corporaciones los tomen en cuenta
y reorienten sus acciones.
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En el Peru, hay empresas que han venido incorporando estos conceptos, y el
Banco de Crédito del Peru es una de ellas. Aida Kleffman, Investor Relations
Officer de Credicorp, sefiala que en el banco:

“Estos cambios se han empezado a dar como tres afios atras. Dos afios atras
tuvimos un Grupo Consultor que nos abrio los ojos en esta direccion y desde
entonces, yo creo que esto es un proceso [...] Se estd empezando a mirar todos
estos temas dentro de los grupos de interés, los stakeholders; antes haciamos
mas responsabilidad social como un tema filantrépico [...] Entonces, cuando
empiezas a verlo como un tema de sostenibilidad, ya dejo de ser filantrépico y se
convierte en algo mas importante donde tiene que darse todo un proceso™.

En este sentido, se observa que se viene produciendo un cambio en el interior del
BCP, que lo ha llevado a comprometerse a “definir nuestros principios y a trans-
formarnos en agentes de cambio responsables dentro de la comunidad a través
de los programas y acciones que realizamos anualmente” (BCP 2006b: 5).

Ademas, se observa que el banco ha mostrado su preocupacion por tratar de
introducir mejoras en su gestion. Con este propdsito, viene aplicando desde el
2002 un nuevo modelo de gestion corporativa, el modelo Malcolm Baldrige®,
que le permite evaluar y optimizar su gestion, con la intencion de lograr un
equilibrio en la satisfaccion de las necesidades de sus clientes, colaboradores,
proveedores, socios y la comunidad en su conjunto.

4.2 La politica de responsabilidad social

La politica de responsabilidad social que mantiene el Banco de Crédito esta
ligada al concepto de buen gobierno corporativo, el cual es “un sistema que rige a
las sociedades a través de aspectos regulatorios y organizacionales” (BCP 2007a:
119). Ademas, el BCP lo considera como “una forma de actuar que interioriza
los valores de nuestra cultura, como la ética, el respeto, la transparencia” (BCP
2006b: 3). Las buenas practicas de gobierno corporativo se aplican desde el

38. Entrevista realizada a Aida Kleffman, Investor Relations Officer de Credicorp, en mayo del
2008.

39. El modelo, utilizado como una herramienta de mejora continua y aprendizaje organizacio-
nal, se enfoca en los siguientes aspectos: el liderazgo; las estrategias; los clientes y mercados; la
medicion, analisis y gestion del conocimiento; los colaboradores; los procesos; y los resultados. La
implementacion de dicho modelo le ha permitido al banco ser reconocido por su calidad de gestion
en los ambitos nacional e internacional, al hacerse acreedor al Premio Nacional a la Calidad en el
2004 y al Premio Iberoamericano a la Calidad en el 2006.
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Directorio —integrado por trece miembros, quienes conjuntamente con un grupo
de gerentes conforman los comités del banco: Ejecutivo, de Remuneraciones,
de Auditoria y de Riesgos de Mercado—, y desde alli hacia el resto de los grupos
de interés.

El Banco de Crédito considera a la responsabilidad social como un eje estraté-
gico que le permitira alcanzar sus metas de crecimiento. El banco reconoce que
en la medida en que las empresas adopten una mayor responsabilidad frente a
la comunidad y se conviertan en agentes de cambio, las iniciativas tendran un
mayor sentido. Sobre la base de ello, el reto que se ha trazado es convertirse
“en una empresa sostenible, a través de una gestion eficiente, comprometida
con el desarrollo socioecondmico y ambiental de nuestro pais” (BCP 2006b: 3),
porque esta convencido de que las buenas practicas de responsabilidad social
son clave en su proyeccion institucional a largo plazo.

Los principales factores que definen el lineamiento estratégico de la gestion del
banco en el campo de la responsabilidad social empresarial son (BCP 2007b:
67):

. la asociacion directa con los publicos de interés o stakeholders.

. las alianzas estratégicas con otras instituciones.

. la evaluacion del impacto que tienen los programas de desarrollo.

. la difusion de una cultura global de deberes y valores en el interior de la
organizacion.

. el diagndstico y evaluacion del entorno sobre la base del didlogo y re-

troalimentacion del impacto producido.
4.3 Objetivos del programa de RSE

El principal objetivo del BCP, en el marco de la responsabilidad social, se enfoca
en colaborar con el desarrollo sostenible de la sociedad en su conjunto. En este
sentido, centra sus actividades en los sectores menos favorecidos, en la nifiez,
en la juventud y en la identidad nacional. El banco estd comprometido con el
desarrollo educacional, con el rescate y difusion de la cultura y con otras acti-
vidades de asistencia que estan orientadas basicamente a los mas necesitados.

4.4 La gestion del programa de RSE

Alafio 2008, el programa de RSE del banco seguia las politicas definidas en este
campo en un momento determinado por el Directorio y la Gerencia General, las
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mismas que eran desarrolladas por el Area de Relaciones e Imagen Institucional;
sin embargo, a partir del 2009 el banco creé el Area de Responsabilidad Social,
la cual se encargaria desde entonces de desarrollar las politicas y actividades
propias.

El BCP ha venido realizando un esfuerzo por incorporar el criterio de respon-
sabilidad social empresarial en la gestion del banco. Aida Kleffman, Investor
Relations Officer de Credicorp, sefiala al respecto: “No hay una persona arriba
que esté controlando los temas de responsabilidad social a nivel de todo el
Banco, sino que cada uno, cada gerente trata de aplicar este tipo de conciencia
de Responsabilidad Social en la labor que tiene. Pero no existe todavia una
mecanica que permita reportar y premiar a las personas por haber cumplido
ciertas politicas al respecto”. El banco sigue trabajando en posicionar de ma-
nera adecuada este nuevo criterio, tomando en cuenta el compromiso que debe
existir por parte de todos los que conforman la organizacion.

El banco mantiene lineamientos especificos en el ambito de la responsabilidad
social. De esta manera, las obras realizadas en este campo se enfocan en la
forma como estas han sido ejecutadas, sin dar prioridad al monto invertido;
por el contrario, hay ocasiones en que se solicita la contribucion minoritaria de
aquellos que estan siendo beneficiados. Asimismo, tiene como politica elegir
obras en las que ninguna otra empresa o institucion se encuentre trabajando,
porque considera que en el campo de la responsabilidad social no debe existir
competencia y que hay muchas areas desatendidas hacia donde orientar su ayuda.
Ademas, mantiene un orden en el momento de determinar a quiénes apoyar,
porque busca que haya continuidad y compromiso o que todo quede encaminado
para que otro pueda seguirlo.

Hasta el afio 2008, el programa de RSE se centrd en los siguientes pilares:
educacion y deporte, cultura, bienestar social y actividades institucionales;
sin embargo, para el 2009 se establecieron los siguientes pilares: educacion y
deporte (principalmente educacion matematica), cultura financiera ¢ insercion
financiera, y cuidado del medio ambiente*. Es importante sefialar que el BCP
mantiene un rol responsable con respecto a los principales grupos de interés.
Muchas de las actividades que lleva a cabo manifiestan el compromiso que tiene
con la sociedad en su conjunto.

40. Entrevista realizada a Aida Kleffman, Investor Relations Officer de Credicorp, en mayo del
2008.
41. Entrevista realizada a Luciana Puente, Area de Responsabilidad Social, en julio del 2009.
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4.5 Publico objetivo del programa

No se puede afirmar que existe un publico objetivo especifico del programa de
responsabilidad social del banco, pues este cuenta con distintos programas de
RS, todos con publicos objetivos o grupos de interés distintos. Sin embargo,
se puede afirmar que varios de estos programas se dirigen principalmente a la
nifiez, a la juventud y a la poblacién mas necesitada. Asimismo, en un sentido
mas amplio, son parte de su publico objetivo los empleados —voluntariado BCP,
programa de beneficios—, los clientes, los proveedores, los accionistas y la co-
munidad en su conjunto —Piloto20, Matematicas para Todos, Semilleros, Aula
Empresa, El ABC de la Banca—, hacia quienes estan dirigidas varias acciones,
lo que reafirma su compromiso de actuar de manera responsable, tomando en
cuenta las practicas de buen gobierno corporativo.

Segtin sefiala Aida Kleffman: “El factor social estd mas dirigido a empleados,
proveedores, clientes. Como te comento, el Piloto20 esté dirigido a la juventud
en edad escolar y a los docentes. En el segmento proveedores hay una serie de
cambios que se han hecho por responsabilidad social [...] Toda la inversién en
nuestros empleados que hacen que esta empresa exista, inversion en su salud, en
su formacion, familia, recreo, etc., lleva a que los empleados estén mdas contentos,
que el clima laboral mejore, y, por lo tanto, la productividad’™?.

4.6 El funcionamiento del programa de RSE*

En el ambito de la responsabilidad social, los pilares fundamentales hacia los
cuales el banco orienta sus esfuerzos son: la educacion y el deporte, la cultura, el
bienestar social, el fomento de negocios y alianzas estratégicas. En este sentido,
desarrolla actividades de fomento educativo y deportivo, de fomento cultural,
de bienestar social, institucionales y del Voluntariado BCP.

4.6.1 Fomento educativo y deportivo
El banco esta comprometido con la formacion de los nifios y jévenes peruanos,

por lo que busca que a través de los programas educativos y la practica del de-
porte que promueve, ellos puedan desarrollar sus conocimientos y habilidades

42. Entrevista realizada a Aida Kleffman, Investor Relations Officer de Credicorp, en mayo del
2008.

43. Se ha considerado la clasificacion presentada por el banco en sus memorias, en lo que respecta
al ambito de la responsabilidad social.
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y ser receptores de una cultura de valores y principios solidos que los ayuden a
convertirse en personas de bien, ademas de emprendedores.

La seleccion del programa educativo que el banco desed impulsar se hizo en
funcion de las necesidades o deficiencias que presentaba el pais en este campo.
Asi se descubrio que las matematicas y el lenguaje —la comprension de lectu-
ra— eran areas problematicas*. El banco decidio crear proyectos orientados a
potenciar el desarrollo de las habilidades en matematicas de los alumnos a escala
nacional, sobre la base de lo cual se crearon los programas Matematicas para
Todos, la pagina web www.20enmate.com y la tarjeta Piloto20. Por otro lado, la
seleccion de los colegios a los que se decidi6 apoyar se hizo tomando en cuenta
el impacto que podia tener dada su importancia en la zona y el compromiso del
mismo colegio hacia los programas.

Otro proyecto orientado a impulsar el nivel educativo fue el programa Aula
Empresa, que contaba con la colaboracion del Instituto Apoyo. Este realizé un
estudio nacional sobre las caracteristicas del mercado laboral con el propoésito
de determinar las necesidades de carreras técnicas que presentaban las diferentes
regiones del pais. A través de este analisis, que se realizo en el 2006, se logrd
identificar las actividades econdmicas con las que contaba cada zona, en cuales
podia ingresar el programa y en donde se podia ejecutar los talleres.

Matematicas para Todos (MPT)

Este programa, que fue implementado desde el afio 2002, ha pretendido elevar
el rendimiento académico de los escolares a escala nacional, en el campo de
las matematicas. Esta basado en la metodologia alemana Klett, que adapta su
dinamica a los intereses de los escolares para estimular su participacion en la
solucion de casos y problemas. Este programa se apoya en la edicion de textos
escolares que son distribuidos gratuitamente a los colegios publicos de dife-
rentes zonas del pais, para los alumnos que cursan entre quinto de primaria y
quinto de secundaria. Ademas, considera la capacitacion de los profesores en
la aplicacion de dicha metodologia, quienes pueden participar en los talleres de
interaprendizaje ya sea en forma presencial o a distancia.

44. El Informe Mundial de la Educacion, desarrollado por la Unesco en el afio 1998, coloco al
Perti en el penultimo lugar en rendimiento matematico, en relacion con los otros paises de América
Latina. E1 BCP, consciente de esta realidad, acepto la invitacion del Instituto Apoyo para participar
en el proyecto Matematicas para Todos y desarrollo programas orientados a mejorar el nivel de
matematicas del niflo peruano, actividad que realiza desde el afio 2002.
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En el cuadro 1.8 se presentan los principales objetivos y la relacion de patroci-
nadores zonales con los que conto el programa en el 2007.

Cuadro 1.8
Objetivos y patrocinadores zonales del programa MPT

Objetivos Patrocinadores zonales

- Agrupar al sector privado en funcion | El BCP es el patrocinador nacional del
de un objetivo concreto: la mejora de | programa MPT desde sus inicios.
la educacion. Diecinueve patrocinadores zonales se han
- Proponer algunas mejoras en el curriculo | unido a su esfuerzo. Ellos son: Aceros
escolar. Arequipa, Agrokasa, Cementos Andino,
- Fortalecer los esfuerzos de capacitacion | Cementos Lima, Cementos Pacasmayo,
y monitoreo de profesores a través del | Edegel, EXSA, Funsur, La Positiva, Mine-
uso de videos, e-learning y la capacita- | ra Barrick, Minera Buenaventura, Minera
cién presencial. Yanacocha, Minsur, Palmas del Espino,
- Ampliar la cobertura geografica. Primax, Quebecor World, Repsol YPF,
- Concretar y renovar convenios interins- | Southern Peru y Tisur.

titucionales.

Fuente: BCP (2007b: 72).

El total de nifios beneficiados con el proyecto educativo MPT a través del BCP
como patrocinador nacional y de otros diecinueve patrocinadores en el ambito
nacional, se ha incrementado significativamente, de 52.461 nifios en el 2004 a
mas de 540.000 al cierre del 2008. Lo mismo ha sucedido con el total de profe-
sores que han sido capacitados en el programa, cuyo numero ha pasado de 648
en el 2004 a 1.900 en el 2006%.

Pagina web www.20enmate.com

En el 2003, con el proposito de continuar con la difusion del proyecto MPT, se
cred el portal 20enmate, la primera pagina web de este tipo creada en el Peru,
para que los escolares pudiesen acceder a MPT a través de Internet; se trata de
un complemento virtual de difusion de la metodologia, que tiene como tinico
patrocinador al Banco de Crédito. Este soporte electronico permite que los
alumnos refuercen lo aprendido en clase a través de los libros MPT y amplien
sus conocimientos en el uso de las nuevas tecnologias de la informacion.

45. Instituto Apoyo. En: BCP (2006b: 82; 2007b: 72).
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Cuadro 1.9

En el cuadro 1.9 se presentan los principales objetivos, premios y resultados
alcanzados por la pagina web.

Objetivos, premios y resultados obtenidos por la pagina web www.20enmate.com

Objetivos

Premios

Resultados

- Acercar la metodolo-

gia de MPT a todos los
lugares del Peru, sobre

“La mejor web peruana
20047, en la categoria
“Educacion y Ciencia”.

Examenes resueltos en el
2007:
- “Autoevaliate”: 44.060.

todo a aquellos a donde | - “Cristal Obelisk for So- |- “Diviértete con Mate”:

atn no han llegado los| cial Responsibility”, 15.030.

libros. otorgado por The World |- “El mundo en numeros™:
- Incrementar la practica| Foundation Werp de 20.996.

de las matematicas de| Nueva York a “la mejor | Total de exdmenes resueltos:

una manera simple y| pagina web del mundo | 80.086.

basada en el razona-| en temas de responsa-

miento. bilidad social”.
- Mejorar la competiti- |- PC World.
vidad de los jovenes|- 3 ITC User.
peruanos en el campo |- Creatividad Empresa-
de las matematicas e| rial.

Internet.

Fuente: Banco de Crédito del Pert. Memoria de gobierno corporativo y responsabilidad social
2007. Trabajando con responsabilidad, p. 73.

Tarjeta Piloto20

La tarjeta Piloto20 es una tarjeta educativa que pueden obtener estudiantes, de
entre quinto de primaria y quinto de secundaria, y profesores sin costo alguno.
Fue creada en el afio 2005 con el proposito de mejorar el rendimiento matema-
tico de los nifios peruanos. Se pretendia que los nifios resolvieran los ejercicios
matematicos de su pagina web (a la que podian ingresar desde www.20enmate.
com) de una manera sencilla y divertida (incorpora musica, entretenimiento,
juegos interactivos), y que la constante practica de las matematicas les permitiera
desarrollar sus habilidades en este campo.

Al mismo tiempo, el proyecto pretendia inculcar los valores de perseverancia,
honestidad y autosuperacion, y ensefiar a los nifios que el esfuerzo tiene recom-
pensas. En este caso especifico, su esfuerzo seria compensado con el canje de
premios en las agencias seleccionadas del BCP, a los que ellos tendrian derecho
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por la acumulacién de puntos logrados con cada ejercicio bien resuelto. El
proyecto también invitaba a los estudiantes a participar en eventos culturales y
espectaculos como una forma de fomentar la cultura peruana.

Piloto20 se lanz6 inicialmente como un proyecto experimental en tres colegios
del distrito de San Martin de Porres, y llegd a beneficiar a 1.800 escolares. De-
bido al éxito alcanzado, al afio siguiente (2006) se ampli6 a 36 colegios de las
ciudades de Arequipa, Callao, Chimbote y Lima, y llegd a beneficiar a mas de
30.000 alumnos*. Para el 2007, se lanzé con un disefio renovado de su pagina
web. Este proyecto mostré como la educacion, Internet y la tecnologia pueden
ir de la mano para alcanzar una meta comun, que promueva el desarrollo de
valores. Al cierre del 2008, los alumnos registrados totalizaban 329.087, tras la
fusion con la pagina web www.20enmate.com.

La estrategia de difusion de este programa se ha basado en las visitas a los
colegios de las diversas ciudades, por parte de un grupo de promotores, quie-
nes se encargan de comunicar a los alumnos y profesores las novedades del
programa. Estas visitas buscan fomentar la inscripcion de un mayor nimero de
nifios y jovenes. Ademas, se realizaron eventos de lanzamiento y promocion.
Las actividades recreativas buscaban atraer a los niflos centrandose en tres
factores importantes: las matematicas son divertidas; estan presentes en la vida
cotidiana; y el esfuerzo trae recompensas. De este modo, se buscaba cambiar
la forma como se conciben las matematicas.

Asimismo se participd en los Semilleros de Atletismo y Voleibol, asistiendo a
las sedes en donde se realizaban estos eventos. Alli se colocaban mddulos infor-
mativos para atraer a los deportistas para que se inscribieran en el programa y
participaran en los sorteos. De igual manera, se enviaron boletines electronicos
a la comunidad infantil que ya estaba inscrita en el programa Piloto20, mante-
niendo un trato amigable y de confianza con ellos, con el objeto de informarlos
sobre novedades, eventos y campaias.

En la actualidad, el programa cuenta con un portal exclusivo para docentes de
matematicas, quienes pueden acceder a nuevas metodologias de ensefianza y
cursos de actualizacion, monitorear en linea a sus alumnos, formar parte de la
comunidad virtual y participar en el canje de productos, de la misma forma en
que lo hacen los nifios.

46. Banco de Crédito del Pera. Memoria de gobierno corporativo y responsabilidad social 2007.
Trabajando con responsabilidad, p. 76.



Banco de Crédito del Pera

61

Cuadro 1.10

Objetivos, reconocimientos y resultados obtenidos por la tarjeta Piloto20

Objetivos

Premios

Resultados

- Incrementar el nimero
de usuarios registrados,
que alcance los 100.000
usuarios.

- Relacionar las mate-
maticas con diversion
y entretenimiento, para
lograr que los estu-
diantes dejen de con-
siderarla una ciencia
aburrida.

- Inculcar en los escola-
res la practica diaria de
los ejercicios propues-
tos en la pagina web de
Piloto20 y asi fomentar
en ellos el gusto por los
numeros.

Premio Pert 2021
“Empresa grande en
apoyo a lacomunidad”,
en el IV Concurso de
Responsabilidad Social
y Desarrollo Sostenible
de las Empresas.
Premio Steve Awards
como el mejor progra-
ma de responsabilidad
social corporativa en
Sudamérica, otorgado
por International Busi-
ness Awards.

Premios a la Creativi-
dad Empresarial en la
categoria “Comunica-
ciones”. Fomenta el
aprendizaje de las ma-
tematicas por Internet,
mediante la entrega de
premios a estudiantes y
profesores.

En el 2006:

30.427 alumnos en 36 co-
legios (21 en Lima, 5 en el
Callao, 6 en Arequipa y 4
en Chimbote).

En el 2007:

170.000 estudiantes ins-
critos de todos los departa-
mentos del Perti.

10.829 docentes registra-
dos.

69.908 premios canjeados
(entre fisicos y virtuales).
Mas de 23 millones de
examenes resueltos.

Fuentes: BCP (2007b: 75-7), Revista Stakeholders (2007b: 15).

Aula Empresa

Aula Empresa es un programa educativo orientado a estimular el espiritu
emprendedor de los escolares peruanos mediante la enseflanza de practicas
empresariales*’. Es un programa desarrollado por el BCP conjuntamente con

47. De acuerdo a la entrevista realizada a Alvaro Carulla, el banco decidi6 aprovechar la cele-
bracion de su aniversario en Arequipa para poner en marcha el proyecto en esta localidad en el aio
2006. Se eligio el colegio Fe y Alegria N° 48, en donde se implementaron tres aulas ya existentes
con computadoras de alta tecnologia y material necesario (guantes de metal, soldadoras, lentes, etc.)
para la ensefianza de metalmecanica y electronica a los alumnos de cuarto y quinto de secundaria.
Cada una de las aulas contaba con tutores encargados de capacitar en temas relacionados con la
“educacion para el trabajo”, que considera temas de economia y gestion, conocimientos sobre pro-
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el Instituto Apoyo y los centros educativos Fe y Alegria*.

El principal objetivo del proyecto es “despertar en los escolares peruanos la
curiosidad por los temas empresariales, a través de una metodologia innovado-
ra” (BCP 2007b: 74). Ademas, busca que los estudiantes se relacionen con el
mundo productivo empresarial de su zona y cuenten con una base académica,
al mismo tiempo que los profesores reciben una capacitacion que les permite
asumir estos nuevos retos.

El programa no solo contempla el uso de textos en donde se mezcla la teoria
con la presentacion de casos exitosos, también incluye una pagina web que
es utilizada como fuente de informacion por estudiantes y profesores; estos
ultimos participan en talleres de capacitacion para poder transmitir de manera
adecuada la filosofia y las herramientas que el programa plantea. Asimismo,
se ha elaborado material ltdico para los nifios de primaria con ¢l objetivo de
inculcarles la curiosidad por la cultura empresarial y economica.

Este programa esta dirigido a los alumnos de los tres ultimos afios de secundaria, a
quienes se les imparte conceptos de administracion, finanzas y marketing. Asimis-
mo, se han creado talleres de carpinteria, textileria, metalmecanica, informatica,
entre otros rubros, para proveer la parte practica. También se cuenta con una oficina
empresarial en donde se simulan las practicas de negocio, para que los estudiantes
puedan experimentar lo que acontece en una oficina de la vida real, para lo cual
se cuenta con el apoyo de profesores y colaboradores del BCP.

Dado el éxito que viene alcanzando el proyecto Aula Empresa, el banco planea
continuar implementandolo en otras ciudades, como Bagua, Ayacucho, Piura
e incluso en Lima (Villa El Salvador); en las que se potenciara el desarrollo de
actividades especificas, como, por ejemplo, el tejido andino en Ayacucho.

gramaciones y sobre las actividades predominantes en la zona (agroindustria, mineria, exportacion,
etc.), ademas de las habilidades técnicas de la practica empresarial, buscando combinar la teoria
con la practica. Actualmente, también se ejecuta este programa en el Colegio Fe y Alegria N° 43
de Zapallal, Ventanilla. Ademas, el BCP viene desarrollando una pequefia fabrica de sofiware en
Arequipa, que en la actualidad cuenta con la participacion de profesores a quienes se les imparte los
conocimientos acerca de como crear y desarrollar un sofiware, para que luego estos conocimientos
puedan ser transmitidos a los alumnos. Para ello se acondicion6 un aula, en donde se colocaron
computadoras que habian pertenecido al banco (Pentium 3 y HP), que estaban interconectadas y
contaban con el servicio de Internet.

48. La importancia de este proyecto fue confirmada por estudios internacionales y la encuesta
aplicada por el CADE estudiantil en el afio 2006, que mostraba la creciente aspiracion de los jovenes
peruanos a tener un negocio propio.
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La musica y el deporte

El banco se ha preocupado por apoyar la musica y el deporte con el objetivo
de fomentar el talento y las habilidades deportivas de los nifios y jovenes pe-
ruanos.

El cuadro 1.11 muestra las principales caracteristicas, las finalidades y los re-
sultados obtenidos por el programa “Nueva Acropolis™.

Cuadro 1.11
Caracteristicas, finalidad y resultados obtenidos en el Concurso de Musica Inte-
rescolar “Nueva Acropolis”

Caracteristicas Finalidad Resultados

Evento realizado por| - Motivar las habili- |- 5 ciudades beneficiadas: Arequi-
la Asociacion Cultural | dades artisticas de| pa, Cajamarca, Chiclayo, Lima y
Nueva Acropolis desde | los niflos y jovenes | Trujillo.

1983. peruanos. - Favorecié la conformacion de
El BCP es auspiciador | - Revalorizar la ense-|  agrupaciones musicales y el uso de
desde sus inicios. flanza musical. instrumentos musicales: bandas,

orquestas, coros, conjuntos folclori-
cos, violines, cajones, flautas, etc.

Logros en el 2007:

- 80 colegios con avances en pedago-
gia musical.

- 7.500 alumnos con mejora en inter-
pretacion musical.

- 60 agrupaciones ganadoras 'y 23 con
nota de excelencia.

- 150 profesores con diploma en
pedagogia musical, respaldado
por el Conservatorio Nacional de
Musica.

- 15.000 padres de familia involucra-
dos en la formacion de sus hijos en
el campo de la musica.

- 1.600 alumnos premiados con el CD
“Premio a la excelencia”.

Fuente: BCP (2007b: 78).

En el ambito del deporte, el BCP ha firmado un convenio con el Instituto Pe-
ruano del Deporte (IPD) para mejorar la infraestructura y las condiciones en



64 Apuntes de Estudio

que los alumnos practican el deporte, para que logren alcanzar un mayor nivel
competitivo. Asimismo, se ha concretado la firma de un convenio de patrocinio,
llamado “Adopta un Complejo Deportivo”, que busca que las entidades priva-
das que deseen apoyar la actividad deportiva, lo hagan mediante la entrega de
un aporte econdémico dirigido a las zonas que requieran un mayor desarrollo
de infraestructura deportiva (habilitacién, mejora o construccion de campos
deportivos); este convenio cuenta con el apoyo del IPD, los municipios y/o
gobiernos regionales. Una vez listos los complejos deportivos, estos serian
entregados a otras instituciones que estén en condiciones de mantenerlos en
forma adecuada. En el marco de este convenio, el banco ha sido el primero en
creer en este programa de ayuda social y ha dirigido su contribucion a: Mala
(Lima), Morrope (Lambayeque), Paita (Piura), Rioja (San Martin) y San Ignacio
(Huancavelica).

Ademas, en septiembre del 2007 se firmé un convenio sobre el programa para el
entrenamiento de dirigentes deportivos. Con esto se busca que los equipos, clubes
e instituciones deportivas que participen en los eventos que el BCP organiza
(“semilleros” de voleibol y de atletismo) reciban entrenamiento y capacitacion,
y que estos se formalicen, para ser incorporados al Sistema Deportivo Nacional.
La responsabilidad del banco esta en difundir el programa para fomentar dicha
formalizacion, mientras que el IPD se encarga de revisar el contenido de los
cursos y de elaborar y distribuir el material necesario. Se planea que el programa
cuente con el apoyo de ex deportistas y miembros del seleccionado nacional,
quienes también podran ser expositores de los cursos programados.

Los cuadros 1.12 y 1.13 muestran las caracteristicas, la finalidad y los resultados
obtenidos en las actividades realizadas en cada uno de estos campos.

Dentro del marco del deporte, hasta la fecha se han inaugurado un total de 80
losas deportivas y 230 canchas multifuncionales en los distritos menos favoreci-
dos de la ciudad de Lima, con el objetivo de promover los deportes (basquetbol,
véleibol, futbol, futsal). En el 2007, el banco inauguro dos losas deportivas en el
distrito de San Martin de Porres, que contaron con el apoyo de la municipalidad
de dicho distrito y el Patronato Nacional del Deporte (BCP 2007b: 85).
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Cuadro 1.12

Caracteristicas, finalidad y resultados obtenidos en los “semilleros” de voleibol

Caracteristicas

Finalidad

Resultados

Organizados por el
BCP, el diario El Co-
mercio y el Patronato
Nacional del Depor-
te.

- Fomentar en los nifios y
jovenes el amor por el
deporte.

- Promover la practica de-
portiva entre los miem-
bros de la comunidad.

-Conseguir un aumento
progresivo en el numero
de participantes.

- Alcanzar un nivel com-
petitivo en todo el pais,
bajo el lema “Buscando
medallas”.

- Propiciar la incorporacion
de mas ciudades como
sedes de estos eventos
deportivos.

-Capacitar a los profe-
sores y entrenadores de
educacion fisica a través
del dictado de cursos de
reglas basicas en Lima y
provincias.

- Numero de participantes: 2005:
3.584; 2006: 5.592; 2007:
8.475.

- Se tuvo como sedes del primer
semillero descentralizado, y
por un periodo de cinco afios,
a las ciudades de Chiclayo,
Ica, Tacna y Tumbes, ademas
de Lima.

En el 2007:

- Se incorporaron nuevas sedes:
Arequipa, Chimbote, Huanca-
yo, Piura y Tarapoto.

- Dictado de cursos de “Técnicas
de voleibol”, en sus niveles
basico, intermedio y avanzado,
por parte de Man Bok Park y
Raul Vélez. El total de profe-
sores capacitados ascendio a
2.430, y se llevo a cabo en las
ciudades de: Arequipa (317),
Chiclayo (148), Chimbote (93),
Huancayo (335), Huaraz (390),
Ica (182), Lima (190), Piura
(341), Tacna (99), Tarapoto
(199) y Tumbes (136).

Fuente: BCP (2007b: 79-81, 83).
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Cuadro 1.13

Caracteristicas, finalidad y resultados obtenidos en los “semilleros” de atletismo

Caracteristicas Finalidad Resultados
- Organizado por el|-Incentivar la practica del |- 2005: 9.505; 2006: 11.652;
BCP, el diario El| deporte en los escolares| 2007: 13.381.
Comercio y el Pa-| entre 9y 16 afios. En el 2007:

tronato Nacional del
Deporte.

Primer semillero rea-
lizado en Lima en
1990.

Semillero de Atletis-
mo descentralizado
empezo6 en 1993,
pero tuvo un caracter
competitivo a partir
del 2005.

-Fomentar los valores de
respeto, trabajo en equi-
po y dedicacion, para
contribuir al desarrollo
personal de los atletas.

-Lograr que las ciuda-
des elegidas como sedes
continuen siéndolo y or-
ganicen certamenes por
un periodo de cinco afios,
con el proposito de elevar
el nivel profesional.

-Capacitar a los profe-
sores y entrenadores de
educacion fisica a través
del dictado de cursos de
reglas basicas en Lima y
provincias. Estos cursos
incluyen clases practicas
y material didactico, y la
entrega de un certificado
con validez a nombre de
la Direccion Regional
de Educacion de cada
ciudad, del Ministerio de
Educacion y del Instituto
Peruano del Deporte.

- Se tuvo como sedes a Arequi-
pa, Chiclayo, Huancayo, Ica,
Lima, Piura, Tacna, Tarapoto
y Tumbes.

- Se reunid a un total de 13.381
deportistas.

- Dictado de cursos de “Regla-
mento y técnicas de atletismo”,
a cargo de jueces de primer
nivel de la Asociacion Inter-
nacional de la Federacion de
Atletismo, que se impartian en
los niveles “aspirante”, “fede-
rativo” y “nacional”, dirigidos
a jueces y entrenadores.

- Los cursos se impartieron en las
siguientes ciudades: Arequipa
(55), Chiclayo (125), Huanca-
yo (74), Ica (68), Lima (110),
Piura (92), Tacna (52), Tarapoto
(47) y Tumbes (96). El total de
entrenadores capacitados fue
de 719.

Fuente: BCP (2007b: 79, 82-3).

4.6.2 Fomento cultural

El objetivo del BCP es difundir el patrimonio cultural del pais para el beneficio
de las nuevas generaciones. En el &mbito cultural, se ha recurrido a la restau-
racion de cuadros, estatuas, entre otros, con el objetivo de cuidar y difundir el
patrimonio cultural, actividad que viene desarrollando el banco desde hace mas
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de veinte aflos. La ventaja de hacer la restauracion no solo radica en la mejora
de las condiciones de las piezas, sino también en la posibilidad de protegerlas
en caso de robo, lo cual puede hacerse porque las piezas restauradas son foto-
grafiadas y se les asigna un nimero de serie. Esto es importante porque muchas
veces se hacia dificil la ubicacion de piezas siniestradas por parte de la Interpol,
porque no existian mayores evidencias y solo se podia referir algunas de sus

caracteristicas.

El cuadro 1.14 muestra las actividades que viene desarrollando ¢l BCP en el

ambito cultural.

Cuadro 1.14

Actividades realizadas en el ambito cultural

Actividades

Caracteristicas / eventos

Sala Numismatica
del BCP (fundada
en 1989).

Permite conocer la historia econdmica, monetaria y financiera del
Pert y aprender sobre diferentes culturas, artistas y otros temas.
Recibe la visita de escolares y publico en general. En el 2007:
5.500 visitantes.

Se inauguraron muestras temporales. En la exhibicion “Nasca:
dialogos entre arte y naturaleza” se introdujo el uso de rompe-
cabezas gigantes que reproducian la iconografia de la ceramica
Nasca y se inaugurd la muestra temporal de la coleccion de 31
piezas de esta cultura. Asimismo, se organizo el concurso de
pintura y dibujo “Miradas sobre la flora y la fauna del Pert”
entre los nifios asistentes al evento. Ademas, se amplid el
periodo de exposicion de “La Lima criolla de Pancho Fierro”,
que consta de una coleccion de veintidds acuarelas del artista,
debido al interés que suscito, y se realizaron visitas al Centro
Historico vinculado al artista y al costumbrismo. También se
realiz6 una exposicion en Chimbote.

Se particip6 en la organizacion de eventos y ferias culturales
como “Los museos a tu alcance” y “Juvenalia”, donde se dis-
tribuy6 material didactico que complementaba lo aprendido
en las aulas escolares.

Se realizaron talleres de animacion cultural para profesores y el
publico, con el objetivo de cultivar habilidades y técnicas que
permitan incentivar el interés por el arte en los nifios.

Se realizaron circuitos de visitas guiadas a los principales
atractivos del Centro Historico de Lima, para propiciar que
los escolares estén en contacto con el patrimonio cultural y
aprendan a valorarlo.
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Actividades

Caracteristicas / eventos

Fondo Editorial
BCP (desde 1973)

Busca promover el patrimonio nacional y el legado historico.

Se publicaron: 34 tomos de la Coleccion Arte y Tesoros del
Perut (la tltima publicacion corresponde a Cuzco, del mito a la
historia, que coincidi6 con el nombramiento de Machu Picchu
como una de las siete Maravillas del Mundo) y 7 volumenes de la
coleccion Clasicos del Pert, en donde se difunde el arte, la histo-
ria'y la cultura peruana. Estas publicaciones también se hacen en
ediciones populares para ser donadas a instituciones educativas;
algunas obras son elaboradas en versiones multimedia.

Se realizaron publicaciones como parte de la coleccion de libros
“Educando”, como E! dinero plastico y electronico, en el 2007.
Se hicieron publicaciones sobre temas diversos (Constitucion
para ninios, Violencia familiar y sexual en la nifiez y ado-
lescencia, etc.) orientados a que los escolares conozcan sus
deberes y derechos.

Fondo Pro Recupe-
racion del Patrimo-
nio Cultural de la
Nacion

El principal objetivo del fondo, que mantiene el BCP desde
hace veintitin afios, es revalorar y restaurar las manifestaciones
artisticas y culturales del pais.

Hasta la fecha han sido recuperadas mas de 800 obras de arte,
entre las que se encuentran restauraciones, pinturas, esculturas,
relieves, mantos preincas, obras arquitectonicas, entre otras.
Esto se complementa con la difusion de estos trabajos a través
de exposiciones que se realizan en los lugares de origen de
las obras.

Se ha adquirido, y posteriormente restaurado, casonas que
funcionan actualmente como sedes del banco en distintas
ciudades. Ejemplos de ello son: la Casa Goyeneche en Lima,
la Casa Uceda en Cajamarca, la Casa del Moral en Arequipa
y la Casa Chacén en Ayacucho.

Concurso Nacional
de Marinera

El concurso es una manifestacion cultural, simbolo de pe-
ruanidad, que se realiza en la ciudad de Trujillo, en donde
se reunen representantes de distintos lugares del pais, que
compiten en ocho categorias. El BCP apoya este evento desde
hace 47 afios.

El BCP otorga el premio Campeén de Campeones “Chabuca
Granda” a la mejor pareja que destaque entre aquellas que
triunfaron en afios anteriores.

Concurso Nacional
del Caballo Peruano
de Paso

El caballo peruano de paso es un ejemplar Ginico en su género
que forma parte del acervo cultural del pais. E1 BCP apoya las
actividades orientadas a difundir la nobleza, fidelidad y figura
emblematica de este equino. Por ello colabora en el Concurso
Nacional Oficial del Caballo Peruano de Paso, organizado por
la Asociacion Nacional de Criadores y Propietarios de Caballos
Peruanos de Paso.
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Actividades Caracteristicas / eventos
Gran Semana de|- El BCP participa desde hace tres afios en las festividades
Lima artisticas y costumbristas realizadas en las celebraciones por

la Semana de Lima. En coordinacion con la Municipalidad de
Lima y varias empresas privadas, se ofrece entretenimiento
y cultura a los limefios. El BCP organiz6 el evento musical
“Concierto para una ciudad de tradiciones” en el Parque de
la Reserva, que concluyd con el espectaculo de las fuentes
ornamentales.

Fuente: BCP (2007b: 96-103).
4.6.3 Bienestar social

Uno de los objetivos que persigue el banco, a través de su politica de responsa-
bilidad social, es lograr “Un pais cada vez mas solidario, que nos permita unir
esfuerzos y trabajar por metas comunes, que sume voluntades para brindar un
apoyo efectivo a sectores que requieren nuestra ayuda” (BCP 2006b: 95).

El BCP viene desarrollando una serie de acciones destinadas a apoyar las ini-
ciativas sociales que buscan el bienestar general de la poblacion. El cuadro 1.15
muestra las actividades que se desarrollan en este campo.

Cuadro 1.15
Actividades realizadas en el ambito del bienestar social

Actividades Caracteristicas

Apoyo a la Teleton — | Entrega de un donativo equivalente al monto anual que reciben

Clinica San Juan de | mediante la Teleton, desde hace veintiséis afios. Esto permitid

Dios que la ayuda llegara a los centros hospitalarios de Arequipa,

Cusco, Chiclayo, Iquitos, Lima y Piura.

Apoyo en situaciones |- Ayuda a los damnificados del desastre ocurrido por el te-

de emergencia rremoto que asol6 Canete, Pisco, Ica y Chincha, a través de
donativos y de la instalacion de una oficina provisional en
Pisco que permitiera llevar a cabo operaciones financieras
de manera rapida y bajo condiciones especiales. Ademas,
se utilizaron las oficinas como centros de acopio de agua,
ropa, viveres y todo tipo de ayuda.

- Ayuda a los damnificados por el friaje ocurrido en las zo-
nas donde habitan las comunidades altoandinas. La ayuda,
consistente en ropa de abrigo, llegd en primer lugar a las
localidades de Ayacucho, Huancavelica y Cerro de Pasco,
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Actividades

Caracteristicas

y posteriormente a Arequipa, Puno y Tacna. Para la primera
entrega, se recurrio a la campana “Ayuda para un amigo”,
en la que se convoco a los usuarios del programa Piloto20,
a través de la web, para que apoyaran a través de la entrega
de donativos de ropa de abrigo (frazadas, buzos, chalinas,
etc.), lo que tuvo una gran acogida.

Apoyo a la Fundacion
Peruana de Lucha con-
tra el Cancer

Se organizo la colecta anual “Ponle corazén”, que benefi-
cia a mas de 75.000 nifios enfermos de cancer, de escasos
recursos. Esta iniciativa ha permitido que los nifios puedan
atenderse en la Unidad de Pediatria del Instituto Nacional
de Enfermedades Neoplasicas.

El BCP apoya en la recoleccion y conteo del dinero recau-
dado en cada una de sus oficinas durante la colecta.

El banco entreg6 una camioneta como donativo para agilizar
la distribucion de alcancias hacia los colegios y como medio
de transporte para los nifios enfermos desde los albergues
hasta los hospitales.

Bazar de Navidad para
los nifios de Ayacu-
cho

La Asociacion Emergencia Ayacucho, organizacion sin fines de
lucro, surgid para atender a los niflos necesitados de la zona de
Ayacucho afectados por el terrorismo. Realiza actividades a favor
de los niflos y jovenes de tres casas hogares. También organiza el
Bazar Navideno, en donde el BCP participa con la instalacion de
oficinas moviles y el apoyo logistico para la organizacion.

Participacion en el
Festival de Buena
Voluntad “Constru-
yamos juntos una
sociedad solidaria”

El centro organiza el Festival de Buena Voluntad “Cons-
truyamos juntos una sociedad solidaria” en los distintos
distritos de Lima y Callao. Esto se hace con el propdsito
de brindar atencion médica a personas de bajos recursos;
ofrecer actividades recreativas para la familia; y capacitar
en salud y voluntariado.

Se realiz6 un evento en Chincha, en el que participaron mas
de 12.000 personas, que recibieron atencion en salud, terapia
psicologica y medicina.

Convenio con el Cen-
tro Ann Sullivan

El centro comenz6 a operar en el aflo 1979 con la finalidad
de que los jovenes con habilidades diferentes pudieran recibir
una educacion de calidad que los ayudara a ser independien-
tes, productivos y felices. E1 BCP apoya esta loable labor.
E1 BCP cuenta con un programa de inclusion de estos chicos.
Mediante un convenio que mantiene con el centro, un total de
15 nifios trabajan, bajo la supervision de un tutor —excepto en
el caso de aquellos que estén en condiciones de trabajar de
manera autonoma— en distintas areas de la organizacion, en
mensajeria interna, archivo de documentos, entre otros.
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Actividades

Caracteristicas

- El banco auspicio el Foro Internacional de Educacion
Especial, que busca generar un mayor interés por lograr el
desarrollo de todos los miembros de la comunidad.

Apoyo al evento reali-
zado por Probienestar
y Desarrollo

El concurso “Creer para crear”, organizado por esta organizacion
y el BID, brinda a los jovenes de todo el pais la oportunidad de
presentar un proyecto de generacion de pequetias empresas. En
el IV concurso, en el que se presentaron 226 propuestas, cinco
resultaron ganadoras y el banco se encargd de financiar cada
una de ellas.

Apoyo ala Asociacion
de hogares Nuevo Fu-
turo Perti

- Esta asociacion implementa, mantiene y supervisa hogares
para niflos y jovenes en situacion de abandono, con el pro-
posito de brindarles un ambiente familiar que los ayude en
su desarrollo integral.

- Desde 1995, el BCP colabora con cinco hogares ubicados en
Comas, El Sol de La Molina, Santa Patricia y Villa El Sal-
vador, para que los nifios albergados reciban una atencion de
calidad. Su participacion en el Rastrillo, en el 2007, le permitio
obtener fondos para el mantenimiento de los hogares.

Apoyo al Club de Jar-
dines del Peru - Flo-
ralies

E1 BCP auspicia la organizacion de exposiciones florales y la
realizacion de proyectos ecoldgicos que promueve el Club de
Jardines del Pert. Esta institucion busca difundir una cultura
de la conservacion de la naturaleza y la proteccion del medio
ambiente.

Fuente: BCP (2007b: 88-93).

4.6.4 Actividades institucionales

Como parte de las actividades institucionales que realiza el BCP, se han efectuado
alianzas estratégicas, convenios y eventos, que estan orientados a adoptar una
actitud responsable frente al pais. El cuadro 1.16 muestra las acciones desarro-

lladas en este campo.

Cuadro 1.16

Caracteristicas de las actividades institucionales

Actividades

Caracteristicas

Alianza estratégica
entre el BCP y la Aso-
ciacion de Exporta-
dores

-Se formo esta alianza para la entrega de los Premios a la
Exportacion, que buscan reconocer el esfuerzo del exportador
e incentivar la actividad exportadora que genera nuevas inver-
siones, con el consecuente incremento de puestos de trabajo
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Actividades

Caracteristicas

e implementacion de tecnologias cada vez mas sofisticadas
para lograr una mayor competitividad.

-En el 2007, la Sociedad Agricola Vira S.A. recibio el premio
Mercurio de Oro al Principal Exportador de Manufacturas, y
José Enrique Sudrez Zegarra recibi6 el premio al empresario
de pequefia empresa mas destacado del ao.

Desayunos empresa-
riales que organiza
el BCP

-Estos cuentan con la asistencia de analistas y empresarios de
todos los sectores, para fomentar el didlogo e intercambio de
ideas sobre la coyuntura nacional e internacional. En esta re-
union, la Division de Mercado de Capitales del banco expone
los resultados y proyecciones de la situacion econémica para
mejorar la toma de decisiones en el ambito empresarial.

-Se realiz6 la reunion de Emisores e Inversionistas del Mer-
cado de Capitales Local, a la que asisten emisores, inver-
sionistas, empresas clasificadoras de riesgo, representantes
de entidades reguladoras, entidades publicas y estudios de
abogados.

Participacion en Ex-
poferia de Pera 2021

- EIl BCP participé como auspiciador en la IV Expoferia
de Proyectos de Responsabilidad Social de las Empresas,
organizada por Peri 2021. En este evento, cuyo objetivo es
crear espacios en donde las empresas puedan compartir las
iniciativas de responsabilidad social que vienen aplicando,
se programaron ponencias, exposiciones y charlas de los
representantes de las empresas participantes.

- Se asistio al conversatorio “Desafios en la implementacion
de la responsabilidad social empresarial en las pymes”.

Participacion en Con-
ferencia Anual de Eje-
cutivos (CADE)

El BCP fue participante y auspiciador en la 45* Conferencia
Anual de Ejecutivos, convocada por el Instituto Peruano
de Administraciéon de Empresas. A este evento asistieron
empresarios, dirigentes gremiales, personalidades politicas,
representantes de los medios de comunicacion y lideres de
opinién, quienes analizaron temas diversos de la economia
nacional con el objeto de generar mayores oportunidades de
inversion.

Convenio entre el
BCP y el Ministerio
de Justicia

- El convenio de cooperacion interinstitucional entre ambas
organizaciones permitié continuar con la publicacion de
los dieciséis tomos oficiales de la Coleccion Juridica, en
version impresa y digital.

- Permiti6 distribuir 6.000 ejemplares de la Constitucion
Politica actualizada.
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Actividades Caracteristicas
Auspicio a la XVIII | - EI BCP auspicia el evento desde sus inicios. Este es orga-
Convencion Minera nizado por el Instituto de Ingenieros de Minas del Perti y se

realiza cada dos afios en la ciudad de Arequipa.

- El objetivo de la convencién es incentivar la inversion
minera que permita la promocion y el desarrollo sostenible
de la actividad, a través de los debates y la divulgacion de
nuevas tecnologias.

Auspicio al XII Sim- | - EIBCP auspicia este evento con el propdsito de seguir pro-
posio Internacional mocionando un empresariado socialmente responsable.

“Laempresamoderna | - Se trata de un simposio internacional organizado por Peri
y la responsabilidad 2021. Su ultimo evento se llevo a cabo en octubre del 2007
social” y se centro en identificar las contribuciones, los desafios, los

dilemas y los roles de las instituciones, los organismos del
Estado, las organizaciones de la sociedad civil y los ciuda-
danos, en la construccion de una sociedad sostenible.

Fuente: BCP (2007b: 106-8).
4.6.5 Voluntariado BCP

Como parte de la cultura organizacional, se ha creado el programa de voluntaria-
do, que actiia como un comité de apoyo a las actividades que viene desarrollando
el banco en el ambito de la responsabilidad social empresarial. “El interés de
nuestros colaboradores por participar en acciones de apoyo social es un reflejo
de nuestra Cultura y la manera de ser de nuestra gente” (BCP 2007b: 110).

En el afio 2005 se cre6 el Comité de Voluntariado del BCP, que fue impulsado por
el mismo banco y esta liderado por los mismos colaboradores, quienes buscan
darle un caracter permanente, que solo puede lograrse si el programa es capaz
de generar y administrar sus recursos, siempre con el respaldo y orientacion del
BCP; y si es capaz de conseguir que el personal de las distintas localidades en
las que opera el banco se involucre y comprometa.

Dicho comité es manejado exclusivamente por los empleados. Segun sostiene
Franco Giuffra, gerente de la Division de Gestion y Desarrollo Humano, “[...]
desde que se formo, se pretendio que fuera una cosa de los empleados, en con-
secuencia, ninglin gerente del Banco es parte de ninguno de los comités. Ellos
decidian con qué niimero querian intervenir, qué dia, qué hora, qué beneficiario,
lo tinico que el Banco les pidid es que hubiera un énfasis en el tema de la nifiez
[...] El comité se constituye en un equipo heterogéneo, que congrega de igual
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manera a empleados y gerentes del Banco, el Banco no fiscaliza las actas, ni
nada, cuando van a ir, con cuanta gente, qué van a hacer. El Banco si subsidia
un poco las actividades de voluntariado™.

Su mision es:

“Promover y brindar soporte a la practica de trabajo voluntario de nuestros

colaboradores con el fin de que se identifiquen y sumen a nuestro compro-

miso de ser un miembro responsable que contribuye a mejorar la sociedad”
(BCP 2007b: 110).

El comité de Voluntariado BCP cuenta con una estructura, actas de funcio-
namiento, horarios, y se encuentra organizado de manera tal que determina
previamente el nimero de obras que llevara a cabo al afio, tanto en Lima como
en provincias. Fue creado con el proposito de recoger algunas de las iniciati-
vas de ayuda social que venian realizando de manera aislada e individual los
colaboradores del BCP, y de promover una mayor participacion por parte de
ellos mismos. Se buscaba rescatar la inquictud de servicio al pais, que estaba
manifiesta en los colaboradores y que debia ser orientada hacia el logro de un
mayor compromiso con la sociedad, con sus necesidades y con su desarrollo,
aprovechando el potencial humano con el que se contaba. De esta manera, los
objetivos del Voluntariado BCP se alinearon con los objetivos corporativos,
centrando sus esfuerzos en acciones orientadas al desarrollo de la nifiez en temas
de educacion, salud, deporte, cultura, entre otros.

El Voluntariado BCP persigue los siguientes objetivos:

. “Comunicacion y sensibilizacion: Dar a conocer el programa, las formas
de participar, sus fines, lineamientos y posteriormente sus logros.
. Participacion: Lograr la participacion de nuestros colaboradores a través

de actividades que promuevan el desarrollo e impliquen brindar ayuda
de manera presencial y directa a poblaciones beneficiarias.

. Compromiso y motivacion: Crear y consolidar el compromiso y motiva-
cioén en nuestros colaboradores hacia la practica del voluntariado. De tal
modo, que cada vez asuman proyectos de mayor impacto social” (BCP
2007b: 111).

49. Entrevista realizada a Franco Giuffra, gerente de la Division de Gestion y Desarrollo Humano
del Banco de Crédito del Perq, en junio del 2008; y entrevista realizada a Luciana Puente, Area de
Responsabilidad Social, julio del 2009.
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. Buscar un mejor trabajo en equipo entre los colaboradores y una mayor
identificacion con el banco, al sentirse parte de una cultura socialmente
responsable,

El Voluntariado BCP requiere de una participacion activa, voluntaria y des-
interesada de los colaboradores, quienes estan dispuestos a dar su tiempo,
esfuerzo y conocimientos, para apoyar a los mas necesitados y a la sociedad en
su conjunto, a través de las obras de accion social que realizan haciendo uso del
gorro del banco y el chaleco del voluntariado. Las actividades de apoyo social
pueden requerir un nimero de voluntarios y un tiempo de ejecucion diferentes,
segun la magnitud de la obra. El dinero que demanda la ejecucion de una obra
es aportado parcialmente por el banco y el resto lo ponen los empleados, que
obtienen el aporte econdmico complementario necesario a través de rifas, venta
de funciones de circo y de teatro, entre otros eventos.

Un aspecto importante es que el Voluntariado BCP ofrece nuevas formas de hacer un
trabajo voluntario a través del concurso “Ideas Voluntarias™, con lo que se incentivan
la creatividad y las habilidades de los colaboradores. En este sentido, son los mismos
empleados quienes proponen los proyectos, y las mejores ideas reciben un premio
en dinero, que al cierre 2008 lo gestionaba la Unidad de Eventos y Beneficios de
la Division de Gestion y Desarrollo Humano, y es implementada con la ayuda de
la ONG Asociacion Civil Trabajo Voluntario, que sefiala las pautas sobre la forma
como se va a llevar a cabo la accion y como se miden los resultados.

Este programa recibe el apoyo de la Division de Gestion y Desarrollo Humano.
Alvaro Carulla menciona al respecto que “el tema de voluntariado debe irse
afinando, de acuerdo a la idiosincrasia de la gente de la empresa o a la funcion
que hace la empresa™'. En este sentido, es importante que el personal de la
entidad bancaria, conformado por economistas, administradores, contadores,
entre otros profesionales, determine su tiempo disponible y se comprometa
voluntariamente a participar en las diversas actividades que el banco viene
ejecutando como parte de su politica de responsabilidad social, de modo tal
que los intereses individuales estén alinecados con la estrategia corporativa.
También se busca que el personal pueda apoyar en aquello que domina y para
lo cual esta capacitado, y no solo en actividades rutinarias que no aprovechen
los conocimientos con los que cuentan en su especialidad.

50. Entrevista realizada a Luciana Puente, Area de Responsabilidad Social, julio del 2009.
51. Entrevista realizada a Alvaro Carulla, gerente de Relaciones ¢ Imagen Institucional del
Banco de Crédito del Pera, en mayo del 2008.
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El cuadro 1.17 muestra la relacion de beneficiados con el programa Voluntariado
BCP, en donde destaca el rol que han venido cumpliendo los comités (a los de
Arequipa, Chiclayo, Limay Trujillo se han sumado otros cuatro mas). Cabe sefialar
que la participacion en las acciones que se realizan en los colegios, muchas veces
han contado con el apoyo de los padres de familia y los mismos alumnos.

Cuadro 1.17
Beneficiados con el programa Voluntariado BCP
Beneficiados Ciudades
Hogar Comunal Miguel Grau Arequipa
Colegio 101 66 Dos Palos Chiclayo
Colegio 479 Puquio Cano de Independencia Huacho
Colegio San Francisco de Asis de Ocopilla Huancayo
Colegio Inmaculada Concepcion Lima
Colegio Pronoei Unidén Lima
Colegio Pronoei Maria Pia Lima
Colegio Fe y Alegria Lima
Centro Poblado La Yesera Pisco
Colegio Hipo6lito Unanue Pucallpa

Fuente: BCP, Servicio de Eventos y Beneficios (BCP 2007b: 111).

Ademas, las acciones del programa Voluntariado BCP en el 2007 se orientaron a
beneficiar a nifios y adolescentes de los departamentos de Arequipa, Cajamarca,
Cusco y Puno, que se vieron afectados por el “friaje”; y del departamento de
Ica, que se vieron afectados por el terremoto.

4.7 La responsabilidad social y los grupos de interés

Los stakeholders, que incluyen a los clientes, los empleados, los proveedores,
los accionistas, la comunidad, entre otros, determinan los distintos frentes a los
que el banco se orienta. Para cada uno de estos frentes se plantean iniciativas
dentro de lo que es el buen gobierno corporativo y la responsabilidad social.

4.7.1 Clientes

La politica de responsabilidad social y buen gobierno corporativo que tiene el
banco involucra a los clientes®. La trasparencia y la confiabilidad en la infor-

52. Informacién proporcionada por Javier Otero, gerente de la Division Comercial del Banco
de Crédito del Pert, en la entrevista realizada en junio del 2008.



Banco de Crédito del Pera 77

macioén que brinda al mercado son valores que rigen al BCP. Desde el punto
de vista de la transparencia, el banco busca lograr la confianza y la fidelidad de
sus clientes. En este sentido, ofrece toda la informacion al cliente a través de
distintos canales. Este cuenta con: documentos informativos adicionales que
se entregan con la venta de algin producto; contratos con una letra de mayor
tamafio y mejor redaccion, que también se encuentran en la pagina web; com-
putadoras instaladas en las agencias para que el cliente entienda las condiciones
y responsabilidades que asume en las operaciones que realiza y en la compra
de productos o servicios. Esto se complementa con la capacitacion que brinda
el banco a su personal acerca de la Ley de Trasparencia y la Ley de Proteccion
al Consumidor, lo cual ayudara a que este pueda guiar y asesorar al cliente en
una toma de decisiones responsable y que los productos y servicios adquiridos
satisfagan sus necesidades reales.

Ademas, existen pautas crediticias para evitar el sobreendeudamiento por parte
del cliente (en este caso se mide su capacidad de endeudamiento maximo —CEM—
y se toma en cuenta la informacién que proporcionan la Superintendencia de
Banca, Seguros y AFP y la Central de Riesgo Infocorp, que permite ver como
esta clasificado el cliente en el sistema y cual ha sido su récord de pagos).

Asimismo, se brindan medidas de proteccion al cliente, como el Autoseguro (en
caso de robo), el cddigo de trabajo (que permitiria al cliente hacer transacciones
seguras a través de Internet), el bloqueo de la linea de crédito (cuando hay un
uso inusual de la linea de crédito del cliente que no sigue su patron de consumo
natural, sino que se excede en forma considerable, lo cual puede deberse a un
desorden o a un fraude), el Abono Bajo Autonomia —ABA— (cuando el cliente
idoneo es victima de un fraude, los sectoristas del banco tienen la autonomia de
abonar el monto que este ha perdido, aunque siempre se realiza una investigacion
para confirmar el suceso), entre otras medidas. Ademas, el banco ha establecido
un Sistema de Prevencion del Lavado de Activos y del Financiamiento del Terro-
rismo, como una medida que le permite controlar la procedencia de los fondos
de sus clientes y apoyar al gobierno en su lucha por evitar el lavado de activos.
Este sistema incluye una serie de politicas institucionales, como “conozca a
su cliente”, “conozca a su mercado”, “conozca a su empleado”, “conozca a su
banco corresponsal”, las cuales deben ser cumplidas en forma obligatoria por
parte de los empleados.

Adicionalmente, como parte de la seguridad BCP y para evitar, o disminuir, el
fraude en el sistema bancario (clonacion de tarjetas, compras fraudulentas por
Internet, cambio de tarjetas, etc.), el banco ha adoptado una posicion proactiva y
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preventiva, brindando a los clientes (y no clientes) la informacion necesaria que
les permita evaluar una posible situacion de fraude. Esto se ha hecho a través
de esfuerzos por mejorar los mecanismos de control e informacion, capacitando
a los empleados de las unidades de venta y la atencion al cliente; de camparias
(“Juntos somos mas seguros”) que buscan concientizar al cliente acerca de que
la seguridad es un trabajo en equipo, en las que el banco tiene la responsabilidad
de informar y educar sobre las mejores practicas de seguridad existentes; del
lanzamiento de la clave digital, que permite que los clientes puedan realizar
operaciones por Internet de manera segura; entre otras medidas.

Otro aspecto que el banco intenta reforzar es la bancarizacion. A través de la Banca
Minorista, pretende lograr una bancarizacion cada vez mas inclusiva, lo cual no
solo le permitiria incrementar el numero de clientes mediante la incorporacion de
aquellos que no se encuentran en el sistema financiero, sino también cumplir con
otros objetivos. En el caso de los créditos hipotecarios, el banco busca tener una
presencia mas activa e incrementar el niimero de clientes, ofreciendo distintos tipos
de prestamos ya sea con su propio fondeo o a través de los programas Mivivienda
y Mi Hogar; de esta manera, “[...] se esta dando como objetivo de responsabilidad
social, lograr que se cumpla este gran objetivo nacional, de poder hacer que cada
quien tenga su vivienda propia™?. La implementacion del programa ABC de la
Banca, que esta dirigido a los clientes (y no clientes), busca educarlos financiera-
mente a través de la transmision de términos y mensajes en los medios masivos
y eventos presenciales, en un intento de seguir difundiendo la cultura bancaria y
creando mas canales de acercamiento a diferentes publicos.

Ademas, el banco ha recurrido a los Agentes ViaBCP para lograr una mayor
bancarizacion, lo que le permite ampliar su presencia en el mercado. Este medio
le resulta mas econdmico que abrir una agencia, y consiste en una asociacion con
distintos tipos de empresa, principalmente farmacias, bodegas, entre otras, en la
cual se establece una plataforma transaccional que permite hacer una serie de
operaciones como retiro de dinero, pago de servicios, transferencias entre cuentas,
etc. De esta manera, estos establecimientos actiian como pequefios bancos y se
benefician porque adquieren mayor importancia dentro de su régimen de plaza,
al ser representantes de un banco. Asimismo, se ha obtenido un valor agregado
porque los duefios de los negocios que se han convertido en agentes ViaBCP se
benefician de esa transaccionalidad por el hecho de que las personas que acuden a
sus establecimientos para realizar alguna operacion financiera, suelen aprovechar

53. Entrevista realizada a Javier Otero, gerente de la Division Comercial del Banco de Crédito
del Pertl, en junio del 2008. Fue gerente de esta area hasta septiembre del 2008.
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la ocasion para realizar alguna otra compra. Segun Javier Otero, gerente de la Di-
vision Comercial del BCP, “tenemos clientes que han incrementado entre 10% y
15% sus ventas™“, El beneficio también se ha dado por el lado de los clientes, que
yano tienen que trasladarse a las ciudades (cuando viven en los pueblos aledafios)
para hacer las operaciones bancarias correspondientes, con el consecuente ahorro
de tiempo y dinero. Como parte de una estrategia de mayor acercamiento a la
comunidad y bancarizacioén de una mayor cantidad de personas, se han instalado
agentes en puntos donde son requeridos por las poblaciones, aun cuando estas no
resulten rentables para el banco®.

En el caso del segmento negocios y el segmento pequeiia empresa, el banco bus-
ca, ademas de satisfacer sus necesidades financieras, educar, formar y apoyar el
crecimiento de estos clientes con varias iniciativas. Con este proposito, el Banco
intenta desarrollar una mayor interaccion con el cliente a través del ejecutivo de
cuenta, quien recibe una formacién adecuada y administra un nimero determinado
de clientes. Ademas, el BCP invita a participar a un grupo de clientes en charlas
sobre la situacion econémica del pais, en eventos y congresos sobre inversiones y
en cursos de todo tipo (de organizacion, de costos, de tributos, como vender mejor,
entre otros), que son dictados gracias a los convenios que mantiene con distintas
universidades, con las que se ha elaborado un curriculo basico para poder contribuir
con el crecimiento, progreso y capacitacion de los clientes. Con el negocio pyme
también se participa en “exponegocios” o “expoferias” que organiza el banco
en el ambito nacional. En estas tltimas se reunen los proveedores de distintos
tipos de activos, los clientes del BCP y la comunidad en general, para realizar
diversas transacciones en las que los proveedores ofrecen sus productos a precio
preferencial y el banco financia las operaciones de compra de sus clientes a tasas
preferenciales, Asimismo, se organizan “Encuentros Empresariales” dirigidos a
clientes y no clientes, donde se difunden experiencias de éxito de microempresarios
y se brindan asesorias personalizadas.

4.7.2 Empleados*

El banco invierte en sus empleados, en su formacion, en su salud, en su recrea-
cion, etc. Ellos cuentan con los beneficios de ley y voluntarios, los programas de

54. fdem.

55. Entrevista realizada a Luciana Puente, Area de Responsabilidad Social, en julio del 2009.

56. Gran parte de la informacion presentada en este acapite ha sido proporcionada por Franco
Giuffra, gerente de la Division de Gestion y Desarrollo Humano del Banco de Crédito del Perua, en
la entrevista realizada en junio del 2008.
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apoyo a la educacion y apoyo familiar, los programas de incentivos econémicos
por resultados, de retencion de talentos, entre otros, lo que influye positivamen-
te en su estado animico y hace que el clima laboral mejore. Ademas, el BCP
fomenta la practica de conductas alineadas a su cultura, a través de programas
de reconocimiento. Segln sefiala Aida Kleffman: “Es por esta razon que nos
preocupa fomentar continuamente, entre nuestros colaboradores, la Cultura de
Valores que nos caracteriza y, en base a la cual, hemos logrado establecer una
gran relacion de confianza interna y externamente™’.

El banco cuenta con mecanismos, principios y practicas que se orientan a man-
tener una organizacion centrada en el desarrollo de talentos y la capacitacion.
Hay seminarios, talleres y cursos de capacitacion para todo el personal de Lima
y provincias. Los colaboradores de provincias que estan en etapa formativa son
trasladados a Lima y alojados en las instalaciones del club o en hoteles para
que asistan a cursos de inmersion; los que ya han ingresado formalmente a la
empresa reciben la capacitacién mayoritariamente en sus lugares de origen, hacia
donde se trasladan los instructores, aunque puede darse un mix, capacitaciones
en Lima y provincias, pues en ocasiones es necesario que se trasladen a Lima
por las caracteristicas particulares de la accion de capacitacion. Se cuenta con
treinta personas que trabajan en capacitacion de manera permanente, y con
200 instructores internos que se dedican a su trabajo regular y destinan parte
de su tiempo a capacitar a otros en su trabajo y a favorecer la gestion del co-
nocimiento. La duracion de los cursos de capacitacion varia y puede darse con
instructores propios, universidades, institutos, de manera presencial o a través
de cursos a distancia, pues el banco suele contratar los servicios de terceros.
Desde el 2005 se ha buscado ademas mejorar la plataforma e-learning para que
pueda ser mas versatil y permita una capacitacion a distancia con estandares de
calidad internacional que contribuyan a la aplicacion de lo aprendido. E1 BCP
mantiene convenios con universidades del Pert1 y del extranjero (Incae Business
School en Costa Rica, el Instituto de Empresas, la Escuela de Administracion
de Empresas en Espana, el Instituto Tecnologico de Monterrey en México y la
Universidad Adolfo Ibafiez en Chile) para que reciba a su personal, y cuenta con
becas completas y parciales. Esto les permite acceder a estudios de formacion
ejecutiva o de extension, estudios de profesionalizacion y de maestrias.

Ademas, el BCP ofrece créditos para las maestrias a tasas preferenciales. Gracias
a un convenio con Centrum, el banco adquiere una maestria completa para sus

57. Entrevista realizada a Aida Kleffman, Investor Relations Officer de Credicorp, en mayo del
2008.
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colaboradores a un precio mas econdmico, que financia integramente, asegurando a
la universidad la participacién de un grupo minimo de treinta personas. Asimismo,
ha firmado convenios con universidades (UPC y la Universidad de Piura) para
que aquellos colaboradores que no terminaron sus estudios profesionales puedan
hacerlo a un bajo costo que es financiado por el banco, en un menor tiempo (de 2
a 3 afios) y en horarios compatibles con su trabajo. Adicionalmente, ha firmado
acuerdos con institutos y centros de idiomas, como la Alianza Francesa, el Instituto
Britanico y Euroidiomas, para que los colaboradores estudien alli; beneficios que
también se extienden a los familiares. También cuenta con programas de desarrollo
dirigidos a potenciar las competencias técnicas y funcionales de los puestos de
trabajo; con programas de retencion orientados a aquellos que cuentan con posibi-
lidades de mayor proyeccion en la empresa, que tienen un contrato fijo, que puede
ser cambiado por uno de plazo indeterminado; entre otros programas.

Otros de los beneficios que brinda el banco a sus empleados son: facilidades
crediticias (crédito hipotecario, créditos de estudio para ellos y para sus hijos,
crédito vehicular, crédito personal, con mejores condiciones, flexibles o a tasas de
interés preferenciales; prestamos administrativos sin intereses para coberturas de
emergencia o ante una eventualidad por siniestros en vivienda, accidentes auto-
movilisticos, etc.; servicios diversos (SOAT, seguros vehiculares, de vivienda,
de viaje, celulares, gimnasio, entre otros, a precios mas atractivos debido a los
convenios efectuados con otras empresas); celebraciones; programa de vaca-
ciones utiles para los hijos de los trabajadores, etc. Ademas, ofrece un adecuado
sistema de compensacion que esta por encima o al nivel del mercado.

En el banco no existe discriminacion hacia los trabajadores por su lugar de
procedencia o condicion civil, entre otros. Por el contrario, ellos mantienen los
mismos derechos y pueden acceder a los programas que este ha concertado con
otras organizaciones.

La entidad bancaria también se ha preocupado por mejorar las condiciones de
los programas en los cuales se encuentra inmersa. En el campo de la salud, se
cuenta con asistentas sociales, departamentos médicos en las principales sedes y
diferentes planes de seguro, entre ellos el seguro oncoldgico y el de continuidad.
Ademas, el banco cuenta con dos planes de salud para sus colaboradores: el Plan
de Salud Basico, que permite la atencion de los trabajadores de menores ingresos
en clinicas privadas, y el Plan de Salud Completo. Se realizan campaiias médicas
anuales de prevencion para los trabajadores, como examenes clinicos, analisis de
sangre, despistajes de cancer, examen oftalmologico, radiografias de torax, etc.
La empresa también se preocupa por los padres y suegros de los trabajadores,
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para los que ha disefiado buenos programas médicos. Franco Giuffra sostiene
que en lo que respecta a “la cobertura en salud de nuestros trabajadores y su
familia inmediata, yo creo que tenemos uno de los paquetes mas competitivos;
al margen de competitivos, completos™®,

El banco cuenta con un programa de voluntariado orientado al desarrollo de activi-
dades de caracter social, en el que participan los empleados de manera voluntaria.

Es importante mencionar que la entidad bancaria cuenta con comedores en las
principales sedes (la sede principal de Lima, San Isidro, Miraflores, Club Las
Garzas, etc.), que son supervisados por una nutricionista externa que se traslada
a cada uno de los lugares e interviene en la elaboracion de las dietas (algunas
consideran problemas de salud, como presion alta, colesterol, etc., y se ofrecen a
precios diferenciados, aunque depende de cada quien adquirirlos). Por su parte,
los concesionarios han recibido una asesoria respecto de las buenas practicas de
manufactura de alimentos, para lo que se cont6 con el apoyo del Laboratorio de
la Calidad Total de la Universidad Agraria, que proporciono una serie de pautas
como: el uso de los protectores nasobucales y el corte de cabello para las personas
que procesan los alimentos; la necesidad de separar el area sucia del area limpia
para evitar la contaminacion de los alimentos; la necesidad de realizar analisis
hidrobioldgicos; entre otras practicas. Para cuidar la calidad también se ha recu-
rrido a la realizacion de inspecciones, la renovacion de cocinas, la adquisicion de
nuevos equipos y el retiro de los deteriorados y al establecimiento de acuerdos
acerca de los niveles de servicios que deben ofrecer los concesionarios (ellos son
evaluados mediante un sistema de puntajes que permite determinar la calidad del
servicio que brindan). El cuidado que tiene el banco en este campo se debe a su
preocupacion por las condiciones de salubridad de los alimentos.

El BCP tiene una determinada politica frente a los jubilados. Ellos asisten al
evento de aniversario del banco y reciben aguinaldos navidefios (pavo, maletin
con viveres en Navidad), entre otros beneficios.

4.7.3 Proveedores
El banco intenta establecer relaciones comerciales con aquellos proveedores

que cumplen determinadas caracteristicas. Javier Otero, gerente de la Division
Comercial del BCP, sefiala: “Entonces ese proveedor es calificado por ética,

58. Entrevista realizada a Franco Giuffra, gerente de la Division de Gestion y Desarrollo Humano
del Banco de Crédito del Peru, en junio del 2008.
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moral e historial crediticio, tenemos un cédigo de conducta ética, de que el
proveedor no esté en el sistema financiero sobreendeudado™.

A partir del 2007, el Servicio de Gestion de Proveedores del banco viene rea-
lizando un programa para implementar la responsabilidad social en las pymes.
Un grupo de cuatro empresas proveedoras vienen desarrollando este programa
con la empresa consultora Pert1 2021, bajo la asesoria del BID, con el objetivo
de producir un cambio en la cultura de las pymes, que les permita comportarse
de manera ética con sus grupos de interés (clientes, empleados, accionistas,
proveedores, autoridades, medio ambiente, comunidad), de modo tal que esto
repercuta positivamente en su propio desarrollo econdomico. En este proyecto, que
fue implementado por la Americana Red Forum Empresa, con el BID y la OEA,
participaron 41 pymes y 10 grandes empresas de un grupo de paises integrado
por Brasil, Chile, El Salvador y el Pera. En cada pais, la iniciativa fue ejecutada
a través de un conjunto de organizaciones participantes: Ethos en Brasil, Accion
RSE en Chile, Fundemas en El Salvador y Perti 2021 en el Peru.

4.7.4 Accionistas

Los grandes accionistas que mantiene el banco son internacionales; se trata de
grandes inversionistas que cuentan con fondos de inversién importantes, que
invierten en todas partes del mundo y que a su vez estan bien informados sobre
el tema de responsabilidad social.

El banco cumple con las exigencias de transparencia y de temas corporativos,
y demas leyes que senala la Bolsa de Valores de los Estados Unidos, pues sus
acciones se negocian en dicha bolsa. Ademas, cumple con reportar los resultados
de Credicorp y sus subsidiarias ante la Superintendencia de Banca, Seguros y
AFPy la Conasev, en Lima, y ante las entidades supervisoras del exterior. Ello,
a su vez, da confianza a los accionistas porque saben que el banco cumple con
las normas exigentes que sefiala el mercado nacional y extranjero y brinda la se-
guridad necesaria para posibilitar el desarrollo de oportunidades de negocio.

4.7.5 Comunidad

El banco ha asumido un compromiso con el pais, orientandose al desarrollo
de una serie de actividades. Entre ellas estan los programas Matematicas para

59. Entrevista realizada a Javier Otero, gerente de la Division Comercial del Banco de Crédito
del Pert, en junio del 2008.
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Todos, la pagina web www.20enmate.com, la tarjeta Piloto20, los semilleros
de atletismo y de voleibol, las actividades de apoyo y difusion de la musica,
las actividades de proteccion y difusion de la cultura, entre otras. Estas activi-
dades se orientan principalmente a la nifiez y adolescencia, como parte de la
comunidad en su conjunto.

Ademas, el banco se ha orientado al desarrollo de obras benéficas, al patrocinio
de eventos y a la implementacion de programas de ayuda social, que permitan a
los colaboradores ser lideres capaces de continuar las practicas que la organiza-
cién promueve. La entidad intenta medir el impacto de sus acciones y establecer
dialogos con la comunidad, por lo cual reconoce la importancia que tiene el
tomar conciencia de su entorno y hacer un analisis de sus resultados.

Por otro lado, el BCP busca crear espacios para promover las relaciones inter-
institucionales, el intercambio de ideas y experiencias, y la cooperacion en
beneficio del pais para lograr un desarrollo sostenible.

Asimismo, el banco manifiesta su preocupacion por la vecindad al intentar solu-
cionar algunos problemas que ocasiona indirectamente. Es el caso de la congestion
vehicular que puede ocasionar su personal al ingresar a sus instalaciones. Las
medidas adoptadas en este sentido, en el caso de la sede central de La Molina,
se han orientado a tratar de disminuir el impacto a través de la contratacion de
treinta efectivos que ayudan a lograr un rapido desplazamiento del personal en las
maifianas para evitar que se congestionen las pistas aledafias. Al mismo tiempo, el
banco ha hecho una importante inversion en la ampliacion del estacionamiento,
para que el personal pueda ubicar rapidamente sus automéviles en una mayor area
y en un menor tiempo; ademas, ha colocado carteles de sefalizacion.

4.7.6 Medio ambiente

Seglin sostiene Aida Kleffman, “[...] el tema medio ambiente es mas complicado
para nosotros [...] para nosotros el impacto del medio ambiente es mas sutil;
cuanto papel consumimos, si hacemos algo para reciclar el papel, si hacemos
algo para el uso mas eficiente del agua, si hacemos algo respecto a nuestro crédito
poniendo restricciones a las empresas que son contaminantes ecologicos [...]
Nos falta manejar esto en una forma mas institucionalizada™®. Sin embargo,
algo se viene haciendo con respecto a la politica de reduccion de consumo de

60. Entrevista realizada a Aida Kleffman, Investor Relations Officer de Credicorp, en mayo del
2008.
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papel y una descentralizacion en el uso de las impresoras. Igualmente, el apoyo
que brinda la empresa a la ecologia se sustenta en el acuerdo que ha establecido
con el Club de Jardines del Perti, cuyo objetivo es conservar la naturaleza y
proteger el medio ambiente.

Con el apoyo de la Secretaria de Asuntos Econdmicos del Gobierno Suizo
(SECO), desde el afio 2004 el banco viene implementando un Fondo de Ga-
rantia Ambiental. Este fondo tiene la finalidad de promover el crecimiento de
pequeiias y medianas empresas, mediante lineas de crédito que incentivan —a
su vez— mecanismos de proteccion del ambiente.

Este tipo de financiamiento esta dirigido especificamente a proyectos de inversion
o adquisicion de bienes de capital, que contribuyan a proteger el ambiente, a
través de la reduccion de emisiones de gases de efecto invernadero. Los proyectos
por financiar deben estar relacionados con las tecnologias limpias, tecnologias
de prevencion y mitigacion, y cualquier tecnologia que permita evidenciar la
minimizacion de impactos ambientales®'.

4.8 Recursos y sostenibilidad econémica

La politica del banco es limitar la divulgacion de los montos asignados a las
actividades desarrolladas en el campo de la responsabilidad social. Igualmen-
te, es cauteloso en el momento de definir los montos por asignar, para evitar
inconsistencias o excesos.

Los recursos que se aplican para las actividades sociales provienen de las uti-
lidades del banco. Este subsidia las actividades del comité de voluntariado en
un determinado porcentaje menor al 50%, que sale del presupuesto del banco,
de la Division de Gestion y Desarrollo Humano, para apoyo de voluntariado
directamente®,

4.9 Indicadores de medicion

E1 BCP utiliza determinados indicadores de medicion para conocer los resultados
de sus acciones en el campo de la responsabilidad social. En el ambito educativo,

61. Memoria de gobierno corporativoy responsabilidad social 2008. Al ritmo de la sosteniblidad,
p. 63.

62. Segun sostiene Franco Giuffra, gerente de la Division de Gestion y Desarrollo Humano del
Banco de Crédito del Peru, en la entrevista realizada en junio del 2008.
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la aceptacion de sus proyectos por parte de la comunidad se mide en el nimero
de nifios beneficiados, el nimero de examenes resueltos, el nimero de canjes
efectuados, etc., en el caso de las matematicas; en el numero de participantes
en los semilleros de voleibol y semilleros de atletismo, en el nimero de eventos
deportivos realizados, en el nimero de grupos musicales formados, en el caso del
deporte y la musica; y en el nimero de beneficiados por los acuerdos establecidos
en el ambito social y en el marco de las actividades institucionales.

Otros indicadores de medicion de la politica de responsabilidad social que
realiza el banco se obtienen del programa Voluntariado BCP, que mantiene un
registro de datos (nlimero de personas participantes, de trabajos realizados, de
beneficiarios, etc.) que permiten evaluar los resultados en el tiempo y comunicar
sus acciones y resultados internamente, con el objetivo de informar y motivar
a otros colaboradores a participar en el programa. Para la evaluacion de la
aceptacion en provincias se realizan los focus groups. Si bien esta informacion
existe y puede resultar persuasiva para lograr un mayor compromiso de los
colaboradores, segtn sefiala Aida Kleffman, “no hay un sistema que permita
evaluar el cumplimiento de las politicas de Responsabilidad Social y, por lo
tanto, otorgar premios”®.

Ademas, el banco utiliza distintos indicadores de medicion para conocer la
satisfaccion de sus empleados. Esto se hace a través de la encuesta de clima
laboral, y del indice de rotacion de los empleados.

El clima laboral es una encuesta que se realiza cada dos afos entre todos los
colaboradores y se refiere a “la percepcion colectiva que los empleados tienen
de la organizacion y su reaccion en términos de comportamiento a esta per-
cepcion”. La encuesta Hay Group considera una evaluacion de la gestion de la
empresa (modelo de gerenciamiento), el estilo gerencial (comportamiento del
superior inmediato en la gestion del desempenio y desarrollo de los miembros de
su equipo) y los procesos corporativos (politicas, normas y practicas organiza-
cionales utilizadas en la gestion de personas). La encuesta también evalta una
serie de aspectos desde el punto de vista del personal, como: los principios y
valores, la imagen de la empresa, la calidad y el proceso de toma de decisiones,
el entrenamiento y desarrollo, la gestion del desempefio, las comunicaciones,
entre otros.

63. Entrevista realizada a Aida Kleffman, Investor Relations Officer de Credicorp, en mayo del
2008.
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En el 2007, el banco participd en el estudio de “Las mejores empresas para tra-
bajar en el Pert”, que fue organizado por el Great Place to Work Institute Peru,
y en el que participa cada dos afios. En dicho estudio, el banco ocupé el puesto
22 dentro del ranking, lo cual resulta sumamente alentador si se considera que
cuenta con un nimero importante de empleados (BCP 2007b: 35). Por su parte,
el indice de rotacion de empleados es bastante bajo, porque el banco ofrece una
de las mejores oportunidades de trabajo existentes en nuestro medio.

Para medir la satisfaccion del cliente se revisa la percepcion de valor que este
tiene. Seglin Javier Otero, “la percepcion de valor es preguntarle a los clientes
si lo que han recibido del Banco respecto de lo que le cobramos es justo o no
es justo. Si el servicio es adecuado, si la propuesta de valor, por ejemplo, la
propuesta de valor de que un cliente desde que entra a nuestra oficina es atendido
en un promedio de 6 minutos, se cumple o no se cumple”®. Esto es importante
porque el banco se ha planteado metas respecto de los tiempos de atencion, que
sefialan que el cliente VIP debe ser atendido como maximo en un promedio de
6 minutos; el cliente de consumo, en 12 minutos; y el no cliente, en 24 minutos.
De igual manera, se hace una evaluacion de los eventos (charlas, desayunos,
cursos, etc.), en la que participan los clientes de las diferentes bancas, para
conocer su opinion y poder realizar los cambios pertinentes en los siguientes
eventos. Esto se hace principalmente a través de encuestas y puede traducirse
en fidelidad si el cliente considera que lo que le ha entregado el banco lo ha
ayudado a crecer en su negocio.

En el campo del gobierno corporativo, la Conasev exige a las empresas el lle-
nado de un cuestionario sobre ¢l tema; ¢ igual sucede con la Bolsa de Valores
de Lima, que invita a las empresas a participar en el llenado de un indice de
cumplimiento de gobierno corporativo para elegir a las mejores. El Banco de
Crédito cumple con ambas peticiones.

4.10 Sistema de comunicacion

En lo que concierne a la responsabilidad social, el banco esta tratando de que el
personal tenga un claro conocimiento de sus alcances o de lo que viene haciendo
en este campo. Franco Giuffra sostiene que “cl empleado promedio no esta muy
informado de lo que es la responsabilidad social, creo que lo identifican mucho
con los programas de ayuda social. Pero tipicamente el empleado promedio no

64.  Entrevista realizada a Javier Otero, gerente de la Division Comercial del Banco de Crédito
del Pert, en junio del 2008.
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sabe todo lo que el Banco hace, no lo sabe”®. Es probable que solo un nimero
limitado de personas tenga conocimiento de alguna u otra actividad. Sin embargo,
se colocan fotos en la revista del banco y desde hace unos tres afios se elabora
una memoria de responsabilidad social y buen gobierno corporativo, que son
utilizados como medios de difusion.

Un area comprometida con la responsabilidad social es la de Relaciones e
Imagen Institucional. En ella se determinan las actividades que se desarrollan
en los ambitos educativo, deportivo, cultural y social. Segtin Javier Otero,
esta area “hace publicidad para expresarle a la comunidad nuestra marca y
la relacion que tiene la marca con los esfuerzos que se estan llevando a cabo
en distintos segmentos”®. La responsabilidad social también esta en la forma
como se entrena y se capacita para vender un producto a los ejecutivos, quienes
deben hacerlo de manera responsable, tomando en cuenta que para el cliente
su patrimonio es muy importante, y que el efecto debe verse en el largo plazo;
no se trata de vender por vender. El area de calidad tiene al cliente andnimo,
que le permite medir el nivel de servicio que brinda la institucion a los clientes
en los diferentes departamentos, evaluando a los empleados de los puestos de
entrada, a los funcionarios, etc., a través de distintos mecanismos (llamadas
telefonicas, encuestas, etc.).

En cuanto al programa Voluntariado BCP, se utilizan los testimonios para sen-
sibilizar a la gente e invitarla a participar. También se hacen campaiias. En los
programas de voluntariado primero se realiza la convocatoria, la matricula, la
contrasefia. Asimismo se efectiia un concurso que consiste en proponer proyectos
a favor de la nifiez que puedan ser implementados, y los mejores proyectos y
equipos se hacen acreedores a un premio. También existe una pagina web en
donde se presenta el cronograma de actividades del Voluntariado BCP.

Los medios masivos son utilizados para difundir algunos programas de res-
ponsabilidad social, como Piloto20 y el ABC de la Banca. En el primer caso,
se recurrid al uso de un spot televisivo que destacaba la manera de aprender
matematicas de forma divertida y el reconocimiento que habia obtenido de
otras organizaciones. En el segundo caso, el claro enfoque en la difusion de la
cultura bancaria y el manejo responsable del dinero entre los sectores menos

65. Entrevista realizada a Franco Giuffra, gerente de la Division de Gestion y Desarrollo Humano
del Banco de Crédito del Pert, en junio del 2008.

66. Entrevista realizada a Javier Otero, gerente de la Division Comercial del Banco de Crédito
del Pert, en junio del 2008.
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favorecidos, permitié que el programa tuviera una continua presencia en la
prensa, radio y television.

En comunicaciones, muchas veces se tiende a priorizar aquellos eventos que de
alguna manera fortalecen la cultura, el trabajo en equipo, entre otros aspectos.

Por otro lado, a partir de la pagina web www.viabcp.com se pretende informar
a los accionistas sobre los acontecimientos y avances del banco. Ellos pueden
acceder a los informes trimestrales, las memorias anuales, los estados finan-
cieros, las clasificaciones de riesgo, los principios éticos, entre otros temas de
interés.

5. Conclusiones

El Banco de Crédito del Peru se encuentra desarrollando un notable esfuerzo
por incorporar las practicas de responsabilidad social y gobierno corporativo en
su gestion, lo cual esta generando un cambio en sus acciones y la necesidad de
fortalecer su cultura corporativa. El banco es consciente del compromiso que
tiene con la sociedad y de que sus acciones afectan a los grupos de interés.

En este sentido, es importante que el banco adopte una posicion proactiva, que
participe cada vez mas activamente en el desarrollo social y econémico de la
region en la que se encuentra ubicado, y del pais en su conjunto. Hay que tomar
en cuenta que los bancos y las demas instituciones financieras no solo cumplen un
importante papel en el desarrollo econémico y social del pais, sino que ademas
deben contribuir a hacer sostenible este crecimiento en el largo plazo. Lo pueden
hacer en la medida en que sean capaces de canalizar adecuadamente los recursos
de los que disponen, para propiciar un mayor conocimiento, investigacion y
desarrollo tecnologico; para facilitar el acceso al crédito de aquellas empresas
que lo requieren para poder mantenerse y crecer en el mercado, de aquellas
empresas emprendedoras que buscan incursionar en él, y de los sectores menos
favorecidos; para facilitar la generacion de mejores condiciones productivas en
los diferentes sectores econdmicos; para fomentar aquella inversion privada que
toma en cuenta un comportamiento social y ecolégicamente responsable; para
contribuir al desarrollo de la educacion, el deporte y la cultura de la comuni-
dad; entre otros fines. Por lo tanto, es crucial que el banco contintie apoyando
aquellas iniciativas que contribuyan a mejorar la calidad de vida del poblador
peruano, lo cual a su vez contribuird a que este sea percibido como una entidad
socialmente responsable.
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Uno de los roles que ha adoptado el BCP es el de convertirse en un impulsor de
la bancarizacion. Lo ha hecho a través de la creacion de nuevos productos que
incluyen a la microempresa, a sectores anteriormente desatendidos mediante el
microcrédito, el mayor uso de las tarjetas de crédito, entre otros mecanismos. Pa-
ralelamente, ha efectuado mayores inversiones en tecnologia, que le han permitido
modernizarse y realizar operaciones en linea; ha ampliado la infraestructura y los
canales de atencion, lo que le ha permitido ampliar su cobertura y llegar a sitios
mas apartados. Pero sigue siendo necesario continuar impulsando la educacion
financiera (ABC de la Banca — mayor difusion en provincias) y aquellas acciones
que permitan un mayor conocimiento de la realidad nacional y de las practicas
empresariales (programas de inclusion financiera en desarrollo).

También se deben impulsar las iniciativas de responsabilidad social que partan de
la misma institucion y que se centren en la realizacion de actividades de indole
social (educacion, cultura, deporte, salud, entre otras), ratificando el compro-
miso que tiene el banco frente a la sociedad. Hasta el momento, el BCP viene
desarrollando una serie de actividades que han tenido resultados favorables. Su
preocupacion por la educacion lo ha llevado a implementar con éxito programas
que buscan impulsar el conocimiento de las matematicas y de las practicas em-
presariales en los nifios y jévenes peruanos; su preocupacion por el deporte lo
ha llevado a fomentar el voleibol y el atletismo, ademas de buscar contar con
una infraestructura deportiva adecuada; su preocupacion por difundir la cultura
lo ha llevado a desarrollar charlas, exposiciones, visitas, etc., que la promue-
ven, ademas de preocuparse por mantener en 6ptimas condiciones aquello que
representa el patrimonio cultural; finalmente, su preocupacion por la poblacion
necesitada lo ha llevado a ejecutar una serie de acciones que buscan aliviar dicha
condicion. A pesar de todo lo hecho hasta ahora, el banco es consciente de que
atn queda mucho por hacer, sobre todo con el tema medioambiental.

Es de suma importancia el rol que viene desempefiando el Voluntariado BCP,
que debe seguir contando con el apoyo de la empresa y fomentando una mayor
participacion “voluntaria” de los colaboradores, lo cual solo es posible si los
intereses personales y los principios y valores corporativos se encuentran ali-
neados, si esto forma parte de la cultura de la empresa.

Si bien el Area de Imagen y Relaciones Institucionales estd comprometida con
la responsabilidad social, esta no debe ser vista como un area aislada, sino que
debe concebirse como un area integradora, capaz de impulsar los cambios y
actividades que se generen en el campo de la responsabilidad social, para lo
cual debe contar principalmente con el apoyo de las areas de Recursos Humanos
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y Comunicaciones. La comunicacion es uno de los campos en los que atn se
debe trabajar, para continuar afianzando la cultura, los valores y los principios
que la entidad bancaria promueve, y que estan directamente relacionados con la
responsabilidad social y el gobierno corporativo; esto a pesar de que se cuenta
con algunas publicaciones y otros medios. Una efectiva comunicacion ayudara
a concretar los objetivos trazados.

El cierre de recojo de informacion interna del banco y sus estrategias esta
referido al afio 2008, por lo que esta no recoge necesariamente todo el cambio
de estrategias que el banco ha implementado en el 2009, el cual se evidencia
con la creacion del Area de Responsabilidad Social, que viene trabajando en
una delimitacion de las lineas de accion, en busca de un mayor enfoque de sus
iniciativas hacia el giro del negocio, el levantamiento de informacion respecto
a las expectativas de los stakeholders, 1a redefinicion de los objetivos alineados
a aquellos de la institucion y un plan de cuidado del medio ambiente.

En el BCP estan conscientes de que, tratandose de una empresa referente en el
pais, deberan adoptar las medidas y politicas que produzcan replicabilidad en
otras empresas y que se difundan a toda la cadena de valor.
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Anexo 1.2

Bancos con participacién accionaria extranjera

Banco Participacion (%)

Citibank 100,0
HSBC Bank Pert 100,0
B. Interamericano de Finanzas 100,0
B. del Trabajo 100,0
B. Santander 100,0
B. Falabella 99,0
Scotiabank 98,0
B. Financiero 68,0
B. Continental 46,0
Mibanco 39,0
Interbank 3,0

Fuente: Superintendencia de Banca y Seguros (s.f.[b]).
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Anexo 1.3
Relacion de bancos existentes en el periodo 1999-2007

Banco 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
B. de Crédito del Pera | x X X X X X X X X
B. Continental X X X X X X X X X
Scotiabank Peru X X
Interbank X X X X X X X X X
Citibank X X X X X X X X X
B. Interamericano de
Finanzas X X x X X X x X x
B. Financiero X X X X X X X X X
B. de Comercio X X X X X X X X X
HSBC Bank Pera X X
Santander Pert X
B. de Trabajo X X X X X X X X X
Mibanco X X X X X X X X X
Falabella Perti S.A. X
B. Wiese Sudameris X X X X X X X
BNP Paribas Andes X X X X X X X
B. Sudamericano X X X X X X X
B. Standard Chartered X X X X X X
Bank Boston X X X X X X
Banco Santader
Central Hispano X X X X
NBK Bank X X
Banco Latino X X
Banco Nuevo Mundo X X
Orién Banco X
Serbanco X

Total 20 18 15 15 14 14 12 1 13

Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (s.f.).

Elaboracion: propia.
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Anexo 1.5
Estructura organizacional del BCP

Directorio

D. Auditoria
J. Bellido

A. Prevencion y

L1

Cumplimiento
B. Falero Gerencia General
W. Bayly
Secretaria General
F. Palao
| 1 1 ]
D. Gest. y Des. D. Asuntos .
D. Legal . D. de Riesgos
M F . Humano Corporativos RLI
- reman F. Giuffra J. Otero -osa
I
D. de Créditos
P. Mifian
| | | 1
G. Central G. Central de G. Central de G. Central de
Planeamiento y Fin. — Banca Mayorista Banca Minorista Archivos
A. Correa P. Rubio G. Ferrari J. Maggiolo
D. Banca D.C ial
—| Empresarial - omercia
F. Fort C. Morante
D. Banca D. Sistemas y
= Corporativa Organizacion
C. Laud R. Bustamante
D. Administracién
y Procesos
J. Ramirez del Villar
A: Area

D: Division
G: Gerencia

D. Mirketing
F. Dasso

Fuente: Banco de Crédito del Pert. Memoria de gobierno corporativo y responsabilidad social 2008.
Al ritmo de la sostenibilidad. <http://www.viabcp.com/Connect/Nuestrobanco/memoria_gob corp/
Gob_corp2008/Memoria_RS2008.pdf>.
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Anexo 1.6
Principales canales de comunicacion del BCP

ahorro y la banca, para
promover una cultura
financiera responsable.
Comunicar sobre temas
de impacto social y
econdmico.

Grupo de Objetivos Medio
interés
Accionistas |- Brindar informacion y | - Asamblea General de Accionistas
e inversio-| recibir retroalimenta- | - Conferencias de prensa
nistas cion directa. - Publicaciones especializadas
- Generar confianza y |- Memoria de gobierno corporativo y respon-
transparencia. sabilidad social
- Memoria anual de estados financieros
Colaborado- | - Construir una cultura | - Comités con empleados , a todo nivel
res organizacional que fo- | - Nuevo portal “Mis datos y gestiones”
mente la identificacion | - Boletin de desempefio corporativo (impreso)
de los colaboradores | - Paneles informativos en sedes
con el BCP. - Web para promotores de servicios
- Brindar informacion |- Radio BCP
relacionada con temas | - Portal de Internet: “dia @ dia”
corporativos y recibir | - Revista Soy BCP
consultas de los cola- | - Mensajes institucionales
boradores. - Correos electronicos de la alta direccion
- Fomentar la retroa- |- Desayunos con la gerencia
limentacion sobre la |- Sistemas de denuncias Credicorp
base de la construccion | - Linea de teléfono interna (Gremio 94) que la
de confianza. Division de Gestion y Desarrollo Humano
pone a disposicion del personal para atender
cualquier consulta relacionada con salud,
bienestar, vacaciones, entre otros.
Clientes - Proporcionar informa- | - Entrevistas con funcionarios de negocios y
cion de manera clara| asesores de venta y servicios
y transparente sobre |- Banca por teléfono
nuestros productos, | - Telemarketing
servicios y canales de |- Banca por Internet (ViaBCP, correo elec-
atencion. tronico)
- Recibir retroalimenta- | - Atencion de reclamos
cion acerca de la cali- [ - Comunicaciones escritas
dad de los productos y | - Encuestas de satisfaccion
servicios ofrecidos. - Desayunos con clientes
Comunidad |- Brindar informacion so- | - Programa ABC de la Banca
bre conceptos basicos del | - Avisos de prensa

- Publicidad en medios masivos (prensa, radio,
television)
- Eventos presenciales (charlas)
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Grupo de Objetivos Medio
interés
Proveedores |- Brindar informacion | - Acuerdos a nivel de servicio (ANS)
sobre la calidad de los | - Reuniones y encuestas de retroalimenta-
productos y servicios| cion.
recibidos. - Cursos electronicos de las areas que contra-
- Recibir retroalimenta-| tan el servicio
cién directa. - Homologacion de proveedores™
- Fomentar la participa-
cion a través de licita-
ciones abiertas.
Medios de |- Brindar informacion | - Conferencias de prensa
comunica-| sobre asuntos corpo- |- Entrevistas
cion rativos de interés pu- |- Foros de discusion
blico. - Ferias

- Eventos empresariales

Fuente: Banco de Crédito del Pertu. Memoria de gobierno corporativo y responsabilidad social 2008.
Al ritmo de la sostenibilidad. <http://www.viabcp.com/Connect/Nuestrobanco/memoria_gob_corp/
Gob_corp2008/Memoria_RS2008.pdf>, p. 25.
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Anexo 1.7
Distribucion de las oficinas, cajeros y agentes BCP

Tumbes Cajamarca Amazonas

COLOMBIA

ECUADOR San Martin

Huéanuco

Lambayeque

La Libertad

Ucayali

Ancash

Junin

Madre de Dios

Huancavelica

Ayacucho

Fuente: BCP (2006a: 41).






Belcorp

Virginia Soldevilla Romero

Introduccion

En el presente informe se analiza la evolucion de la incorporacion de politicas
y estrategias de responsabilidad social empresarial (RSE) en Belcorp, empresa
dedicada a la produccion y comercializacion de productos de belleza, que nacid
en el Pert como una sociedad familiar y que a la fecha se ha convertido en una
gran corporacion multinacional con presencia en quince paises de América del
Sur, Centro y Norte.

Belcorp pertenece a la industria de cosméticos, articulos de tocador y aseo per-
sonal, industria en la que compiten una veintena de empresas que facturan mas
de USS$ 1.000 millones anuales y que ha venido creciendo de manera sostenida
entre 10% y 15% anual en los ultimos diez afios. En esta industria hay una
clasificacion natural de empresas por el canal de comercializacion que utilizan
para la venta de sus productos: la mayoria de ellas emplean el canal de ventas
tradicional o ventas por retail; y el segundo grupo, formado por siete empresas
—Belcorp, Unique (ambas de origen peruano), Avon (estadounidense), Natura
(brasilefia), Oriflame (sueca), Dyclass (colombiana) y Bellisima (mexicana)—em-
plean el canal de venta directa por catalogo. Seglin las estadisticas que mencionan
diversas fuentes, como la Camara de Comercio, 60% de las ventas del sector
se facturan a través del canal de venta directa. Este sistema brinda a mujeres de
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muy escasos recursos econdmicos la oportunidad de insertarse en el mercado
financiero, ya que para acceder al sistema no se requiere realizar una inversion
de dinero ni tener avales financieros; de otro lado, las empresas tampoco realizan
una seleccion de personas por niveles educativos o estudios especializados, por
lo que ofrecen también una oportunidad de desarrollo profesional.

Belcorp cuenta con una fuerza de ventas bastante amplia a escala nacional,
integrada exclusivamente por mujeres amas de casa y/o profesionales, a las que
denomina “consejeras o consultoras de belleza”. A la fecha, en el Pert cuenta
con 120.000 consultoras, de las cuales 79%!' pertenecen a los niveles socioeco-
ndémicos mas bajos de la poblacion peruana.

Gracias al gran potencial humano de su fuerza de ventas, a su estrategia de
diversificacion de productos, a una clara segmentacion del mercado, entre otras
estrategias comerciales; Belcorp es en el Peru el lider en su sector, con una
participacion de mas de 30% del mercado

Las iniciativas de responsabilidad social en nuestro pais han sido realizadas
tradicionalmente por empresas mineras, que han sido las principales en eje-
cutar programas de desarrollo social en el &mbito de la comunidad y el medio
ambiente; sin embargo, empresas de otros sectores también vienen poniendo
en practica iniciativas de responsabilidad social. En ese sentido, en el sector de
cosméticos se reconoce la labor de dos empresas con iniciativas y programas
de responsabilidad social: la brasilefia Natura Cosméticos —posicionada como
la empresa del sector que respeta y cuida el medio ambiente— y la peruana
Corporacion Belcorp —preocupada por el desarrollo y el empoderamiento de
la mujer latinoamericana—. Ambas empresas van ganando posicionamiento y
reconocimiento entre las consultoras de belleza, sus consumidores y la socie-
dad en general, por su sensibilidad social y la incorporacion de estrategias de
responsabilidad social en su gestion.

Dada la importancia econdmica y social que tiene Belcorp en el pais, su tamafio,
y los hitos que ha tenido su desarrollo, representa un caso emblematico de bue-
nas practicas empresariales peruanas en responsabilidad social que merece ser
estudiado.

El presente capitulo se divide en tres partes. La primera presenta informacion
general del sector, definido como fragancias, maquillaje, tratamiento e higiene; y
la descripcion del entorno socioecondmico de las mujeres en el pais. En la segunda

1. Entrevista a Daniella Barbieri, gerenta de Fundacion Belcorp.
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seccion, se presenta la historia de la corporacion, su vision, mision y dimension
internacional. La evolucion de la empresa y la relacion entre esta y sus iniciativas
de responsabilidad social son analizadas en la tercera seccion; y en la tltima, se
hace un breve analisis de las conclusiones a las que llega este informe.

El informe ha sido realizado sobre la base de informacion primaria y secunda-
ria. Se ha hecho entrevistas a diversos representantes de la empresa en el Peru,
a sus aliados estratégicos, a sus consultoras de belleza y a las beneficiarias de
sus programas sociales. Asimismo, se revisaron diversas fuentes, como revistas
especializadas de investigacion de mercados.

Larealizacion de este informe ha sido posible gracias a la informacion brindada
a través de entrevistas a sus beneficiarias, y al apoyo y las coordinaciones de
las entrevistas y el trabajo de campo, que fueron facilitados por la Gerencia
Corporativa de Responsabilidad Social y por la oficina de la Fundacion Belcorp
en el Peru. Asimismo, se cont6 con el apoyo de la Srta. Crisbell Alcala, alumna
de la Facultad de Administracion y Contabilidad de la Universidad del Pacifi-
co, quien ayudo a sistematizar la informacion secundaria obtenida de revistas
especializadas, prensa y diversos documentos.

1. El contexto

Para una adecuada comprension del informe es importante describir el contexto
industrial, comercial y social en el que se desarrolla y opera Belcorp de acuer-
do a su estrategia de negocios y al sector de la poblacion al que esta dirigido
basicamente: las mujeres.

1.1  Caracteristicas del sector competitivo

El sector del cual nos ocupamos en este estudio es bastante amplio y dinami-
co, y en ¢l compiten diversas empresas con multiples marcas. Como se dijo
anteriormente, en este mercado se emplean fundamentalmente dos canales de
distribucion: la venta por retail’ y la venta directa® por catalogo. Segtn el Sr.

2. Comercializacion masiva de productos a grandes cantidades de clientes. Involucra una
cadena de distribucion amplia de mayoristas, minoristas y puntos de venta diversos para llegar al
consumidor final.

3. Venta uno a uno en la que el consumidor no entra en contacto directo con el producto, sino que
compra el producto a través de un catalogo y cuenta con la asesoria y/o asesoramiento del vendedor.
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Alfonso Serpa*, director comercial de Esika Pert, el sector se define “en funcion
a la categoria de productos existentes que son: fragancias (perfumes, colonias),
magquillaje, tratamiento (lineas de tratamiento para el cuidado de la piel) y cui-
dado personal (champus, jabones de tocador, dentifricos, desodorantes)”.

En el cuadro siguiente se muestran las empresas que participan en cada una de
estas categorias en el mercado peruano. Cada una de ellas tiene a su vez una
amplia gama de marcas de productos, diferenciados por el ptblico objetivo al
que estan dirigidos.

Cuadro 2.1

Empresas que compiten en las diferentes categorias

Fragancias Magquillaje Tratamiento Higiene Personal
e Perfumerias e Belcorp e Belcorp e Procter & Gamble
Unidas e Unique e Unique e [’Oreal Peru
e Belcorp e Productos e Avon e Henkel Peruana
e Unique Avon e Natura Cosméticos |e Unilever
e Productos Natura e Oriflame e Dermodis
Avon Cosmeéticos e Perfumerias Unidas |e Johnson & Johnson
e Puig Peru e Biersdorf e Johnson & Johnson |e Perscom
Global e Johnson & e Biersdorf, etc. e Productos Avon
e Global Brands Johnson e Belcorp
Pert e Oriflame Pert e Unique
e Procter & e Perfumerias e Natura Cosméticos
Gamble Unidas, etc. e Colgate-Palmolive
e Oriflame Peru e Pfizer
e Perfumerias e Gillette del Perti
Espaiiolas e GlaxoSmithKline
e Natura e Puig Peru
Cosméticos e Kimberly Clark,
etc.

Nota: las empresas en cursivas utilizan la modalidad de venta directa por catalogo para la colocacion

de sus productos.

Fuente: Maximixe, octubre del 2006.

El tamafio de mercado de este sector en el Pert bordea los 1.000 millones de
dolares anuales®, y ha presentado en los tltimos diez aflos un crecimiento sos-
tenido de alrededor de 10% anual en promedio. De este mercado total, 58% de

4. Entrevistado el 28 de marzo de 2007.
5. Comité Peruano de Cosméticos e Higiene (Copecoh).
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la participacion la tienen las empresas® cuya estrategia comercial se basa en la
venta directa por catalogo, y su crecimiento fluctiia entre 10% y 15% anual;
sin embargo, el afio 2008 presentd un crecimiento de 20%’. Cabe sefnalar que
en este mercado de venta por catalogo de aproximadamente 600.000 dolares
anuales®, compiten con Belcorp —lider del sector, con 30% de participacion—, la
peruana Unique —segunda en el mercado con 18% de participacion—, la estado-
unidense Avon, seguida por la brasilefia Natura, la sueca Oriflame y, finalmente,
las nuevas ingresantes al mercado, que son Dyclass y Bellisima. Este sector se
caracteriza por su alta concentracion, ya que el mercado de venta directa esta
liderado por pocas pero grandes marcas como Esika (Belcorp), Unique, Avon,
Ebel (Belcorp) y Natura, en ese orden.

El crecimiento sostenido de este sector, segun los analistas de mercado, se debe
a los siguientes factores:

. Crecimiento de la economia: la economia peruana ha tenido un crecimiento
sostenido desde el 2002, de un 13% promedio anual.
. El cambio de habito de las personas: las mujeres peruanas generalmente

son mas sencillas’ a la hora de arreglarse y no suelen estar demasiado
ataviadas, a diferencia de las mujeres de mercados como el mexicano o
el colombiano; sin embargo, en los Gltimos afios se observa que hay una
mayor preocupacion y cultura del cuidado personal, no solo en mujeres
sino también en varones.

. La incorporacion del mercado masculino al sector: cada vez mas los hom-
bres se preocupan por su cuidado personal, lo que favorece el desarrollo
del sector.

. Fuerte competencia entre las empresas: factor que impulsa a mejorar las

estrategias comerciales, a la reduccion de precios y al mejoramiento e
innovacién de productos y empaques.

A'inicios del 2009, el panorama internacional que enfrenta el Pert es de una crisis
econdmica y financiera mundial prolongada y profunda. Ante ello, los analistas
sefialan que el sector de cosméticos no se vera muy afectado, dado que existen

Comité Peruano de Cosméticos e Higiene (Copecoh).
<http://www.elcomercio.com.pe/impresa/notas/mercado-crecio-20/20090216/246650>.
Segun entrevista a los funcionarios de Belcorp.

Segtin el informe gerencial de marketing publicado por Apoyo Opinioén y Mercado, 50% de
las mujeres se maquillan solo para compromisos, mientras que solo 25% de ellas lo hacen todos
los dias, y 24% nunca lo hacen.

SR
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diversos factores, como los cambios de habitos en las personas, que cada vez
estan optando por un mejor cuidado de la imagen personal, que permitiran que
haya un incremento del consumo per capita de los productos.

Respecto al mercado latinoamericano, al afio 2007, el Pert se ubico en el séptimo
lugar de ventas con 1.010 millones de ddlares a precio ptblico y un crecimiento
de todo el sector de 7,45% en comparacion con el afio anterior, cuyo nivel de
ventas fue de 940 millones de dolares', segtn se puede apreciar en el cuadro 2.2.
Sin embargo, el consumo per capita en el Pert para el afio 2007 fue de 112,71
doélares anuales y ubicd al pais en el octavo lugar (véase el cuadro 2.3).

Cuadro 2.2
Participacion y ventas en el Aambito latinoamericano

Top ten de América Latina
Cosméticos y articulos de | 2006* | 2007* Yo
aseo Crecimiento | Participacién

1 | Brasil 18,14 | 22,23 22,55 7,64
2 | México 6,94 7,06 1,73 2,43
3 | Argentina 1,97 2,33 18,27 0,8
4| Venezuela 1,82 2,16 18,68 0,74
5 | Colombia 1,84 1,97 7,07 0,68
6 | Chile 1,38 1,47 6,52 0,51
7 | Peru 0,94 1,01 7,45 0,35
8 | Republica Dominicana 0,42 0,41 -2,38 0,14
9 | Ecuador 0,34 0,38 11,76 0,13
10 | Guatemala 0,29 0,31 6,9 0,11

*Datos expresados en miles de millones de dolares.
Fuente: Comité Peruano de Cosmética e Higiene de la Camara de Comercio de Lima.

Cabe sefialar que a pesar de haber aumentando el nivel de ventas, atn el consu-
mo per capita de cosméticos en el Pert es relativamente bajo en comparacion
con los otros paises.

10. Informacion obtenida del Comité Peruano de Cosmética ¢ Higiene, al 27 de junio de
2007.
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Cuadro 2.3
Consumo per capita en América Latina

N Pais Consuto s
1| Brasil 345,73
2 | Chile 267,37
3| Venezuela 248,28
4 | México 199.4
5| Argentina 186,06
6 | Colombia 141,61
7 | Reptiblica Dominicana 137,3
8| Peru 112,71
9 | Ecuador 92,25
10 | Guatemala 85,28

*#* Datos expresados en dolares.
Fuente: Comité Peruano de Cosmética e Higiene de la Camara de Comercio de Lima.

1.2 Estructura interna del sector'

En el interior de la cadena productiva, esta industria se relaciona necesariamente
con otras dos: la de insumos quimicos, que provee los materiales necesarios
para la elaboracion de productos cosméticos; y la industria de papel, carton,
plastico y vidrio, que provee de los envases, empaques y catalogos de venta
(véase el anexo 2.1). Esta tltima mueve anualmente alrededor de 1.200 millones
de dolares, lo que representa 1,7% del PBI nacional'?.

Las actividades mas importantes que desarrollan las empresas del sector cosmé-
tico estan relacionadas con la comercializacion y venta de productos, al desa-
rrollo de marcas y la diversificacion de sus canales de distribucion; estrategias
comerciales que se han constituido en los principales elementos competitivos
de las diferentes empresas. En tanto, las labores operativas de produccion y dis-
tribucion de sus productos generalmente son derivadas a terceros; por ejemplo,
Belcorp Peru terceriza sus operaciones de distribucion y parte de la produccion
a la empresa Yobel.

11. Véase el anexo 2.1: “Estructura interna del sector”.
12. Diario Gestion, 2 de noviembre de 2005.
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1.3 La venta directa y la generacion de ingresos familiares

La venta directa en el Peru surgio a fines de la década de 1960. Desde esos afios
empezo6 un desarrollo lento que se consolidd y acrecentd vertiginosamente en la
década de 1970 durante el gobierno militar, como consecuencia de la prohibicion
ejercida sobre las importaciones. Mas adelante, en el primer gobierno de Alan
Garcia (1985-1990), se repitio la prohibicion de importaciones; pero a pesar de
la galopante inflacion de esos ailos, el mercado tendiente a la produccion interna
permitié un nuevo auge en el sector.

Gracias a los dos periodos politicos mencionados, el sector cosmético en el Pera
se consolidé de la mano del sistema de venta directa; de modo tal que hoy en dia
el porcentaje de facturacion a través de este sistema es significativamente mayor
que en otros paises, y fluctiia entre 50% y 60%. La década de 1980 fue decisiva
para el sector cosmético en el Pert, pues fue cuando se empezd a crecer y ganar
competitividad en funcion del ingreso de otras empresas extranjeras al sector.
Durante esa década ingresaron al mercado la empresa estadounidense Avon, en
1982, y posteriormente, durante los siguientes aflos, ingresaron también otras
tres importantes compaiiias: en 1994, la empresa sueca Oriflame; en 1997, la
brasilefia Natura; y, finalmente, en el 2006, la empresa colombiana Dyclass, y
en el 2008, la mexicana Bellisima.

Segtin el director gerente de la consultora Métrica, Julio Luque, “el Pert es uno
de los paises mas exitosos en la venta directa en la region. No en vano dos de las
pocas empresas peruanas que han conseguido convertirse en poderosas multina-
cionales [Belcorp y Unique] confian en la venta directa de sus productos™.

El éxito de este sistema de ventas radica en el mutuo beneficio de las partes
implicadas. Por un lado, permite la generacion de empleo y la oportunidad de
desarrollo a mujeres de escasos recursos economicos. Mediante la generacion de
un “negocio propio” —al que pueden acceder de manera sencilla y dedicandole el
tiempo que cada una pueda darle—, ademas de un atractivo programa de incenti-
vos y un sistema de comisiones que puede ir desde 10% hasta 40% de ganancia
por las ventas propias; adicionalmente, algunas empresas ofrecen comisiones
adicionales por las ventas que realizan sus consultoras recomendadas.

13. <http://www.elcomercio.com.pe/Edicionlmpresa/Html/2007-05-28/ImEcPortada0729686.
html>.
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De otro lado, permite lograr una amplia cobertura territorial y contar con una
numerosa fuerza de ventas que, al ser independiente, no genera carga econémica
en los pagos de planilla y beneficios sociales.

En general, seglin algunas cifras provistas por gerentes de las diversas empresas,
el promedio de ingresos mensuales de las consultoras varia entre 400 y 500
nuevos soles (entre 130 y 170 ddlares), pero las que se dedican en exclusividad
a dicha actividad obtienen ganancias superiores a 1.000 soles (330 dolares)'.

Segun diversas fuentes, se emplean cerca de 250.000 mujeres en el sector, las
mismas que estan organizadas por zonas bajo la supervision de una gerente
de zona o directora de ventas; y, a su vez, son supervisadas por un gerente de
ventas o regional. Todas ellas son la fuerza de ventas de las siete empresas que
compiten en el sector.

Una particularidad en este tipo de venta es que las empresas que venden por
medio de catalogos son las que tienen mayor aceptacion a la hora de comprar
productos de maquillaje, tratamiento facial y corporal y fragancias', es decir,
las personas prefieren adquirir productos de belleza por medio de una consul-
tora, como se puede apreciar en el anexo 2.2: “Lugar de compra de productos
de uso personal”.

1.4 Las mujeres y la sociedad

El rol de la mujer en la sociedad ha venido cambiando con el paso del tiempo.
Hasta hace algunos afos, el principal rol que desempefiaba la mujer era la de-
dicacion exclusiva a las labores domésticas. El paradigma de la mujer ama de
casa viene siendo cuestionado desde hace mucho tiempo, lo que ha favorecido
la apertura de espacios de protagonismo femenino que antes no existian. En la
actualidad, las mujeres, sobre todo de las areas urbanas, se ven retadas a com-
patibilizar sus responsabilidades como madres con los desafios en el campo
laboral y politico.

De otro lado, en el Pert el nimero de hogares dirigidos por mujeres esta au-
mentando rapidamente. Los Censos Nacionales de 1981 y 1993 realizados por

14. <http://www.icex.es/>.
15. Apoyo Opinion y Mercado S.A. Liderazgo en productos no alimenticios. Informe gerencial
de marketing. Lima, noviembre del 2007, p. 6.
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el INEI'® muestran cifras radicales al respecto; asi, se sefiala que los hogares
conducidos por mujeres se han incrementado en 46% entre ambas fechas, de
760.182 mujeres jefas de hogaren 1981 a 1.110.000 en 1993. Tal tendencia esta
estrechamente relacionada con el cambio econdmico y social experimentado en el
pais durante las Gltimas décadas, lo cual contribuye a la aparicion de estructuras
familiares uniparentales y jefaturas de hogar femeninas.

Como se aprecia en el grafico 2.1, al afio 2007 el porcentaje de hogares con
jefaturas femeninas se encuentra alrededor de 31%.

Grifico 2.1
Género del jefe de hogar

Total (%)

76
70 69

30 31
24

Masculino Femenino

H 2005 2006  ® 2007

Base: total de jefes de hogar entrevistados (1.084).
Fuente: Apoyo Opinién y Mercado S.A. (2007: 8).

Ademas de asumir el rol de jefe del hogar, cada vez mas las mujeres se estan
integrando a la actividad econémica y buscan generar mas ingresos al hogar,
ya sea porque el hombre se va de la casa o porque los ingresos reales han dis-
minuido debido a varios factores sociales como: el aumento de la pobreza; la
migracion de los varones en busca de empleo; o el fallecimiento del hombre,
que deja una proporcion importante de hogares encabezados por mujeres viudas
(27,1%); este ultimo factor se dio mas en la década de 1980 con el problema
del terrorismo. En la década de 1990, en el pais se aplicaron los programas de

16. Instituto Nacional de Estadistica e Informatica.
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ajuste economico de lucha contra la hiperinflacion, una de cuyas consecuen-
cias fue el desempleo de un vasto sector de la poblacion masculina, lo cual
también trajo como consecuencia que los hogares empezaran a depender solo
o principalmente del aporte econdmico de las mujeres. Los factores sociales y
econdmicos de la coyuntura peruana configuraron también cambios decisivos
en las percepciones sobre el papel de la mujer y han promovido en ellas una
blsqueda de realizacion personal a través de la emancipacion econémica, como
medio para escapar de realidades hostiles, tales como la violencia familiar'’” y
la dependencia del ingreso de sus parejas como unico sustento.

En cuanto al ambito laboral, de acuerdo con el INEI (2005), 42,2% de la pobla-
cion economicamente activa (PEA) en el Pert eran mujeres. Estas estadisticas
muestran la desigualdad existente entre el empleo y ocupacion de hombres
frente a las mujeres. A continuacion se presentan algunas cifras que muestran
tal afirmacion:

. Las mujeres residentes en Lima Metropolitana registran un indice de
desempleo de 12%, mientras que en los varones este es de 9,4%.

. Las mujeres desempleadas en Lima alcanzan una tasa de 44,5%, mientras
que el indice de los varones esta es de 27,5%.

. La tasa de empleados adecuadamente para los varones es de 63,1% de la

PEA masculina; en el caso de las mujeres, la cifra es de 43,5%.
De acuerdo a la categoria de ocupacion:

. Como empleadora se encuentra 1,5% de la PEA femenina, en comparacion
con 5,9% de varones.

. Como trabajador familiar no remunerado, las mujeres alcanzan la cifra
de 7,4%, mientras que los varones, 2,6%.

. 12,9% de la PEA femenina se encuentra empleada como trabajadora do-
méstica, mientras que apenas 0,4% de los varones lo estan en esta misma
categoria (INEI 2005).

Todos los factores anteriormente descritos han repercutido en el aumento de la
participacion laboral de las mujeres a lo largo de los afios; una parte de este nivel
de participacion se ha sumado al sector de empleo informal engrosando las filas

17. De acuerdo con la Endes Continua 2004, 42% de mujeres alguna vez han sido violentadas
fisicamente por parte del esposo o compafiero. En la sierra la cifra se eleva a 47%; en la selva, a 46%;
y mientras que en el resto de la costa asciende a 38%, en Lima Metropolitana la cifra es de 37%.
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del subempleo. Segun las cifras mostradas por Apoyo, Opinién y Mercado, las
mujeres que no cuentan con un trabajo estable se desempenan en trabajos even-
tuales o “cachuelos”, segun se aprecia en el cuadro 2.4. Del sector de mujeres
que cuentan con trabajos eventuales, 10% se desempefian como vendedoras de
cosméticos por catalogo'®.

Cuadro 2.4
Tipo de trabajo eventual “cachuelo” en mujeres

NSE Edad
Principales Total 18a|25a|35a|45a|55a
respuestas % AlBlCID)E 24 | 34 | 44 | 54 | mas

%%%%%%%%%%

Venta de “menu” | 17 | 14 | 13|21 | 18 | 7 8 19 | 10 | 25 | 18
Servicio doméstico | 17 O[O0 [10|11]67 ] 19| 9 | 23 | 22 6
Dulces / postres 14 |10 | 7 (14|21 | 7 | 12 | 13 | 10 | 22 | 18
Cosméticos por

catalogo 10 (24| 7 |17 | 5 |10 | 23 6 17 8 6
Costura / tejido /

bordado 10 [ 10 |33 |10 8 | 7 8 9 7 14 | 18
Ayuda en local

comercial 7 O[O0 | 7 [13]3]15] 9 10 | 3 6
Venta de ropa /

calzado 7 0|7 |10 5|13 8 16 | 3 6 0

Fuente: Apoyo Opinion y Mercado S.A. Perfil del ama de casa. Informe gerencial de marketing.
Lima, marzo del 2007, p. 24.
2.  Belcorp: la consolidacion y expansion de una empresa familiar

2.1 Historia

Belcorp es una empresa familiar peruana que nacio hace mas de cuarenta afios,
y se dedica a la produccion y comercializacion de productos cosméticos, higiene
y cuidado personal.

A finales de la década de 1980, Belcorp inicid una agresiva estrategia de expan-
sidn e incursiond en el ambito internacional con la marca Ebel. Mas tarde, en

18. Apoyo Opinion y Mercado S.A. Perfil del ama de casa. Informe gerencial de marketing.
Lima, marzo del 2007, p. 24.
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el afio 1996, se inicidé un nuevo rumbo para este crecimiento, pues a partir de
ese afio la vision de la empresa contemplo el convertirse en una corporacion
internacional multimarcas y multicanales, para lo cual naci6 la Corporacion
Belcorp.

La Corporacion Belcorp es lider en tres paises de América del Sur: Peru, Colom-
bia y Venezuela; y ademas tiene presencia en los siguientes paises de América
del Sur, Centro y Norte: Argentina, Bolivia, Chile, Costa Rica, Ecuador, El
Salvador, Estados Unidos, Guatemala, México, Republica Dominicana, Puerto
Rico y Panama. Para poder atender a estos mercados tan amplios, Belcorp tiene
centros de distribucion y abastecimiento ubicados estratégicamente en Francia,
Colombia, Chile y el Pert; dado su origen peruano, la casa matriz de la cor-
poracion se encuentra en Lima, ciudad desde donde se delinean las estrategias
globales para cada uno de los paises.

2.2 Vision, misién y valores de la corporacion®

Vision
“Ser la compaiiia que mas contribuye a acercar a la mujer a su ideal de
belleza y realizacion personal”.

Mision
“Somos Belcorp. Creemos en la mujer. Reconocemos su espiritu
emprendedor y fortalecemos su capacidad para transformar su vida y entorno.
Creamos experiencias de marca memorables que inspiran y mejoran la vida
de nuestros consumidores.
Generamos oportunidades de crecimiento y desarrollo para nuestros
colaboradores, consultoras y proveedores.
Creemos que todos aspiramos a nuestra realizacion y promovemos el
liderazgo como medio para alcanzarla.
Buscamos nuevos desafios para crecer, evolucionar, y alcanzar nuestro
maximo potencial.
Creemos en el trabajo en equipo, en la confianza y libertad de explorar,
crear, aprender para lograr retos extraordinarios y contribuir al crecimiento
sostenible de la sociedad”.

La mision de la corporacion refleja de manera clara y especifica la identificacion
de sus principales grupos de interés: las mujeres y su potencial de transformado-

19. Informacién brindada por la Gerencia Corporativa de Responsabilidad Social.
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ras de la sociedad; colaboradores; consumidores; consultoras; proveedores. Del
mismo modo, refleja también el compromiso con el crecimiento sostenible de la
sociedad. Como se vera en todo el desarrollo del presente informe, la empresa
tiene siempre presente esta declaracion en su quehacer y sus acciones estan
debidamente alineadas con el cumplimiento de su misién y con la busqueda
del logro de su vision.

Valores empresariales

La empresa promueve cuatro valores en todas las actividades que realiza, los
mismos que estan presentes en cada una de las areas de la empresa. Dichos
valores, cuya presencia se pudo constatar en las diversas entrevistas sostenidas
con los ejecutivos de la empresa, son los siguientes: liderazgo, pasion, com-
promiso y orgullo.

Estos valores son promovidos no solo en el ambito de las personas que trabajan
en las oficinas administrativas de la empresa, sino también entre los gerentes de
venta, cuyo trabajo es exclusivamente de campo, quienes a su vez los transmiten
a las consultoras de belleza. Esto se pudo constatar en dos visitas de campo que
se realizaron en abril del 2007.

“Me siento muy feliz y orgullosa de trabajar en esta empresa,
porque me ha permitido crecer y desarrollarme profesionalmente
a pesar de no tener una carrera ad hoc en ventas; soy enfermera
técnica. Empecé como consultora hace 7 afos, luego fui ejecutiva
de mi zona, y ahora soy Gerente de Zona. Estoy realmente feliz
por lo que he logrado hasta ahora y en poco tiempo en la empresa.
Cuando era ejecutiva, vi la oportunidad de poder incorporarme
a la empresa, postulé a Gerente de Zona, y me aceptaron [...] La
empresa nos facilita mucho el trabajo, porque nos dan muchas he-
rramientas que nos permiten lograr los objetivos, jnos dan reportes
hasta por cada consultora!, y nos alertan cuando alguna de ellas
esta dejando de vender, eso me facilita el trabajo muchisimo y nos
ayuda a estar ordenadas; asi yo puedo programar bien mis dias de
visita a cada zona y a cada consultora, y yo misma voy a ver qué
sucede con la consultora X que de pronto ha dejado de vender o
pagar, y ver como la puedo ayudar para no perderla [...]”.
Carmen Vargas,
gerenta de la Zona de Pachacutec — Ventanilla
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2.3 Belcorp pais comercial Peru

La organizacion empresarial en el Peru es particularmente comercial y concen-
tra sus esfuerzos en el fortalecimiento de la fuerza de ventas y aplicacion de
estrategias comerciales innovadoras en sus marcas y productos.

Marcas

Las marcas que comercializa la empresa reflejan el modelo de segmentacion
psicografica, que considera como variables relevantes de andlisis la orientacion
de vida, las motivaciones, suefos y temores de las mujeres, al margen de su
condicion social, laboral o familiar. Los estudios identificaron varios tipos de
mujeres que contribuyeron a definir la orientacion diferenciada de cada una de
las marcas: L’Bel, Esika y Cyzone:

1.  L’Bel: ofrece productos de belleza de alta tecnologia francesa para muje-
res que valoran las marcas que las premian y las distinguen. Es la marca
premium de Belcorp, apoyada en su filiacién con Paris como referente
de prestigio, glamour, femineidad y sofisticacion.

L’Bel cree en el “Poder de ser mujer”. Su filosofia celebra a la mujer con
determinacion, a la mujer especial que se compromete con sus ideales y
los hace realidad.

2. Esika: es lamarca que invita a las mujeres a cambiar, a sofiar, a disfrutar de
todas las mujeres que viven dentro de ella con un mundo de color, energia
y optimismo. Esika conecta a las mujeres con el mundo del maquillaje y
la moda inspirados en Nueva York.

La filosofia Esika invita a las mujeres a cambiar, a transformar los “no
creo” en “jsi puedo!”. Desarrollar a la gran mujer que llevamos dentro
impulsando el crecimiento continuo e integral: en la mujer, en su familia
y en su negocio con Esika.

3.  Cyzone: marca juvenil, caracterizada por la diversion, originalidad y
energia. La marca se define “mas que una marca, como una actitud”.
Cyzone acompaia a las jovenes y las invita a expresarse a través de lo
ultimo en moda, maquillaje y accesorios, sin perder su individualidad.
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Cada una de estas marcas cuenta con su propia pagina web?, a través de las
cuales llegan directamente al publico objetivo. Todas las paginas tienen la opcion
para adquirir sus productos a través de una tienda virtual y brindan informacion
mas detallada de los productos.

3. Laresponsabilidad social en Belcorp

“[...] Una empresa que es capaz de mirar el entorno y no solamente

sus propios intereses esta un paso mas adelante del resto. La RS es

un movimiento mundial del que muy pocas empresas participan
[...]”

Sr. Eduardo Cobian, gerente corporativo

de Conocimiento Estratégico del Consumidor

3.1 El paso de la filantropia a la responsabilidad social

Las iniciativas sociales en las empresas surgen como propuestas de uno o varios
individuos, quienes tienen habilidades, roles y estilos de gestion que permiten
el crecimiento y la consolidacion de los emprendimientos sociales (“Gestion
efectiva de emprendimientos sociales” [Social Enterprise Knowledge Network
- SEKN 2006]); a lo anterior se lo denomina “liderazgo” y, como veremos a
continuacion, el liderazgo en la Corporacion Belcorp ha sido y es el tema fun-
damental que ha dado paso a la transicion de la empresa de la filantropia a la
RSE, a través de la creacion de la Fundacion Belcorp y a la incorporacion de
esta filosofia todos los ambitos de la corporacion (en todos los paises).

Por lo general, el surgimiento de los emprendimientos sociales en las empresas
se desarrolla en cuatro etapas: inicio, institucionalizacion, descentralizacion y
el conglomerado social (SEKN 2006). Se ha hecho una adaptacion del modelo
desarrollado por la red SEKN?! con la finalidad de explicar las diversas etapas
por las cuales ha ido pasando la empresa para ir consolidando la adopcion de
una gestion socialmente responsable; cabe sefialar que la empresa contintia en
este proceso.

20. <http://www.lbel.com.pe>, <http://www.esika.biz/>, <http://www.cyzone.com/>.

21. SEKN: Social Enterprise Knowledge Network. La red de universidades estadounidenses
lideradas por Harvard tiene como mision avanzar en el terreno del conocimiento y la practica de
empresas sociales mediante la investigacion conjunta, el aprendizaje compartido, la ensefianza
centrada en los alumnos y el fortalecimiento de las capacidades de las instituciones de formacion
ejecutiva para servir a sus respectivas comunidades. <http://www.sekn.org>.
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Como se puede apreciar en el cuadro 2.5, la vision de ser una empresa social-
mente responsable naci6 del lider de la empresa, quien convoco a un comité
de trabajo voluntario para crear la Fundacion Belcorp, integrada por diversos
directores, gerentes y jefes de areas; dicho comité, presidido por el presidente de
la corporacion, se formd a inicios del 2003, afo en que se disefi6 el “camino, la
ruta a seguir” (D. Barbieri, abril del 2007) y se defini6 el foco estratégico de la
fundacion. De esa manera, el liderazgo pasé de ser una iniciativa de individuo
(Sr. Belmont) a una etapa de institucionalizacion de la iniciativa (creacion de
la Fundacion Belcorp); luego se paso a la etapa de descentralizacion (creacion
del Area Corporativa de RS), para finalmente dar paso a la etapa de conglo-
merado social.

Se aprecia también la importancia del liderazgo en este proceso, ya que de esa
manera el lider involucra a los vicepresidentes y gerentes de la empresa para que
sean ellos los propulsores de realizar una gestion responsable; de esta manera,
las estrategias y acciones de la empresa se van alineando con esta nueva forma
de gestion; del mismo modo, la informacion fluye de manera mas rapida por
toda la organizacion y sus colaboradores.

Cuadro 2.5
Etapas de desarrollo de responsabilidad social en la Corporacién Belcorp

B
g‘ Inicio Institucionalizacién | Descentralizacion Conglomerado social
=
1. Realiza labo- | Se crea la Fundacién | Se crea la Gerencia | 1. Apertura de areas de
res filantro- | Belcorp — nacen los | Corporativa de responsabilidad social
picas a soli- | primeros programas | Responsabilidad en los demas paises.
citud de la|sociales (2003) Social (2006)
comunidad 2. Se consolida la filosofia
de las marcas a través de
2 [2. Presidente la adopcion de progra-
H de la corpo- mas sociales, por ejem-
3 racion deci- plo: L’Bel (programa de
< de crear la becas), Esika (programa
Fundacion de desarrollo integral
Belcorp de la mujer) y Cyzone
(camparia de marketing
3. Se crea el social “Quiérete”, diri-
Comité Pro gido a jovenes).
Fundacion
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w
§ Inicio Institucionalizacién | Descentralizacion Conglomerado social
ps
Orga- | Armo-

2 niza- | nizacion
'E ciény | estratégica Se incorpora a redes e ins-
§ Toma accion estruc- Da forma a la tituciones internacionales:
2 tura Define estructura organiza- | * Foro de Lideres del Sec-
§ Capitaliza stakeholders | tiva en la sede de la | tor Privado — iniciativa del
2 posicion jerar- | Define | principales | corporacion y luego | Banco Mundial, Naciones
S |quicayredde |la y primeros | en cada pais Unidas, Pacto Mundial.
§ contactos estruc- | en atender: * Redeamerica — red de
> tura consultoras fundaciones empresariales.
:“E’ organi- de belleza
% zativa 3
= Generacion
;2 de alie?n_zas
~ estratégicas:

‘Warmi Cusi

Fuente: entrevista a Daniella Barbieri, gerenta corporativa de Responsabilidad Social.
Elaboracion: propia, sobre la base de SEKN (2006).

A lo largo de los aflos de operacion de la empresa, Belcorp realizaba labores fi-
lantrépicas que atendian solicitudes de apoyo de diversas instituciones (colegios,
municipalidades, ONG, etc.) y/o personas de su entorno cercano. Las solicitudes
de apoyo eran atendidas por las areas de Marketing y/o Gestion Humana, y de-
pendian del tipo de solicitud y del solicitante; si esta atendia alguna necesidad
de apoyo a familiares de algtin colaborador de la empresa o alguna consultora
de belleza, esta ayuda se canalizaba a través del Area de Gestion Humana; si
las solicitudes venian de instituciones y/o personas externas a la empresa, la
ayuda se canalizaba por el Area de Marketing.

“Convencido del impacto que Belcorp tiene en la comunidad, de que el cre-
cimiento empresarial depende también del crecimiento de la sociedad, y en
retribucion al esfuerzo de miles de mujeres que han sido y son parte del éxito
de la empresa”?, el presidente de la Corporacion Belcorp impulso la creacion,
en octubre del 2003, de la Fundacién Belcorp.

22. Sefiala el Sr. Gustavo Arrospide del Busto, quien fue director general del Perti y Bolivia,
entrevistado en marzo del 2007.
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Al nacer la fundacion, nacidé también la identificacion del foco estratégico, el
cual es la biisqueda de la transformacion social del pais a partir del desa-
rrollo integral de la mujer®. En esa medida, la fundacion tiene como estrategia
desarrollar en las mujeres capacidades con el objetivo de promover su empode-
ramiento emocional (fortalecimiento de la autoestima, autoconocimiento, toma
de decisiones), social (creacion de redes participativas) y econdmico (educacion
y capacitacion).

Uno de los aspectos fundamentales que sustenta este foco estratégico es que
Belcorp cree en la capacidad de la mujer para transformar su vida y en su ca-
pacidad como agente de cambio en la sociedad.

3.2 La gestion responsable por grupos de interés

Belcorp define la responsabilidad social como “una filosofia de vida, una nueva
forma de ver el mundo que le genera valor a la empresa y su entorno”?*. “Belcorp
fomenta el crecimiento sostenible construyendo relaciones solidas y duraderas,
basadas en el respeto y confianza con cada uno de sus grupos de interés”, sefiala
Daniella Barbieri, gerenta corporativa de Responsabilidad Social.

Organizativamente, la Gerencia Corporativa de RS pertenece a la Vicepresi-
dencia de Gestion Humana y tiene a su cargo el area de bienestar social con
colaboradores y la fundacion. La fundacion queda entonces como una entidad
encargada de la creacion e implementacion de proyectos sostenibles y de natu-
raleza autogestionable, es decir, aquellos que a mediano y largo plazo puedan
subsistir sin la necesidad del apoyo de la fundacion. En los diversos paises
donde opera la corporacion, como el Pert, el Area de Responsabilidad Social
forma parte del Area de Gestion Humana, por lo que el coordinador o jefe de
fundacién pertenece al Area de Gestion Humana pero reporta matricialmente
al gerente corporativo de Responsabilidad Social.

Desde la Gerencia Corporativa de RS se pretende infundir la filosofia de la respon-
sabilidad social a toda la organizacion. Segln las palabras de la gerente, “atin la
gente [colaboradores de la empresa] no esta del todo interiorizada con el tema de
responsabilidad social”>, por lo cual desde febrero del 2006 el area ha realizado

23. <http://www.fundacionbelcorp.org/index.asp>.

24. <http://www.belcorp.biz/ResponsabilidadSocial.asp>.

25. Tal situacion se pudo apreciar en la entrevista realizada en noviembre del 2006 a la
gerenta de Finanzas, Susana Milligan, quien consideraba que la responsabilidad social es
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actividades de sensibilizacion y capacitacion con la finalidad de introducir dicha
filosofia en la cultura de la empresa, para asi contar con colaboradores convencidos
de la importancia de considerar los impactos sociales, econémicos y ambientales
en cada una de sus decisiones; y principalmente para trabajar junto con las areas
en el desarrollo de una gestion socialmente responsable.

En el camino por seguir consolidando una gestion responsable, Belcorp publi-
¢6 su primer codigo de ética en mayo del 2009. La gerenta corporativa de RS
sefala que en la eleccion de los principios que ahi se sefialan hubo un proceso
participativo en todos los paises, por lo que dicho codigo “establece los prin-
cipios rectores que la llevan [a la empresa] a establecer las relaciones solidas
fundamentadas en su conducta ética™®. Este codigo de ética establece ademas
la existencia de un Comité de Etica en cada pais donde opera, encargado de
garantizar la vigencia del codigo y analizar los casos por revisar.

Finalmente, en el modelo de RS, Belcorp ha identificado ocho grupos de interés:
colaboradores, consultoras o consejeras de belleza, accionistas, consumidores,
proveedores, Estado (gobierno), comunidad y ambiente; los que se ven reflejados
en el codigo de conducta.

3.2.1 Colaboradores
Gestion Humana

Ajulio del 2009, 75% los colaboradores son mujeres, las cuales ademas ocupan
77% de los puestos directivos.

El enfoque de Gestion Humana esta en desarrollar el capital humano y una
cultura de innovacion y alto desempefo.

Una gran preocupacion del area es mantener y propiciar un adecuado clima
laboral, el cual es definido como “un ambiente de trabajo en el que se vive el
respeto, la credibilidad, la imparcialidad, el orgullo y la camaraderia, porque
consideramos que un buen ambiente de trabajo genera una mayor productividad”,
sefala Patricia Chiang, gerenta de Gestion Humana Pert.

“ayudar a la gente necesitada”; agregd, ademas, que es dificil medir el impacto de dichas
actividades en funcion de los beneficios obtenidos por la empresa, razon por la cual atin no
han desarrollado indicadores de medicion en el aspecto financiero.

26. Belcorp. Codigo de ética, mayo del 2009, p. 14.
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Con la finalidad de medir este clima laboral, la empresa utiliza las cinco dimen-
siones que mide el Great Place to Work Institute?’. Cabe sefialar que la empresa
ha obtenido consecutivamente en los tltimos cinco afos (2004, 2005, 2006,
2007 y 2008) el “Great Place to Work”, premio que es otorgado anualmente por
el mencionado instituto en diferentes paises alrededor del mundo. Segtn dicho
premio, los indicadores que miden la calidad del clima laboral de Belcorp son
los que sefnalan una adecuada interconexion en la relacion existente entre el total
de los colaboradores y jefes; entre los colaboradores, su trabajo y la compaiia;
y los optimos niveles de relacion de los colaboradores entre si. Esto se puede
apreciar en algunos testimonios que ofrecieron colaboradores de la empresa.

La construccion de un apropiado clima laboral dentro de toda empresa también
esta relacionada con los niveles de comunicacion que se establecen en su interior.
En ese sentido, Belcorp hace uso de dos canales de comunicacion: el “formal” y
el “informal”. Se denomina “comunicacion formal” a los documentos o e-mails
enviados a través del canal nombrado como “Comunicaciones Belcorp Pert”;
a través de este medio se anuncian los eventos mas importantes de la empresa,
los cuales estan relacionados principalmente con actividades de integracion. De
otro lado, se denomina “comunicacion informal” a la que se realiza de persona
apersona con la finalidad de agilizar diversos procesos, siempre y cuando dicho
canal sea bien llevado en beneficio de la empresa.

“Para mi, Belcorp es como mi familia. Aqui he aprendido a traba-
jar, a compartir, a amar. Yo empecé a trabajar en esta empresa muy
joveny gracias a ella puedo decir con mucho orgullo que todos mis
hijos son ahora profesionales. He contado en todo momento con
el apoyo de mis jefes y con la posibilidad de desarrollarme tanto
profesional como personalmente. He crecido con esta empresa y
con ella he aprendido a valorar la vida, a querer a mis hijos y a
trabajar en equipo. Para mi, honestamente, esta es una empresa

27. El prestigio de la labor que realiza el Great Place to Work Institute esta basado en su
hallazgo mas importante en veinte afos de investigacion: la medicion de la calidad de los
lugares de trabajo a través de la confianza entre jefes y colaboradores, en tanto constituye
su caracteristica basica. El instituto define como un “gran lugar para trabajar” aquel donde
los colaboradores “confian en las personas para las que trabajan, estan orgullosos de lo que
hacen y les gustan las personas con las que trabajan”. Los indicadores de calidad se miden por
el grado de interconexion en las relaciones entre los colaboradores y jefes de una empresa,
asi como de su relacion entre pares, con su propio trabajo y con la compaiiia. <http://www.
greatplacetowork.com.pe/>.
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que te da todo y sé que todos los que trabajamos en ella tenemos
la oportunidad de crecer”.
Lidia Zuniga, colaboradora de Belcorp Peru

Otra de las preocupaciones de Gestion Humana es tratar de mantener entre sus
colaboradores el equilibrio trabajo-familia. Segtin su gerente, es importante
que las personas puedan cumplir su rol de profesional y su rol como miembro
de una familia (padre, madre, hija, hijo, etc.) con calidad. A la fecha, atin no han
logrado establecer indicadores de medicion al respecto, pero la empresa si ha
disefiado algunas herramientas que permiten fomentar este equilibrio:

. Cuponera: una especie de cuponera de descuentos, en los que se estable-
cen tiempos libres y beneficios minimos para colaboradores; por ejemplo:
dias libres previos al matrimonio, la tarde de cumpleaiios libre, etc.

. Soporte emocional: se brinda un dia a la semana asesoria y apoyo psi-
cologico gratuito, para lo cual la empresa ha contratado los servicios de
una profesional para atender a las personas que lo soliciten.

. Flexibilidad de permisos: los colaboradores tienen la tranquilidad y faci-
lidad de poder solicitar permisos para poder atender temas personales.
. Horario de verano: tardes del viernes libre.

Voluntariado corporativo

“[...] asi como la empresa promueve la responsabilidad social
como empresa; con el voluntariado, permite que el colaborador en
su vida personal también abrace la causa de responsabilidad social
y devuelva parte de lo que como persona también ha recibido de
la sociedad; es como que en tu microcosmos vas ejercitando algo
de lo que hace la empresa en su conjunto”.
Sr. Eduardo Cobian, gerente corporativo
de Conocimiento Estratégico del Consumidor

El area de responsabilidad social, a través de la fundacion, promueve el pro-
grama “Tocando Vidas”, programa de voluntariado corporativo que invita a la
participacion activa de los colaboradores de la empresa en las actividades que
se realizan. Este programa fue lanzado en el afio 2006, para lo cual la fundacion
realizé un evento de lanzamiento y presento las diferentes alternativas de apoyo
y actividades a las que pueden acceder los colaboradores de acuerdo con sus
habilidades, tiempos y descos personales.
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Tocando Vidas cuenta con cuatro tipos de voluntariado para que el colaborador
elija el que mejor se adecue a sus necesidades y deseos de apoyo; estos tipos o
programas de voluntariado son:

. Manos a la obra: Los colaboradores participan activamente de las obras
sociales de caracter filantropico, con el objetivo de brindar ayuda y com-
partir momentos de aprendizaje y diversion con la comunidad.

Entre las actividades que desarrollan este grupo de voluntarios se encuen-
tran:

— Mejorando colegios: visitan un colegio de las zonas en las que fun-
cionan los programas sociales de Belcorp y mejoran su infraestructura
con sus propias manos.

— Celebraciones especiales: por el Dia de la Madre y Navidad organizan
animadas fiestas, especialmente para los integrantes del programa de
desarrollo integral y sus familias.

— Corazones solidarios: se solidarizan con las personas que se han visto
afectadas por los desastres naturales, llevandoles ayuda y esperanza.

— Sembrando vida: se suman a la conservacion y compromiso con el
medio ambiente realizando actividades de sembrado de arboles en
zonas con escasas areas verdes.

— Colegio La Buena Esperanza: esta actividad se realiza desde hace
varios afios; en ella, los voluntarios dedican una mafiana para com-
partirla con los nifios del colegio y realizan actividades que refuerzan
y contribuyen con su educacion.

“Soy voluntaria de la Fundacion, de hecho participo en varias
de las actividades en las que interactuamos con los nifios que es
bonito porque estas con ellos y les alegras [...] y las actividades a
las que vamos solas, como pintar colegios, el hecho de saber que
el chiquito va a llegar el lunes y va a ver su colegio todo lleno de
color, a ellos les va a dar color y luz a su vida y a mi me enriquece
el alma, me siento bien”.
Karina Fernandini, productora de
Comunicacion para la Fuerza de Ventas

. Sé un mentor: este programa es un complemento al Programa de Becas
de la Fundacion Belcorp (que veremos mas adelante), a través del cual el
colaborador se convierte en guia y ejemplo para las nifias y jovenes becadas,
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y las motiva a continuar su programa de estudios, mejorar su desempeiio
académico y propiciar su crecimiento personal y profesional.

Cada colaborador asume el compromiso de acompafiar a una nifia durante
el lapso de un afio, en el cual comparten experiencias inolvidables, asi
como la oportunidad de crecer y aprender juntos.

“Yo quise ser mentora porque queria ayudar a alguien y fue
exactamente lo que encontré. Esta persona encontrd en mi a una
amiga, un apoyo, una guia, y eso me hace sentir muy contenta”.

Jéssica Calderon, asistente de contabilidad

Profesionales en accion: a través de este programa, se ofrece a los cola-
boradores la oportunidad de que cedan su tiempo, compartan sus talentos
y vuelquen su experiencia en favor de los proyectos que la fundacion
promueve.

En este programa se cuenta con el apoyo de ingenieros, abogados, co-
municadores, economistas, administradores y profesionales de las mas
diversas areas.

Sumando granitos de arena: es un esfuerzo conjunto de colaboradores
y amigos que ayudan a recolectar los recursos necesarios para financiar
actividades sociales y continuar creciendo con los proyectos de desarro-
llo.

Para este fin, se organizan actividades como “5K por las mujeres”, tom-
bolas, fiestas, espectaculos, ferias benéficas y otras actividades.

“[...] la Fundacién nos convoca a través de los canales de co-
municacion internos para solicitar apoyo del personal en las
actividades que estan desarrollando, los que queremos vamos
a apoyar [...] para eso contamos con el permiso de nuestros
jefes si nuestra presencia es requerida en horas de trabajo, pero
generalmente nosotros venimos a colaborar en horarios fuera de
oficina, los sabados o los viernes en los meses de verano después
del medio dia, porque en verano los viernes trabajamos solo hasta
el mediodia [...]”.
Karina Fernandini, productora de
Comunicacion para la Fuerza de Ventas
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3.2.2 Consultoras y consejeras de belleza

Desde sus inicios, por el giro y el modelo de negocio, Belcorp ha brindado
oportunidades de superacion a miles de mujeres, no solo ofreciéndoles una opor-
tunidad de negocio, sino ademas brindandoles la posibilidad de autogestionarse
y tener un espacio de desarrollo personal y profesional. Desde esta perspectiva,
la empresa considera que ya viene realizando una importante labor en el desa-
rrollo de la mujer, puesto que brinda una oportunidad de desarrollo y laboral a
muchas mujeres que no cuentan necesariamente con una educacioén y/o acceso
al sistema financiero. Mas aun si se considera que aproximadamente 79%?*
de las consultoras de belleza de Belcorp en Lima pertenecen a los niveles so-
cioecondmicos mas bajos.

“Estoy muy agradecida con la empresa. Gracias a los ingresos
que tengo de mis ventas y de mi trabajo, he podido lograr todo lo
que tengo. Cuando me presentaron [a] Ebel, hace doce afios, yo
estaba viviendo con el padre de mis hijos; mi hija estaba chiquita,
viviamos en un cuartito de esteras, no tenia nada [llora] y era muy
timida; pero me ensefiaron coémo vender, me capacitaron y me
dieron herramientas para lograrlo. Me separé¢ del padre de mis
hijos; yo sola he construido mi casa®; pude hacerme un préstamo
del banco y les he dado una mejor educacion a mis hijos”.
Maria, 40 afios, ejecutiva Esika de la Zona “G”
de Pachactitec — Ventanilla

Consciente de esa realidad, Belcorp se preocupa por brindar las herramientas,
servicios y soluciones que promueven el desarrollo personal y profesional
de estas mujeres. Ademas, la empresa considera también que es importante
brindarles un soporte emocional y social a las mujeres, por lo que Belcorp ha
desarrollado un modelo de empoderamiento de la mujer, a través del cual les
brinda oportunidades en tres frentes:

. Emocional: a través del reconocimiento (premios a las mejores consul-
toras, que consisten en equipos electrodomésticos, pasajes, etc.).

28. Cifra brindada por Daniella Barbieri, gerenta corporativa de RS, en la entrevista rea-
lizada en agosto del 2009.

29. Maria fue entrevistada en su casa, que ahora es de material noble, bastante amplia y
equipada, una de las pocas que hay en la zona.
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. Econdémico: proporcionando una oportunidad de negocio, herramientas
y capacitacion.
. Social: construyendo redes sociales.

Gracias a esta alineacion entre vision social y vision de negocio, Belcorp ha sido
invitado a participar del Foro de Lideres del Sector Privado, una iniciativa del
Banco Mundial que reune a las empresas del mundo que mas contribuyen con
el empoderamiento econdmico de la mujer. Con este llamado, Belcorp acoge
el reto de liderar el desarrollo de la mujer en América Latina.

“Me complace sobremanera trabajar en una zona como Pacha-
cutec, porque me permite darles la oportunidad de crecer a muchas
mujeres y darles una oportunidad en la vida, una oportunidad
de salir adelante por si mismas; ellas lo necesitan mucho por
la situacion en la que viven, muchas de ellas maltratadas por el
marido. Es un trabajo muy gratificante, me llena de muchas satis-
facciones, no solo econdmicas (porque la empresa paga bien y los
incentivos que nos dan son muy buenos). Yo me he ido de viaje a
varios paises, todos pagados por la empresa, he podido conocer
lugares lindos, he podido pagarles los estudios a mis hijos [...]”.
Carmen Vargas, gerenta de la

Zona de Pachacutec — Ventanilla®

3.2.3 Consumidores

Entre las preocupaciones referidas a este grupo de interés, y que son sefialadas en
su codigo de ética, y las que refieren sus directivos, se encuentra: la preocupacion
por brindar productos de calidad y que satisfagan las expectativas y deseos de
sus consumidores. Con la finalidad de lograr estos objetivos, Belcorp trabaja con
un equipo especializado de investigacion de mercados, que permanentemente
monitorea los deseos, tendencias y gustos de los consumidores.

De la misma manera, la empresa se preocupa por brindar informacion veraz de
sus productos a través de los diversos medios de comunicacion, dirigida a sus
clientes y al consumidor final.

Entre las conductas éticas que la empresa sefiala estan el respeto por la propiedad
intelectual de las marcas y productos creados, asi como la competencia justa,

30. Este testimonio y los demas han sido recogidos en el trabajo de campo que se realizo
en el poblado de Pamplona Alta, distrito de San Juan de Miraflores, al sur de la ciudad de
Lima. Algunos testimonios mas se muestran en el anexo 2.3.
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por lo cual la empresa sefiala en su codigo de ética el rechazo a todo tipo de
practicas que puedan ser consideradas no éticas con la competencia,

3.2.4 Proveedores

Dado el modelo de negocio, Belcorp cuenta con proveedores importantes que se
han constituido en sus aliados estratégicos. Uno de estos proveedores o aliados
en Pert es la empresa Yobel, con la que mantiene una alianza de muchos afos.
Yobel fabrica algunos de los productos que comercializa Belcorp en el Pert, y a
su vez es la empresa distribuidora que llega a cada una de las casas de las 120.000
consultoras a escala nacional. Por ese motivo, es fundamental para Belcorp que
Yobel esté alineada con los principios y valores de la empresa.

Belcorp, a través del Area de Atencion al Cliente, controla y supervisa de manera
estrecha la labor de Yobel, y ha logrado establecer politicas claras de trabajo
que estan alineadas con su filosofia empresarial®'.

Ademas de la alianza Belcorp-Yobel en el Perti, la empresa también tiene una
alianza con el Centre de Biodermatologie des Laboratoires Sérobiologiques
de Francia, un prestigioso centro de investigacion biodermatoldgica que le provee
los componentes y activos mas revolucionarios para el cuidado de la piel.

Belcorp ha establecido algunos principios en su codigo de ética, los que de por
si definen el tipo de relacion que tiene con sus proveedores; entre ellos, se puede
destacar la necesaria alineacion de principios y conductas del proveedor con los
principios de la empresa; la transparencia entre ambas partes con el objetivo
de generar confianza y beneficio mutuo; se rechaza cualquier tipo de atencion
o regalo de algin proveedor que pueda generar un compromiso comercial; se
establece también que los proveedores operen su negocio dentro de los marcos
legales establecidos por cada pais; finalmente, sefiala que los proveedores se-
ran evaluados y seleccionado sobre la base de criterios ligados al desempefio
econdmico, social y ambiental.

3.2.5 Ambiente
Conscientes del impacto ambiental que genera la empresa por el alto consumo

de papel (impresion de catalogos de tres marcas para 120.000 consultoras en el
Pert1), el uso de productos quimicos en la produccion de su amplia cartera de

31. Segln sefal6 Silvana Mecklenberg, quien fue gerenta de Atencion al Cliente.
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productos, entre otros, Belcorp ha reconocido que este impacto debe reducirse
y minimizarse lo mas posible; por lo tanto, considera estos esfuerzos como una
prioridad estratégica de la corporacion. Las iniciativas para lograr dicho objetivo
estan englobadas en el programa Ecoaccion, un compromiso asumido por la
corporacion para contribuir con el desarrollo sostenible de nuestro planeta y
que tiene planteado actuar en tres frentes:

. Oficinas: busca fortalecer la filosofia de responsabilidad social de la
corporacion en su eje ambiental, para lo cual se ha instaurado la politica
de reduccion del consumo de papel y el reciclaje. En este ambito se han
realizado campafias de sensibilizacion en las oficinas con el propdsito de
involucrar a los colaboradores y llamarlos a la accion mediante un manejo
adecuado de los residuos en las oficinas.

. Produccion: minimizar y neutralizar los impactos generados por la ma-
nufactura de sus productos.
. Canal de distribucién: lograr el compromiso de su fuerza de ventas,

repartidores y transportistas en la mitigacion del impacto negativo.

Con el objetivo de minimizar el impacto por el uso de papel, Belcorp imprime
todos los catalogos de sus tres marcas en papel proveniente de bosques certifica-
dos, lo que significa que la empresa papelera que extrae el papel de los bosques
debera cumplir con los siguientes principios:

. Respeta los derechos de las comunidades indigenas.

. Respeta los derechos de los trabajadores y acuerdos de la OIT (Organi-
zacion Internacional del Trabajo).

. Reduce el impacto ambiental originado por la tala de los arboles.

. Cumple con los valores ambientales y sociales que son de vital importancia
segun los criterios HCVF (High Definition Value Forests).

. Las plantaciones deben promover la restauracion y conservacion de los

bosques naturales.

Estos principios son auditados y certificados por la organizacion internacional
independiente Forest Stewardship Council (FSC), establecida para promover
el manejo responsable de los bosques del mundo.

Adicionalmente, las bolsas utilizadas en la entrega de los catalogos utilizan la
tecnologia “d2w”, es decir que son bolsas totalmente degradables. Gracias a esta
tecnologia, las bolsas tienen una vida util previamente determinada, después
de la cual el aditivo comenzara su trabajo de degradacion. La descomposicion
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de la bolsa ocurre de una manera total y segura, dejando solo agua, didxido de
carbono y una pequeia cantidad de biomasa.

3.2.6 Estado

Respecto a este grupo de interés, no se sefiala en las fuentes utilizadas alguna
actividad o programa que la empresa esté desarrollando en el Perti. La unica
vinculacion con el gobierno peruano que ha tenido la empresa, en temas de RS,
es su alianza con el organismo gubernamental Foncodes (Fondo de Cooperacion
para el Desarrollo Social). A través de esta alianza, Belcorp apoyo el programa
Empresa Solidaria, que tiene como objetivo contribuir al crecimiento profesional
y personal de cientos de mujeres peruanas. La labor de Belcorp a través de la
fundacidn consisti6 en incentivar la creacion de talleres integrados por mujeres
de sectores poco favorecidos, con el objetivo de convertirlas en proveedores
de las marcas de la corporacion y asegurarles una fuente de ingreso sostenible.
Fueron mas de 300 mujeres las beneficiadas, lo que merecié un reconocimiento
especial por parte del Ministerio de la Mujer a la empresa en julio del 2006.

En el codigo de ética de la empresa se sefiala, ademas del respeto por la legis-
lacion, el conocimiento de los requisitos legales que regulan la produccion y
comercializacion de sus productos.

3.2.7 Sociedad

Belcorp sustenta su actuar en la sociedad en estos tres principios:

. Contribuir a lograr un mundo mejor, preservando la belleza y la armonia

(ligado al giro del negocio), para lo cual la empresa se preocupa por
generar un impacto positivo en la sociedad a través de su labor con las

mujeres.

. Ser actores positivos en el desarrollo de la sociedad en la que opera, a
través del respeto por los derechos humanos.

. Generar una sinergia positiva a través de la confianza entre sus grupos de
interés.

Para mayor detalle de la labor con la sociedad, mas adelante se detallan los pro-
gramas sociales que la empresa viene ejecutando con las mujeres a través de la
Fundacion Belcorp; sin embargo, podemos mencionar la campafa de marketing
social que realiza la empresa a través de su marca Cyzone.
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Campaiia de marketing social “Quiérete”

En el 2007, la empresa, a través de la marca Cyzone*?, puso en marcha su
primera campana de marketing social. Cabe sefialar que esta campaia no ha
sido disefiada ni promovida por la fundacion; esta actividad ha sido concebida
y ejecutada en su integridad por el staff de profesionales de la marca, lo que
constituye un indicador valioso de que la empresa esta interiorizando la cultura
de responsabilidad social en su gestion y va calando cada vez mas en su cultura
organizacional.

El principal objetivo de Quiérete es el fomento de la autoestima en las adoles-
centes y jovenes, grupo mas vulnerable en lo que a enfermedades de trastornos
alimenticios se refiere.

Para el desarrollo de esta campafia y dado que Belcorp no cuenta con especialistas
en el tema, se establecid una alianza estratégica con la ONG Vision Solidaria,
que la puso en marcha a través de su programa VIVA (Vida y Valores). La
campaiia consistié en difundir la importancia de la prevencion de la enfermedad
a través de diversos medios televisivos, radiales y escritos. Por otro lado, se
realizaron presentaciones teatrales de la obra “Solo si te quieres”, que muestra
los problemas de los trastornos alimenticios.

La campafia Quiérete constituye una propuesta positiva que tuvo como principal
mensaje el fortalecimiento de la autoestima de las jévenes y un enfoque dirigido
totalmente a la prevencion, a través de herramientas distintas como un programa
de charlas y asesorias dirigidas por la institucién que respalda esta iniciativa.
Debido a las alarmantes cifras que se manejan en el ambito regional sobre los
trastornos de orden alimenticio, la marca cumple el papel de sensibilizacion ante
estos flagelos y busca, a través de esta iniciativa, llegar al mayor nimero de
jovenes y sensibilizarlas al respecto. Tanto la anorexia nerviosa como la bulimia
son trastornos de la conducta alimentaria causados por la obsesiva busqueda
del “cuerpo perfecto”.

Por otro lado, la difusion en medios fue masiva a través de la pagina web?*
de lamarca, en la que se brinda un servicio adicional a los interesados en conocer
mas acerca de la enfermedad y su tratamiento. Cuentan con una psicéloga en la
web que da respuestas a inquietudes de las jovenes.

32. Cyzone: <http://www.cyzone.com>.
33. <http://www.cyzone.com/portal/quierete/principal.asp>.
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3.3 Fundacion Belcorp — desarrollo de proyectos sociales

Como se mencionara lineas arriba, la planeacioén y ejecucion de proyectos
sociales estan a cargo de la Fundacion Belcorp.

La Fundacién Belcorp naci6 con el proposito de despertar y desarrollar en las
mujeres capacidades para que imaginen un futuro mejor y lo hagan realidad.

El grupo beneficiario de estos proyectos son principalmente las consultoras y
consejeras de Belcorp de escasos recursos

Una vez que la Fundacion Belcorp defini6 su foco estratégico y su primer gru-
po de beneficiarias, procedié a plantear los objetivos del primer proyecto de
desarrollo que ejecutaria; fue asi que procedi6 a buscar un aliado estratégico
que le permita ejecutar algiin proyecto con mujeres y cuyo tema central sea la
revaloracién y empoderamiento de la mujer como una entidad importante en la
sociedad. En esta busqueda, encontr6 en el Pert a su primer aliado estratégico
de orden social, la ONG Asociacion Warmi Cusi. Asi, en noviembre del 2003 la
fundacion lanzo su primer proyecto de desarrollo con la comunidad, denominado
“Programa de Desarrollo Integral”.

Al afio siguiente la fundacion lanzé su segunda iniciativa, “Programa de Becas
de Estudio”, dirigido a nifias y jévenes de los NSE mas bajos pero que tienen
un gran potencial.

Adicionalmente a estos dos programas que desarrolla la fundacion, esta ha
establecido diversas alianzas con otras organizaciones con el propdsito de apo-
yar los diversos programas que estas realizan, entre ellas: el Banco Mundial,
Foncodes, Unicef, Save The Children Suecia, Cesvi, Ciudad Saludable, CPAL,
entre otras, las que se detallan en el anexo 2.4.

Los desafios que plantea la corporacion al desarrollar estos dos programas de
largo plazo estan sefialados en las declaraciones estratégicas que la empresa
se plantea como la vision y misién; y en la firme creencia de sus lideres en
que las mujeres tienen un papel muy importante en la transformacion de la
sociedad, desde su rol como madres, esposas, hijas, y demads roles que tienen
ante la sociedad.
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3.3.1 Programa de Desarrollo Integral®

El objetivo principal de este programa “es empoderar a las mujeres a ser
las protagonistas en la transformacion de sus vidas, la de sus familias y su
comunidad, apostando por su realizacion personal y el fortalecimiento de su
autoestima”,

Este programa es ejecutado en alianza con la ONG Asociacion Warmi Cusi
(‘mujer feliz’ en quechua)’, una asociacion civil sin fines de lucro. Dicha ONG
fue fundada el 18 de julio de 2003 y empez06 sus actividades en el mes de octubre
del mismo afio, justamente cuando logré ganar el concurso a la convocatoria
hecha por la Fundacion Belcorp, organizacion que ese afio buscaba un proyecto
que pudiera financiar y que estuviese dirigido a las mujeres.

El objetivo del programa —concebido con una perspectiva diferente de apoyo a la
mujer peruana— es el desarrollo integral de las mujeres de zonas mas necesitadas
del pais. A través de este se buscara superar los condicionamientos que impiden
el desarrollo, y lograr una trasformacion radical en la autoconcepcion, actitudes
y comportamiento de las adolescentes y mujeres adultas participantes. La
finalidad es capacitarlas para el futuro liderazgo, y ofrecerles una propuesta de
continuidad y autogestion’’.

Componentes del programa

. Mujer y desarrollo personal: fortalecer la agencia personal de las mu-
jeres de forma que reconozcan su situacion actual y la posibilidad de un
cambio.

. Mujer y acceso a informacion: promover el acceso a informacion sobre los

derechos de la mujer, los procedimientos legales en caso de vulneracion de
los mismos y el conocimiento de estrategias para enfrentar la violencia.

34. Para conocer a fondo el programa se realizaron entrevistas en profundidad con el ge-
rente de la Asociacion Warmi Cusi, Sr. Rodolfo Felices, y se hicieron visitas de campo a tres
circulos Warmi en las zonas de Lima Sur (Pamplona, Villa Maria del Triunfo) en los meses
de abril y mayo del 2007.

35. <http://www.fundacionbelcorp.org/>.

36. Warmi Cusi es una asociacion civil sin fines de lucro que desde su fundacion, en el
aflo 2003, se dedica a mejorar las condiciones de vida de la mujer peruana. <http://www.
warmicusi.org/>.

37. Informacion obtenida de la entrevista con el Sr. Rodolfo Felices, gerente de Warmi
Cusi.
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. Mujer y desarrollo econémico: fortalecer las capacidades técnicas de
la mujer, lo cual le permita generar ingresos propios.
. Mujer y liderazgo social: crear redes sociales y fortalecer el papel de la

mujer como agente transformador en la sociedad.

Cabe sefalar que para el desarrollo de todo el programa la ONG emplea personal
voluntario, que va desde asistentes hasta profesionales como abogados, psicdlo-
gos, docentes, etc., los que constituyen el pilar fundamental de la organizacion
y el éxito en el logro de los objetivos. Por lo tanto, la asociacion ha logrado
disefiar un sistema de voluntariado muy exitoso, de manera tal que se asegura de
contar siempre con la cantidad y calidad de profesionales que la obra requiere.
Para esto tiene un proceso de seleccion y capacitacion permanente sobre temas
de crecimiento personal, valores, técnicas y estrategias para trabajo en equipo
y en técnicas de comunicacion.

De otro lado, el programa plantea toda una propuesta metodoldgica que busca
la transformacion de conducta y actitudes de la mujer peruana; esta metodologia
es transversal en todo el desarrollo del programa. El periodo de intervencion
que recibe una mujer al participar de este programa es de dieciocho meses, en
el cual recibe apoyo psicologico, legal, empresarial y espiritual.

La participacion de Fundacion Belcorp en este programa es de caracter eco-
némico y de soporte en planificacion y gestion a la Asociacion Warmi Cusi,
a través de la asesoria especializada de los profesionales de la empresa. A la
fecha, el programa ha sido rebautizado como “Grandes Mujeres. Programa de
realizacion para la mujer”, y es auspiciado por la marca Esika, ya que esta muy
alineado con su filosofia de marca.

Al 2008 se han beneficiado del programa cerca de 2.600 mujeres de escasos
recursos que viven en zonas de pobreza en el sur de Lima (zonas marginales
de los distritos de Villa Maria del Triunfo y Villa El Salvador) y cuyas edades
van de 13 a mas de 40 afios.

“Gracias a todo lo que vivi en Warmi Cusi aprendi a quererme mas
y estoy superando los problemas que tenia con mis hijos y nietos.
Ademas, me inscribi en un curso para aprender a leer y escribir.
Estoy segura que voy a lograr cumplir mis metas”.

Teodosia, beneficiaria del proyecto
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3.3.2 Programa de becas de estudio

La Fundacién Belcorp entiende que la educacion es una herramienta eficaz para
preparar a las mujeres y capacitarlas para ser elementos transformadores de la
sociedad. En ese sentido, cree que la educacion es esencial para que la mujer
pueda superarse y transformar su sociedad, desde la educacion basica hasta
la superior. Por ello, a través del programa de becas de estudio busca elevar
el nivel educativo de nifias y jovenes, de manera que puedan tener mejores
oportunidades en el futuro y estar preparadas para enfrentar un mundo cada
vez mas competitivo.

El programa de becas consiste en brindar todo el soporte financiero que requiere
una mejor educacion de calidad para las nifias de escasos recursos, y consiste
en: la compra de los uniformes, ttiles de estudio, el pago de matriculas y pen-
siones de los mejores colegios particulares de la zona de residencia de la nifia.
En general, los colegios elegidos son centros escolares de primer nivel de cada
zona, los cuales les brindan una educacion basada en valores, la oportunidad
de manejar un segundo idioma (inglés) y la familiarizacién de las becadas con
la computacion. Cabe resaltar que la nifla permanecera becada a lo largo de
su vida escolar siempre y cuando cumpla con el requisito de obtener 15 como
promedio minimo anual, y que la beca terminard en el momento en que la
joven haya culminado su educacion escolar. En el Peru, nicamente en casos
excepcionales se beca a jovenes en estudios superiores.

Si bien el programa de becas es integral, la fundacion exige ciertos requisitos
que deben ser cumplidos por los padres; estos requisitos son:

. Pago de la movilidad que trasladara a la nifia a su nuevo centro educativo,
si el caso lo requiere.

. Compromiso de los padres por brindar una alimentacion adecuada a la
nifa.

. Compromiso de los padres en brindar todo el apoyo y soporte que requie-
re la nifia para que esta se desenvuelva de manera exitosa en su nuevo
colegio.

. La nifia debe culminar sus estudios con un promedio minimo de 15%,

En el primer afio, la fundacion becd a catorce nifias y adolescentes de Lima en
grados de secundaria principalmente, pero dada la gran brecha educativa que

38. El sistema de calificacion escolar en el Pert tiene una escala que va de 0 a 20.
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existe entre los colegios estatales y privados, en los siguientes afios la fundacion
decidi6 otorgar las becas principalmente en grados de primaria.

El perfil que deben tener las nifias son: que tengan potencial de liderazgo y que
sean emprendedoras, para que asi puedan generar un impacto en sus vidas y
las de sus familias.

Este programa es el tnico que desarrolla en su totalidad la propia fundacion,
ya que no cuenta en el Pert con aliados externos para su desarrollo; asimismo,
el programa es auspiciado por la marca L’Bel, ya que estd alineado con su
filosofia de marca.

Como se mencionara lineas arriba, el programa cuenta ademas con el apoyo de vo-
luntarios de la empresa, a través del programa “Sé un Mentor”; este programa permite
también a la fundacion participar de manera cercana en el desarrollo del proyecto,
y tener de primera fuente informacion respecto a los avances que van teniendo las
nifas. De esta manera, la fundacion puede actuar oportunamente brindado el apoyo
que requiera la nifia, para que culmine su afio escolar de manera exitosa.

Al2009, el programa tiene un total de 183 nifias y jovenes becadas de Lima,
Trujillo, Puno, Chiclayo, Apurimac y Arequipa. Al 2009, el mayor porcentaje
de becadas son nifas de primaria, y solo hay una joven que se encuentra ya
cursando sus estudios universitarios, los cuales también son pagados por el
programa; esta joven inici6 el programa desde secundaria.

3.3.3 Recursos

Para la ejecucion de estos programas, la fundacion en el Perti cuenta con recursos
mayoritariamente internos.

Y con el propésito de continuar creciendo con sus programas, necesita generar
recursos externos; fue asi como se establecid el evento institucional mas im-
portante para la fundacion, la “Maraton por las mujeres”. Esta actividad es
realizada anualmente por la fundacion desde abril del 2004 con el lema “Corra-
mos para que ellas puedan avanzar” y se ha convertido en el evento con mayor
participacion, puesto que convoca a miles de personas entre colaboradores,
proveedores, consultoras de belleza, amigos, familiares y publico en general.
La convocatoria se realiza a través de los canales internos de comunicacion, en
el interior de la empresa; y a través de anuncios en diversos diarios, revistas y
programas de television, en el exterior. Estas acciones han permitido que las
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inscripciones de participacion se hayan incrementado considerablemente, de
manera tal que en el afio 2009 se logrd un total de 4.600 inscripciones (56%
mas con respecto al 2007, afo en que se inicid el proceso de elaboracion del
presente documento).

Adicionalmente a esta actividad, la fundacion, gracias al apoyo y a las ideas
de algunos colaboradores, realiza otras actividades “pro fondos”, como son:
tombolas, fiestas, espectaculos, venta de tarjetas, feria navidefia, entre otras, que
permiten recaudar fondos para atender las actividades de voluntariado.

3.3.4 Medicién de impacto

Como se mencionara lineas arriba, la empresa se encuentra en una fase de
inversion social, en la que aln estan disefiando indicadores de medicion de
impacto sobre los proyectos que vienen ejecutando y cuentan unicamente con
indicadores de participacion. Tampoco se elaboran ni se publican reportes de
sostenibilidad.

4. Conclusiones

— En el informe se puede identificar claramente la importancia y relevancia
que ha desempeifiado en su rol el lider de la corporacion, ya que gracias
a su carisma y habilidades ha logrado impulsar la transformacion de la
empresa, llevandola primero por el camino del desarrollo empresarial y
convirtiéndola en una corporacion internacional; y, desde hace seis afios,
logrando que la empresa adopte “oficialmente” adopte la filosofia de la
responsabilidad social en su quehacer.

- La empresa va por un buen camino de incorporacion de la RSE en su
interior, dado que se han evidenciado buenas practicas y una buena ges-
tion de los emprendimientos sociales. Esta conclusion se refrenda en el
progreso y evaluacion, pues se ha sido testigo de ello dada la necesidad de
actualizar informacion que levanto la autora del informe en los afios 2006
y 2007,y llevarla al 2009. En esta etapa, la empresa ha logrado incorporar
politicas y acciones fundamentales en relacion con el ambiente; se creo la
Gerencia Corporativa de Responsabilidad Social, lo que organizacional-
mente le da mayor presencia al tema en la corporacion y hace que ya no
se vea a la responsabilidad social como un tema de “ayuda” que brinda
la empresa a través de la fundacion; y, finalmente, la empresa publico
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su codigo de ética. Todos estos elementos evidencian que la empresa va
camino a convertirse en socialmente responsable y que la iniciativa del
lider de la corporacion ha sido bien encaminada.

— En entrevistas sostenidas con los diversos gerentes de la empresa, cola-
boradores y consultoras de belleza, se evidencia la existencia de un buen
clima laboral y el sentido de pertenencia, identificacion y fidelidad hacia
la empresa. Esto justamente se debe a que reconocen y saben que la em-
presa se preocupa por buscar el bienestar y el desarrollo de mujeres menos
favorecidas economica y socialmente; asimismo, sienten el bienestar de
que la empresa les brinde la oportunidad de ayudar y apoyar a personas
de escasos recursos o a proyectos por medio del voluntariado.

- Por otro lado, en la gestion de los emprendimientos, la fundacion aun esta
en la etapa inicial, por lo que todavia les hace falta desarrollar metodolo-
gias que permitan hacer un seguimiento de la gestion de estos proyectos
durante su ejecucion y una evaluacion a posteriori. Sin embargo, al cierre
de este informe, la empresa se encuentra trabajando en la elaboracion de
indicadores que le permitan medir el impacto generado tanto en los grupos
beneficiarios como en la propia empresa.

— El voluntariado es fundamental para la integracion de los colaboradores y
su acercamiento a lograr un comportamiento responsable con su entorno.
Con este programa se logra generar sensibilidad social en los lideres. Por
ello, el programa “Tocando Vidas” ofrece una diversa gama de posibilidades
para que los colaboradores participen activamente, a través de su tiempo,
conocimientos y/o habilidades, segin sus gustos y preferencias.

— El establecimiento de alianzas ha sido vital para el desarrollo de los programas
sociales, sean estos directos, como el caso de la Asociacion Warmi Cusi, o
indirectos, como el caso de los colegios elegidos para el programa de becas.
Estos colegios se sienten involucrados y comprometidos con los objetivos de la
Fundacion Belcorp de lograr el desarrollo educativo de las nifias becadas.

— Un aspecto importante que la empresa y sus lideres deberian desarrollar es
elacceso y la transparencia de informacion, ya que para lograr convertirse
en una empresa socialmente responsable, la corporacion debera encaminar
acciones que la lleven a incorporar practicas de buen gobierno corporativo,
y para ello debera empezar por establecer un directorio externo, presentar
informacion financiera, etc.
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Anexos

Anexo 2.1
Estructura interna del sector

/'/»\“\

Materias primas: Materiales de empaque
alcoholes, sebos, soda y venta: envases y tapas
caustica, vaselina, aceites de plastico, frascos y
esenciales, aceites ampollas de vidrio.
minerales, parafina, ceras, estuches, etiquetas, Proveedores

co!orantes, vitaminas, catalogos de venta, etc.
oxidantes, resinas, etc.

Industria de productos Industria de carton,
quimicos basicos papel, plastico y vidrio.

4
1
i
Productos extranjeros | Productor local | E
Produccion : i
77777777 tercerizada o propia | i
I Actividades de : 1 E’ ====== Té
I comercializacion: | ; v ! ]
: * Desarrollo de Importadora I—“—PI Distribuidor | 3
, productos I | g
| * Desarrollode ' tToomoomoosomoomossoossnsnnes ‘ i
| marcas : g
I % Marketing, | 1
: gestion I v v v v v v
, de calidad I - - P L R
77777777 Supermercados Farmacias y Bodegas y Tiendas por Venta | Mercado |
/ farmacias perfumerias peluquerias departamento directa E externo |
________ H

Fuente: Maximixe (2006).
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Anexo 2.2
Lugar de compra de productos de uso personal

Farmacia

Consultora

Productos de maquillaje
Productos de tratamiento facial
Colonia

Crema para Cuerpo y manos

Toallas higiénicas
Rasuradora/hoja de
afeitar
Pilas

Supermercados/

Productos comprados con mayor frecuencia
en dicho punto de venta (50%-100%)

- Productos comprados con mayor frecuencia
en ambos puntos de venta (36%-49%)

Productos comprados con mayor frecuencia
en dichos puntos de venta (hasta 35%)

Fuente: Apoyo Opinion y Mercado S.A. Liderazgo en productos no alimenticios. Informe gerencial
de marketing. Lima: noviembre del 2007, p. 16.
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Anexo 2.3
Testimonios de beneficiarias del Programa de Desarrollo Integral

“Después de vivir el Encuentro Ester, decidi retomar mis estudios
de secundaria en la escuela nocturna, ademas de tomar un curso de
oratoria y liderazgo y decidirme a conseguir un trabajo”.

Marlene, cuarto encuentro

“Siempre quise estudiar primeros auxilios, pero no me atrevia, me
sentia muy mayor; después de vivir el Encuentro Ester, decidi estudiar,
ya me matriculé y asisto a mis clases”.

Paulina, cuarto encuentro

“Me daba vergiienza no saber leer ni escribir; después de asistir al
circulo y con el apoyo y &nimo de mis amigas warmicusinas, me
inscribi en el curso de alfabetizacion de la Municipalidad y sé¢ que mi
suefio se hara pronto realidad”.

Miguelina, sexto encuentro.
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Anexo 2.4
Principales alianzas establecidas por la fundacién en
materia de responsabilidad social

La Fundacién Belcorp ha establecido una serie de alianzas estratégicas con
otras instituciones, con el proposito de sumar esfuerzos que les permitan rea-
lizar de manera conjunta otras actividades de responsabilidad social para asi
ampliar el impacto de su trabajo con la comunidad. En la actualidad, ya tienen
establecidas y mantienen una serie de alianzas con instituciones de prestigio,
tales como: Foncodes, Warmi Cusi, el Fondo de las Naciones Unidas para la
Infancia (Unicef), Save the Children Suecia, ONG Cesvi (Italia), ONG Ciudad
Saludable, CPAL, entre otras.

A continuacion, se detalla el tipo de trabajo realizado con cada institucion
mencionada.

1. Alianza con la asociacion Warmi Cusi

Warmi Cusi representa el principal aliado estratégico, dado que tienen
una relacion de cinco afios. La fundacion inici6 actividades con esta ins-
titucidn y tienen un programa de desarrollo integral de la mujer bastante
completo, que le permite a Belcorp ir logrando los objetivos trazados en
su quehacer.

Alcance: mujeres jovenes y adultas de las zonas de pobreza de los dis-
tritos surenos: Villa Maria del Triunfo, San Juan de Miraflores, Villa El
Salvador.

2. Alianza con el Banco Mundial

Belcorp, a través de la Fundacion Belcorp, se sumo a la Iniciativa Lavado
de Manos del Banco Mundial y contribuy6 con la campaiia a través de la
difusion de informacion clave a su fuerza de ventas, con el propdsito de
que esta obtuviera informacion importante para su familia y que a la vez
pudiera transmitirla a sus clientes. De esta manera, la Fundacion Belcorp
logré difundir la importancia de esta practica y contribuy6 asi a mejorar
la salud de miles de mujeres.
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3.

Alianza con Foncodes

La Fundacion Belcorp trabajo con el Estado peruano, apoyando al Fondo
de Cooperacion para el Desarrollo Social (Foncodes) en el programa “Em-
presa Solidaria”, con el objetivo de contribuir al crecimiento profesional y
personal de cientos de mujeres peruanas. La labor de la fundacion consistio
en incentivar la creacion de talleres, integrados por mujeres de sectores
poco favorecidos, para convertirlos en proveedores de las marcas de la
corporacion y asegurarles una fuente de ingreso sostenible. Fueron mas
de 300 mujeres las beneficiadas, lo cual hizo a la empresa merecedora de
un reconocimiento especial por parte del Ministerio de la Mujer en julio
del 2006.

Alianza con Unicef

Con esta alianza, la empresa se constituyé como amiga de la nifiez, en la
medida en que apoyd un programa destinado a mejorar las condiciones
de vida de los nifios en las zonas mas necesitadas del Cusco. El programa
consistio en educar a los padres de familia sobre la importancia de la
nutricion para el desarrollo del nifio desde el inicio de su vida (etapa de
gestacion), promoviendo el uso de los recursos de la zona para cumplir
este fin. Ademas, se capacitaba a promotores en la comunidad para prepa-
rar a los niflos en edad preescolar para que afrontaran el proceso escolar
satisfactoriamente. Cabe sefialar que en este proyecto la fundaciéon no
participd de manera directa: solo auspicio las actividades del proyecto a
través de una donacion efectiva.

Alianza con Save the Children Suecia

Save the Children es uno de los movimientos internacionales mas impor-
tantes de ayuda a la nifiez, presente en mas de 120 paises. La Fundacion
Belcorp ha sido una de las primeras organizaciones peruanas en firmar
un acuerdo con ellos. Belcorp fue elegida por su trayectoria ética y pro-
fesional, el fuerte impacto que tiene en la sociedad y el trabajo que la
Fundacion Belcorp viene realizando.

A través de este convenio, la empresa ha sentado las bases para armar un
programa orientado a ensefar a los padres de familia de Belcorp y a sus
consultoras el tema de crianza con amor, con el proposito de favorecer
el desarrollo pleno de los hijos e hijas de estos.
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La alianza entre Belcorp y Save the Children implica un acuerdo de co-
operacion en la internacionalizacion del Programa de Desarrollo Integral,
orientado a mujeres jovenes y adultas que en su mayoria son victimas de
abuso sexual. En esa medida, las actividades realizadas en relacion con
esta alianza buscan favorecer la capacitacion de colaboradores y consul-
toras en temas relacionados con el crecimiento personal, iniciado con el
programa de Crianza con Amor.

Alianza con la ONG Cesvi

Cesvi es un organismo no gubernamental (ONG) dedicado a generar y
desarrollar empresas sociales con la finalidad de brindar la oportunidad
laboral a todos los jovenes que han sido “recuperados” de la drogadiccion,
delincuencia, prostitucion, etc.

La Fundacion Belcorp suscribi6 este convenio con la finalidad de fortalecer
el Programa de Desarrollo Integral, y ha creado un original proyecto que
generara puestos de trabajo para dichas mujeres también, por lo que su
apoyo se focaliza en la empresa social peluqueria Mistyka, ubicada en Villa
El Salvador. El apoyo de la empresa consistio en la donacion de productos
de la marca Esika, que usan en la peluqueria, y que se ha convertido en
la marca exclusiva del local. Se espera repetir la experiencia pronto en
otras localidades, para continuar generando empleos y favoreciendo el
desarrollo de la mujer peruana.

Alianza con la ONG Ciudad Saludable

Con esta alianza se busca mejorar la calidad de vida de la poblacion
mediante proyectos ligados a la gestion ambiental y social. El apoyo en
una primera instancia consistio en la donacion de ropa para la creacion
de tiendas de venta de ropa en pueblos jovenes. Las utilidades generadas
por esta venta se reinvierten en la comunidad para mejorar su calidad de
vida.

El objetivo de la ONG es implementar la creacion de empresas sociales
con alternativas productivas y mas dignas que la caridad y el asistencia-
lismo.
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8.

10.

11.

Alianza con CPAL

Esta alianza le permite a Belcorp colaborar con la inclusion a la sociedad
de personas discapacitadas o con habilidades especiales. Es necesario
tomar conciencia de que uno de los problemas de nuestra sociedad es la
exclusion de discapacitados. La Fundacion Belcorp beca a cinco nifias
sordas.

RedEAmerica

La Fundacion Belcorp es miembro de RedEAmérica, una red que agrupa
a 55 asociaciones o fundaciones que realizan proyectos de desarrollo
social para convertir a las poblaciones mas necesitadas en protagonistas
de su propio desarrollo. El principal objetivo de esta red es la reduccion
de los niveles de pobreza en América Latina, fundamentalmente a través
del desarrollo de base, es decir el empoderamiento de las organizaciones
de base.

Peru 2021

Belcorp es una de las empresas peruanas que pertenecen al patronato de
Pert12021%, y por lo tanto la empresa también esta alineada con el World
Council for Sustainable Development (WBCSD), una coalicion formada
por 180 empresas transnacionales de distintos sectores, presente en mas
de 35 paises, las cuales comparten el compromiso de lograr un desarrollo
sostenible a través del buen desempeiio econdémico, el balance ecoldgico
y el progreso social.

Pacto Mundial

Belcorp ha suscrito el Pacto Mundial de las Naciones Unidas, un com-
promiso voluntario con los diez principios establecidos en el pacto, los
cuales se basan en el respeto a los derechos humanos, laborales, medio-
ambientales y la lucha contra la corrupcion.

39. Es una asociacion civil sin fines de lucro liderada por empresarios peruanos que promueve
la responsabilidad social como una alternativa de gestion empresarial.
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12.

Foro de Lideres del Sector Privado (Banco Mundial)

Belcorp ha sido invitado a ser miembro permanente de este foro, el cual
retine a veintiuna empresas internacionales comprometidas con el empo-
deramiento econdémico de la mujer. La iniciativa surgié como parte del
Plan de Accion de Género del Banco Mundial y retine a empresas como
Nike, Goldman Sachs, Tupperware, entre otras.



Grana y Montero

Viviana Quea Acosta

Introduccion

La RSE surge como una necesidad de plantear una nueva forma de relaciona-
miento de la empresa con el entorno en el cual opera, lo cual pasa por recono-
cer la existencia de diferentes actores que se ven impactados por la operacion
corporativa, y la posibilidad de plantear respuestas bajo un esquema en el
que todos los implicados puedan obtener algiin tipo de beneficio. Si bien la
aplicacion practica de la RS en el Pert no ha tenido una maduracién pareja en
todas las industrias, algunas de las practicas mas consistentes y sofisticadas se
encuentran precisamente en aquellas que, por la naturaleza de sus negocios,
tienen una clara dependencia de mano de obra, trabajan en entornos de alta
interacciéon con poblaciones vulnerables y se encuentran mas expuestas que
otras a la fiscalizacion publica.

Siguiendo el principio de que no puede haber empresas saludables en entornos
enfermos, las empresas que operan en contextos de mucha visibilidad publica y
grandes presiones sociales vinculadas a la pobreza y al desempleo, se han visto
empujadas a proponer soluciones creativas que les permitan establecer vinculos
armoniosos con sus stakeholders e incorporar la respuesta a sus demandas como
objetivos dentro estrategias de largo plazo que les permitan ser sostenibles y
consolidar su crecimiento.
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Dicho esto, el documento que se presenta a continuacion analiza las implicancias
préacticas de la estrategia de RSE de la corporacion Graina y Montero, un conglome-
rado de empresas agrupadas en seis unidades estratégicas de negocio cuyo origen
es una empresa constructora. A través de una estrategia propia basada en la capita-
lizacion del conocimiento y la sistematizacion reflexiva de la experiencia, el Grupo
Grafia y Montero hace frente a este tipo de desafios en sus operaciones corrientes
y aplica una misma politica a todas las instancias de negocios que la componen.
Como se vera en las siguientes paginas, el grupo ostenta el liderazgo en casi todos
los sectores de actividad en los que opera: edificaciones, mineria, energia y petroleo,
tecnologia de la informacion, infraestructura, concesion de carreteras, entre otros.
Altener un impacto econémico considerable en cada una de estas industrias, resulta
evidente la relevancia del analisis de su estrategia, ya que esta marca precisamente
los nuevos estandares que el resto de la industria emula.

El primer capitulo esta circunscrito al analisis del sector construccion, rubro
de mayor relevancia para el grupo debido a que su unidad de negocios mas
importante y antigua es la empresa constructora GyM S.A., la cual contribuye
con 59% de las utilidades totales. Asimismo, conviene recordar que el sector
construccion es un motor de desarrollo importante para el pais por su capa-
cidad generadora de empleo directo e indirecto (absorbe 5,8% de la PEA de
Lima Metropolitana'), y por la demanda de bienes y servicios que provoca su
eslabonamiento hacia multiples sectores de actividad.

El segundo capitulo esta dedicado al analisis del grupo en si; se presenta un
repaso de su evolucion historica y los principales componentes de la estrategia
corporativa. En el tercer capitulo se analiza el proceso de implementacion de
la politica de responsabilidad social, desde sus manifestaciones mas tempranas
hasta los programas mas sofisticados que son la base de su estrategia actual. El
analisis de esta parte se ajusta a una exploracion de las relaciones de la organi-
zacion con sus principales stakeholders: colaboradores, directores y accionistas,
proveedores, clientes y comunidades. Por tltimo, se presentan las reflexiones
finales del caso.

1. Graiia y Montero en la industria peruana

Grafa y Montero es una corporacion nacional compuesta por un agregado de
quince empresas agrupadas en seis unidades de negocios que abarcan indus-

1. Encuesta Nacional de Hogares. III Trimestre 2004.
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trias diferentes tales como mineria, inmobiliaria e hidrocarburos. La variedad
de empresas y sectores en los que la organizacion actualmente tiene actividad
es resultante de una estrategia de diversificacion iniciada en 1984, cuando se
decidié cambiar el perfil de la organizacion e incursionar en nuevos sectores
con el proposito de paliar las bajas en los ciclos economicos de las dos princi-
pales lineas de negocio de la compaiiia hasta ese momento: la construccion y
la inmobiliaria. Como se vera a lo largo de este informe, pese a las importantes
reformas que la organizacion ha tenido a lo largo de su historia, el negocio de
la construccion siempre ha sido el mas importante y no ha podido ser superado
en ventas por las nuevas lineas afiadidas a partir del afio 1984. En la actuali-
dad, el negocio de la construccion continua representando la linea estratégica
prioritaria, a través de la empresa Grafia y Montero S.A. (en adelante, GyM),
la cual reporta 59% de las utilidades totales (al afio 2006).

El notable dinamismo que ha mostrado el sector construccion en los ultimos
aflos como resultado del crecimiento de la economia nacional, ha tenido como
protagonistas principalmente a los actores privados, entre ellos a GyM S.A.,
considerada actualmente como la empresa lider en el sector. Dada la necesidad
de definir un espectro de estudio relevante para comprender el contexto econo-
mico en el que la empresa ha venido desarrollando sus operaciones, el analisis
que sigue estara centrado en este sector.

La actividad constructora en el Peru esté relacionada con las obras de ingenieria
civil tanto publicas como privadas, que implican la construccion de carreteras,
tuneles, avenidas, calles, puentes, acropuertos, puertos, lineas de sistemas de
riego, redes de alcantarillado, instalaciones deportivas, construccion de edifi-
cios, entre otros. Asimismo, abarca toda actividad asociada a la habilitacion,
mantenimiento y reparacion de cualquier tipo de edificacién®. Segin datos
proporcionados por el Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo (20006),
la actividad que mas contribuye a la produccion del sector construccion es la
edificacion de viviendas (56,32%), seguida por la de edificios (20%), preserva-
cion y mejora de tierras (3%) y otras edificaciones (21%).

Superada la crisis que afectd seriamente la actividad de la construccion entre
los afios 2000 y 2002, el sector empezd a demostrar un gran dinamismo, como
se ve en el siguiente grafico. Segun reportes del BCRP, el sector crecid 4,5%
en el 2003 respecto del afio anterior, debido a la dinamizacion del mercado
hipotecario impulsado por el Fondo Mivivienda, que implemento los progra-

2. Boletin Sectorial de Construccion, junio del 2005.
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mas Techo Propio y Crédito Mivivienda en Lima® y a escala nacional, y por
la concesion de diversos proyectos de infraestructura. En el 2005, continué el
crecimiento de la construccion de viviendas, edificios y otras edificaciones; y en
el 2006, el sector crecid 14,8% respecto del afio anterior debido a la inversion
publica y privada, a la continuacion de obras de infraestructura (Via Expresa,
Avenida Grau, proyectos ecoldgicos, rehabilitacion de avenidas y remodelacion
de calles y avenidas en los diferentes distritos del pais), y al marco regulatorio
favorable al sector®. Este repunte también se explica por el inicio de inversiones
privadas en grandes proyectos de hidrocarburos y mineria, como Camisea y
Yanacocha; por la inversion del sector estatal en la construccion, rehabilitacion
y mejora de caminos rurales y carreteras de la sierra central y sur del pais®; por
la ejecucion de obras privadas (centros comerciales, hipermercados, conjuntos
habitacionales, centrales hidroeléctricas); y por la continuacioén del programa
Mivivienda. Finalmente, en el 2007 el crecimiento del sector se consolidd con
una tasa de 15,13%°. Durante ese aflo, el notable aumento de la demanda de
inmuebles en diversos distritos de la capital, particularmente entre los estratos
Ay B, llevo a que los empresarios se inclinasen por incrementar su inversion
en el sector construccion.

Grafico 3.1
Variacion anual del PBI real y el sector construccion
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Fuente: informacion del BCRP y del INEI. Informe Técnico, N° 11 — noviembre del 2007. Datos
del 2007 a septiembre.
Elaboracion: propia.

3. Boletin Sectorial de Construccion, 2005. <http://www.projoven.gob.pe>.

4. Ibidem.

5. Boletin de Estadisticas Ocupacionales, N° 6. 111 Trimestre, 2006 — Construccion. Ministerio
de Trabajo y Promocion del Empleo, Programa de Estadisticas y Estudios Laborales.

6. Tasa de crecimiento para el periodo enero-septiembre del 2007.
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Para ¢1 2008 se espera que el crecimiento del sector contintie, como consecuen-
cia de los proyectos de inversion vial por parte del Ministerio de Transportes
y Comunicaciones, por la flexibilizacion del Sistema Nacional de Inversion
Publica (SNIP) para el desarrollo de nuevos proyectos de infraestructura, por
la inversion de empresas mineras eléctricas e industriales, por la reconstruccion
de infraestructura basica de Pisco y zonas afectadas por el terremoto del 15 de
agosto del 2007, y por la mejora de la infraestructura para el desarrollo de los
proyectos vinculados a las cumbres internacionales que se celebraran en el pais
a lo largo del afio 2008".

1.1 Caracteristicas de la industria de la construccion en el Peru

Una de las caracteristicas mas claras de este sector es su alto grado de regu-
lacion. La razon de ello se remite a la larga trayectoria de esta actividad en el
pais, su alta exposicion a la visibilidad publica y la intensiva demanda de mano
de obra que requiere. Por ello, en torno a la actividad constructora convergen
un gran conjunto de actores publicos y privados que velan por el cumplimiento
de las normas establecidas, la defensa de los intereses de los trabajadores de
construccidn y la negociacion entre estos y las empresas del sector.

En principio, toda actividad vinculada a la construccion se rige por el Reglamento
de Edificaciones (2006)3, que tiene por objeto establecer los criterios y requisitos
minimos para el diseflo, construccion, supervision técnica y mantenimiento de las
edificaciones y habilitaciones urbanas. Este reglamento establece los derechos y
responsabilidades de los actores que intervienen en el proceso de construccion,
con el proposito de asegurar la calidad de la edificacion y la proteccion de los
intereses de los usuarios. Para el caso de los concursos de obras convocados
por el Estado, se aplica la Ley de Contrataciones y Adquisiciones del Esta-
do y su reglamento (Ley 26850), que establece las normas que contienen los
lineamientos que deben observar las entidades del sector publico, dentro de
criterios de racionalidad y transparencia, en los procesos de adquisiciones y
contrataciones de bienes, servicios u obras, y regula las obligaciones y derechos
que se derivan de los mismos.

Por su parte, el principal 6rgano regulador de la industria es el Ministerio de
Vivienda, Construccion y Sanemiento, cuya mision es mejorar las condiciones
de vida de la poblacion peruana facilitindole el acceso a una vivienda adecuada

7.  <http://www.rpp.com.pe/portada/economia/98301 1.php>.
8. <http://www.urbanistasperu.org/rne/reglamentonacionaldeedificaciones.htm>.
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y a los servicios basicos. Para cumplir con su mision, esta institucion lleva a
cabo una serie de programas como “Techo Propio”, “Pronasar”, “Mivivienda”,
y “Agua para Todos”, entre otros’, para los cuales son requeridos los servicios
de las empresas constructoras particulares como GyM.

Otro actor importante es Sencico, un organismo publico descentralizado del
sector vivienda, construccion y saneamiento, que tiene como finalidad “formar,
capacitar, perfeccionar y certificar a los trabajadores de la actividad de la cons-
truccion en todos sus niveles; asi como realizar las investigaciones y trabajos
tecnologicos vinculados a la problematica de la vivienda y de la edificacion, y
proponer normas técnicas de aplicacion nacional'®. En la actualidad, este 6rgano
se mantiene con recursos directamente recaudados y los correspondientes a la
deduccion del dos por mil de los aportes del sector.

El Ministerio de Transportes y Comunicaciones también regula el sector en
lo que corresponde a la construccion de caminos, carreteras, puentes, etc., ya
que es el organismo encargado de la infraestructura vial del pais. También las
municipalidades afectan el funcionamiento del sector, en la medida en que son
las encargadas de otorgar las licencias de construccion y los certificados de
zonificacion a los que decidan construir dentro de su jurisdiccion.

Por otro lado, la Camara Peruana de la Construccion (Capeco) es la entidad
que agrupa y representa a las empresas que se desenvuelven en la actividad
constructora, y tiene como mision brindar servicios a sus asociados, promover
el desarrollo nacional y mejorar la calidad de vida de los ciudadanos a través de
la construccion''. Capeco ofrece a sus miembros una serie de beneficios, como
congresos nacionales sobre construccion y seminarios internacionales, informacion
estadistica y econdmica, informacion a través de la revista mensual Construccion
& Industrias, Centro de Arbitraje y Conciliacion de la Construccion, estudios de
mercado, estudios especiales, convenios con universidades, capacitacion especia-
lizada a través del Instituto Superior de la Construccion, entre otros.

Asimismo, Capeco ofrece un certificado a las empresas que acrediten que rea-
lizan sus actividades bajo estandares de calidad y asegurando una satisfaccion
plena del cliente. Este certificado tiene el propoésito adicional de identificar a las

9. <http://www.vivienda.gob.pe; http://www.vivienda.gob.pe/Ministerio/mision_vision.
aspx>.

10. <http://www.sencico.gob.pe>

11. <http://www.capeco.org>.
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empresas formales que estan en condiciones de brindar confiabilidad, respaldo
y calidad a sus clientes. GyM es una de estas empresas ¢ integra, por lo tanto,
el Registro de Empresas Homologadas de Capeco.

Otra de las caracteristicas importantes de la industria de la construccion en el
Perti es la marcada estacionalidad en la demanda de servicios, ya que existen
claros periodos de auge y de baja en la actividad, determinados por las varia-
ciones que se registran en el conjunto de la economia (periodos de crecimiento
y recesion). El sector es altamente sensible a estas variaciones y, por lo tanto,
altamente inestable. Asimismo, estas fluctuaciones afectan considerablemente las
inversiones tanto publicas como privadas, como lo reporta un estudio realizado
por Apoyo & Asociados — Holding / Perti (2007). En el grafico siguiente, en el
que se muestra la evolucion del PBI real del sector construccion, se aprecian
los periodos de baja demanda (1991-1992 y 2000-2002), que coinciden con los
periodos de recesion econémica del pais.

Finalmente, otra caracteristica que merece ser rescatada es la baja estandarizacion
de las obras de construccion. Debido a la naturaleza de las operaciones, en la ac-
tividad constructora cada obra resulta ser tinica e irrepetible, pues las condiciones
de la zona de intervencion, tales como el suelo y el clima, determinan desafios
inéditos para las empresas del sector, lo que las obliga a reajustar constantemente
la secuencialidad de los procesos (preparacion del terreno, cimientos, estructu-
ra, acabados, etc.) (Apoyo & Asociados — Holding / Pert 2007) y priorizar la
acumulacion de un know-how que les permita ser mas competitivas.

Grafico 3.2
Evolucion del PBI real — construccion (1991-2006)
(millones de S/. a precios de 1994)
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1.2 Generacion de empleo

La construcciéon es una actividad intensiva en mano de obra que tiene un
importante impacto en el nivel de empleo, tanto directo —por la demanda de
profesionales, técnicos y operarios para trabajar en actividades propias de la
construccion— como indirecto —por la demanda de bienes y servicios que la
misma actividad genera. Segtin la Encuesta Nacional de Hogares del 20042,
la construccion absorbe alrededor de 5,8% de la PEA ocupada de Lima Metro-
politana. El sector privado es el principal empleador (68% del total del empleo
proporcionado por el sector en el 2005) y la micro y la pequefia empresa son
las que mas han aportado a la generacion de empleo (40% y 14% en el 2005,
respectivamente), como se puede apreciar en el siguiente cuadro.

Cuadro 3.1
Lima Metropolitana: PEA ocupada segiin estructura de mercado en el sector
construccion, 2004-2005 (en porcentajes)

Estructura del 2004 2005
mercado Sector Total Sector Total
Construccion Construccion
Sector publico 0,0 7.8 0,0 7,6
Sector privado (1) 50,9 47,1 68,1 51,9
Microempresa 29,2 20,0 40,4 21,4
Pequeia empresa 11,6 13,4 14,1 134
Mediana y gran empresa 10,1 13,7 13,6 17,1
Independiente 483 34,8 31,9 31,8
Profesional, técnico o afin 1,7 2.8 1,1 3,1
No profesional, no técnico 46,6 32,0 30,8 28,7
Otros (2) 0,7 10,4 0,0 8,8
Total relativo 100,0 100,0 100,0 100,0
Total absoluto 198.070 3.366.936 177.230 3.400.312

(1) Incluye a los empleadores.

(2) Incluye trabajadores familiares no remunerados, trabajadores del hogar, practicantes, otros.
Fuente: Convenio MTPS - INEI Encuesta Nacional de Hogares, 111 trimestre 2004; MTPE Encuesta
Nacional de Hogares, I1I trimestre 2005.

Elaboracion: MTPE - Programa de Estadisticas y Estudios Laborales.

En este contexto, GyM S.A. es un empleador importante, ya que emplea formal-
mente a mas de 10.000 personas en diferentes unidades de negocios. Esta cifra

12. Boletin Sectorial de Construccion, 2005. <http://www.projoven.gob.pe>.
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incluye un nimero permanente de empleados, alrededor de 1.000 ingenieros y
otras 2.000 personas en cargos administrativos. La empresa considera a la gente
que labora directamente en proyectos como el “alma de la empresa”, pues ellos
constituyen la gran mayoria de trabajadores.

Por su parte, la estacionalidad e inestabilidad mencionadas anteriormente
explican una estructura empresarial marcada por la participacion creciente de
trabajadores independientes y de microempresas (2 a 9 trabajadores)'*. El grueso
de la poblacion empleada del sector corresponde a trabajadores independientes
(48,3%); mientras que 29% se ubican en las microempresas; 11,6%, en las
pequeiias empresas; y 10%, en las medianas y grandes, como se observa en el
siguiente grafico'.

Grafico 3.3
Distribucion de la PEA en el sector construccion,
Lima Metropolitana (en porcentajes)
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Fuente: Encuesta Nacional de Hogares. III Trimestre, 2004.
Elaboracion: MTPE — Sistema de Informacion Laboral (SIL).

Por otro lado, existe un grupo creciente de empresas dedicadas a subcontratar y
emplear trabajadores temporales, las cuales participan en procesos especificos
dentro del proceso integral de una obra de construccion, de acuerdo con los
requerimientos de la obra. Se trata de trabajadores que no forman parte de la
planilla de las empresas, lo cual constituye una practica extendida frente a la
cual GyM S.A. marca una diferencia importante. La empresa hace contratacio-

13. Entre el 2002 y el 2004 en Lima Metropolitana se ha registrado un crecimiento de 42% en
el caso de los trabajadores independientes, y de 32% en el caso de las microempresas.
14. Boletin Sectorial de Construccion, 2005.
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nes formales y legales de trabajadores temporales segun lo requieran las obras
que desarrollan, y mantiene permanentemente a un grupo importante de estos
en planilla, los cuales participan en diferentes obras de acuerdo a una logica
rotatoria. En este proceso, un niimero significativo de empleados adquieren la
condicion de personal contratado con un plazo indeterminado.

En términos generales, se distingue dos tipos de trabajadores obreros en el sec-
tor: los calificados y los no calificados. Los primeros son los que se emplean en
ocupaciones que requieren de ciertos conocimientos, destrezas y habilidades;
mientras que los no calificados se dedican a trabajos diversos, generalmente la-
bores de apoyo, que no requieren de experiencia ya que aprenden en el ejercicio
mismo de la actividad'®. Dadas las caracteristicas propias de la actividad cons-
tructora, que demanda diversidad de técnicas y materiales, se necesita personal
con diferentes especialidades y niveles de capacitacion. Asi se tienen procesos
industrializados que requieren de especialistas en encofrados, en techados, en
nivelados, entre otros; tareas artesanales que requieren de albaiiiles, carpinteros,
soldadores, techadores, entre otros; y actividades de apoyo que necesitan peones
y ayudantes de obra.

Las empresas constructoras tienen un grupo pequefio de personal directivo y
técnico altamente calificado, un grupo de trabajadores especializados por activi-
dades y un grupo mayoritario de personal poco calificado dedicado a labores de
asistencia y de apoyo'®. En el caso de GyM se da una conformacion semejante,
como se observa en el siguiente cuadro, ya que de los 9.077 trabajadores, em-
pleados y obreros (a diciembre del 2007), solo 12% son profesionales calificados
y 88% son obreros. De este ultimo grupo, 31% son obreros especializados y
46% son no especializados.

En cuanto a la situacion de los trabajadores del sector construccion, se puede
decir que si bien existe un alto porcentaje de personal adecuadamente emplea-
do (66%), también es cierto que hay un 28% de trabajadores que reciben un
ingreso por debajo del valor de la canasta basica familiar, como se deduce del
grafico siguiente!”. Cabe sefialar que los trabajadores de las microempresas (2-9
trabajadores) son los que muestran las tasas mas altas de subempleo, tanto por
horas trabajadas (por debajo de la jornada normal) como por nivel de ingresos
(menos de la canasta minima familiar). En el caso de GyM, todos los traba-

15. Ibidem.
16. Boletin Sectorial Construccion, 2005. <http://www.projoven.gob.pe>.
17. Boletin Sectorial Construccion, 2005.
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jadores reciben un ingreso por encima del minimo y por lo general trabajan
jornadas completas.

Cuadro 3.2
Trabajadores de GyM por categoria, al 31 de diciembre de 2007

Categoria Numero de trabajadores %
Empleados 1.061 11,7
Profesionales 775 8,5
Ingenieros 615 6,8
Otros 160 1,8
Técnicos administrativos 286 3,2
Obreros 8.016 88,3
Especializados 2.786 30,7
No especializados 4.139 45,6
de subcontratistas 1.091 12,0
Total de empleados y obreros 9.077 100,0
Practicantes 82 0,9
Profesionales independientes 8 0,1
Total de trabajadores 9.167

Fuente: Gerencia de Recursos Humanos de GyM.

Grifico 3.4
Distribucion de los trabajadores en Lima Metropolitana por condicién de empleo
en el sector construccion (en porcentajes)
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Fuente: Encuesta Nacional de Hogares. III Trimestre 2004.
Elaboracion: MTPE — Sistema de Informacion Laboral (SIL).

La estacionalidad propia de los negocios del sector, unida a su alta capacidad para
absorber mano de obra, principalmente no calificada, asi como la informalidad
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promovida por contratistas independientes y algunas pequefias empresas, han
propiciado la conformacion y/o la activacion de los sindicatos de construccion
civil. Estos incrementan su capacidad de presion dada su intermediacion para
colocar en obras a los desempleados que incorporan a su organizacion. Para
mantener sus puestos y su poder, algunos dirigentes sindicales se alejan de
sus objetivos legalmente reconocidos y se vinculan o interactiian con redes
delictivas que extorsionan a las empresas constructoras exigiéndoles cupos
para sus desempleados. En estos escenarios aparecen figuras como las de los
denominados “chalecos”, es decir, delincuentes que demandan de la empresa
un pago a cambio de detener las amenazas, los levantamientos y los disturbios
que se generan en estos espacios de conflicto social.

1.3  Contexto competitivo del sector

El segmento de la construccion se caracteriza también por su alta concentracion.
Actualmente son solo siete las empresas que compiten en este sector, de las
cuales cuatro son de capitales principalmente peruanos y tres son extranjeras,
como se aprecia en el siguiente cuadro. GyM S.A. es la empresa mas antigua del
sector y compite con compaifiias peruanas importantes como J.J.C. Contratistas
S.A., Cosapi e Ingenieros Contratistas Generales, asi como con grandes com-
paiiias extranjeras con inversiones en el Perti, como el Consorcio Odebrecht y
Fluor Daniel. Conviene sefalar que aunque Fltor Daniel compite en el mismo
segmento, GyM S.A. lo considera mas como un socio, ya que ambos trabajan
como aliados en una serie de proyectos.

Cuadro 3.3
Empresas con las que GyM compite en el mercado local

, Afio de inicio
Pais de . fi
Empresas origen de operaciones Sectores en los que se desempeiia
g en el Peru

Infraestructura, energia, edificaciones,
GyM S.A. Peru 1933 mineria, petroleo, industria, saneamiento,
entre otros

Obras de edificacion, obras de infraes-

J.J.C. Contratistas , tructura hidraulica e hidroenergética, vial,
Pert 1955 . . P ,

S.A. saneamiento, mineria, maritima, gasifera,

petrolera y eléctrica.

Construccion, ingenieria y gerencia de

Cosapi Perti 1960
proyectos.
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Empresas

Pais de
origen

Aiio de inicio
de operaciones
en el Peru

Sectores en los que se desempeiia

Ingenieros Civiles y
Contratistas Generales

Pert

1965

Mineria, obras hidraulicas, edificaciones,
carreteras, puentes, obras maritimas y
portuarias, restauraciones, habilitaciones
urbanas, saneamiento y obras electrome-
canicas.

Consorcio Odebrecht

Brasil

1979

Construccion de carreteras, obras de irri-
gacion, presas, centrales hidroeléctricas,
plantas de tratamiento de agua y desagiie,
alcantarillado sanitario, tineles, silos para al-
macenamiento y montaje electromecanico.

Abengoa

Espafia

1982

Centra sus operaciones en sectores de ener-
gla, industria y mineria, telecomunicacio-
nes e infraestructura y medio ambiente.

Fluor Daniel

EE.UU.

1995

Obras de construccion dentro de la industria
petrolera, eléctrica, farmacéutica, comer-
cial e industrias de manufactura.

Elaboracion: propia, sobre la base de informacion obtenida de las paginas web de las empresas.

Segun el ranking de las top 1.000 empresas peruanas en el 2006, Fluor Daniel ocupd
el puesto 28, mientras que GyM S.A. ocupo el puesto 53 y Odebrecht, el 130. El resto
de empresas estuvieron por debajo del puesto 400. Lo anterior implica que, entre
las empresas peruanas que participan en el sector, Grafia y Montero es la primera
en términos de nivel de ingresos, como lo demuestra el siguiente grafico.

Grifico 3.5
Ingresos de las empresas del sector construccion, 2005 (nuevos soles)
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Fuente: Top 1000, 2006.
Elaboracion: propia.
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En el Perq, el Consorcio Odebrecht toma el nombre de Odebrecht Pera Inge-
nieria y Construccion S.A.C. y es el competidor mas directo de GyM S.A. Se
trata de la empresa constructora mas grande de América Latina y tiene partici-
pacion en Estados Unidos, México, Reptblica Dominicana, Panama, Ecuador,
Peru, Brasil, Bolivia, Venezuela, Portugal, Emiratos Arabes Unidos, Yibuti y
Angola. En relacion con las utilidades obtenidas por las empresas constructoras
mas importantes del Perti —exceptuando a Odebrecht—, de acuerdo con datos
del 2005, sobresale GyM, seguida de J.J.C. Contratistas Generales S.A. y de
Ingenieros Civiles & Contratistas Generales S.A., como se muestra en el grafico
siguiente. Hay que tener en cuenta que a pesar de que Cosapi fue la segunda
empresa con mayores ingresos, su utilidad neta fue negativa en el 2005.

Grifico 3.6
Utilidad neta de las empresas del sector construccion, 2005 (nuevos soles)
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Fuente: Top 1000, 2006.
Elaboracion: propia.

Como se muestra en el grafico 3.7, el analisis del contexto competitivo de la
empresa en el sector construccion muestra que los principales retos que afronta
GyM provienen de la rivalidad que existe entre los competidores actuales, del
alto poder de negociacion de sus clientes, de la presion de los trabajadores
sindicalizados y de agrupaciones informales de desocupados. La competencia
que enfrenta el grupo puede extenderse para incluir a grandes empresas extran-
jeras o consorcios multinacionales, dada la magnitud de los proyectos en los
que participa. En el caso de los clientes, su poder proviene del hecho de que
las condiciones y requerimientos de estas obras no pueden ser alterados por los
contratistas, y menos cuando se trata de licitaciones publicas. En cuanto al rol
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de los sindicatos y otras agrupaciones informales de presion social basadas en
demandas por acceder a puestos de trabajo no calificados, conviene destacar
que la empresa ha tenido que enfrentar diferentes escenarios negativos. Con fre-
cuencia la estrategia de presion de estos grupos ha sido obstaculizar el desarrollo
de los proyectos, frente a lo cual GyM S.A. ha dispuesto la implementacion
de un nuevo modelo de gestion, el cual a su vez responde a los objetivos de
responsabilidad social.

Grifico 3.7
Analisis del contexto competitivo del sector
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Fuente: elaboracion propia.
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2. La organizacion
2.1 Evolucién histérica'®

El origen del Grupo Grafia y Montero se remonta a los inicios de la década de
1930, con su temprana participacion en la construccion de importantes obras
privadas y publicas, hecho que le permitio consolidar un liderazgo en la indus-
tria y mantenerlo a lo largo de sus mas de 70 afios de existencia. En su afan por
adaptar su estrategia a la globalizacion y a los cambios del entorno, la empresa
opto por diversificar sus negocios y asi protegerse de los altibajos propios de
la industria de la construccion. De esta manera, paso de ser una empresa cons-
tructora de origen familiar a un conglomerado de empresas multisectoriales
dirigidas y gestionadas por un staff de profesionales. A lo largo de su evolucion
hubo algunos hitos importantes que marcaron el rumbo de lo que hoy es GyM,
los mismos que se sefalan en el anexo 3.1.

En 1933 nacié Gramonvel como una “sociedad técnica”, cuyo nombre es el
resultado de un acuerdo privado entre dos jovenes ingenieros —Alejandro Grafia
Garland, Carlos Montero Bernales—y el arquitecto Héctor Velarde. El contexto
en el que la empresa inici6 sus operaciones presentaba un panorama dificil. Por
un lado, la economia mundial atn no se recuperaba de los efectos de la Gran
Depresion de 1929, y, por otro lado, el Perti tampoco superaba la convulsion
politica generada por el asesinato de Sanchez Cerro. En este escenario, Gra-
monvel emprendio una serie de obras civiles sencillas, como la construccion
de casas, oficinas y residencias, que le permitieron darse a conocer en el sector
construccion y aprender los aspectos mas sofisticados del negocio. La calidad
técnica y seriedad demostradas por la empresa durante la realizacion de estas
obras permitieron su incursion en proyectos mas complejos como los Bafios
de Miraflores, la Municipalidad de Miraflores y el Hospital de la Maternidad
de Lima. Asimismo, estas cualidades facilitaron su acceso al mercado externo
y permitieron que en 1942 la empresa realizara su primera obra internacional.
Esta fue la construccion de la fabrica de Nestlé en Venezuela, a la que siguid
en 1945 la construccion de la nueva ciudad de Talara para la International
Petroleum Company, un megaproyecto que incluia colegios, iglesia, cine,
aeropuerto y mas de 2.000 casas.

En 1949, con el propdsito de pasar de la ejecucion de edificaciones a obras civiles
de mayor envergadura, los fundadores de Gramonvel se asociaron con Morris y

18. Véase el anexo 3.1: “Hitos historicos”.
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Montero y fue asi como nacid Grafia y Montero. Comenzd entonces a competir
con las empresas extranjeras y logré adjudicarse la ejecucion de obras de mayor
envergadura tales como carreteras y vias férreas, que hasta ese momento eran
encargadas exclusivamente a empresas extranjeras.

El boom de la construccion se dio en la década de 1950, durante el gobierno
del general Manuel Odria. En esa época se construyeron un gran nimero de
obras publicas y privadas. Una de las mas importantes fue el Hospital del Em-
pleado', la cual, segin comenta el actual presidente del grupo, José Grafia M.
Q., “era una obra inmensa para su época y alin para la actualidad es enorme:
sigue siendo uno de los hospitales mas grandes de Latinoamérica [...] ya casi
no se hacen hospitales de ese tamafio”. En ese entonces no habia en el Pert una
empresa que pudiera asumir la ejecucion de esta obra de manera independiente.
Fue por eso que Grana y Montero se uni6 con las empresas Flores y Costa para
constituir un consorcio que pudiera ejecutarlo. Mas tarde, en 1954, la empresa
Andes Constructora S.A. se uni6 al consorcio y se constituyo el Consorcio de
Ingenieros Contratistas Generales. Asi fue como el grupo inici6 una etapa de
crecimiento exponencial de sus actividades de negocios.

Con el proposito de reducir la alta dependencia de los comportamientos ciclicos
de los sectores construccion e inmobiliario y garantizar la estabilidad de los
ingresos, la compaiiia decidi6 adoptar una estrategia de diversificacion. Por ello,
en 1984, y después de 50 afios de continuo trabajo en el sector de construccion
¢ inmobiliario, Grafia y Montero tom6 una decision que cambi6 el perfil de la
compailia, pues la convirtié en una holding de quince empresas agrupadas en
seis unidades estratégicas de negocios (UEN), las cuales se describen a conti-
nuacion®:

GyM S.A. Contratistas Generales, creada en
; 1933, es la empresa constructora original del

i . orupo y la mas antigua y mas grande del pais,
y ademas representa la unidad de negocios mas importante de la holding. Es
una empresa lider que certifica el cumplimiento de todos sus proyectos “antes
del plazo”, con la calidad y seriedad que sus clientes esperan. La estrategia de
negocios de GyM se enfoca en proyectos de obras grandes y en la realizacion
de alianzas estratégicas con las mas importantes empresas de construccion del

19. Actualmente llamado Rebagliati.
20. En el anexo 3.2 (organigrama) se muestran todas las empresas que comprenden cada una de
las seis unidades estratégicas del Grupo Grafia y Montero.
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mundo, como Flior Daniel, Dumez (GTM), entre otras. GyM ha centrado sus
operaciones en proyectos que se desarrollan en diversos sectores de la construc-
cion, como infraestructura, energia, edificaciones, mineria, petrdleo, industria,
saneamiento, entre otros?'.

GMD S.A. es una empresa de servicios y proyec-
tos que inicid sus operaciones en 1985. Esta uni-
dad de negocios esta especializada en la provision
de soluciones en tecnologlas de informacién para el mercado corporativo. En
el afio 2002 inicié un proceso de expansion regional con la ejecucion de im-
portantes proyectos en los mercados de Colombia, Venezuela, Ecuador, Bolivia
y América Central. Actualmente ofrece soluciones outsourcing, soluciones de
gestion, soluciones de tecnologia, soluciones de negocio y consultoria?.

GMP S.A. se formd en 1984 para brindar servicios
, petroleros. En sus inicios, GMP brind6 servicios
4o W~ de mantenimiento de campos petroleros y servi-
cios de perforacion a empresas petroleras. Los empleados de GMP trabajan
en treinta distintos puntos (entre Pert y Bolivia) y desarrollan labores en tres
principales rubros de la industria petrolera: produccion, perforacion, y transporte
y almacenamiento de productos. Esta empresa, junto con su socio Qiltanking,
esta buscando activamente expandir sus operaciones de almacenamiento de
hidrocarburos en otros paises latinoamericanos. Ademas, en el afio 2006, GMP
adquirié una planta de fraccionamiento de gas que actualmente se encuentra
en proceso de expansion.

GMI S.A. Ingenieros Consultores® es una
empresa lider en la consultoria de ingenieria en
| el Pert. Desde sus inicios, a mediados de 1984,
GMI ha mantenido un crecimiento continuo, y ha participado activamente en
proyectos de desarrollo en el Pert y en otros paises de América Latina, como
Republica Dominicana, Argentina, Bolivia y Venezuela. Cuenta con una em-
presa afiliada —Ecotec— que se dedica a la consultoria en medio ambiente y al
desarrollo de proyectos de ingenieria en saneamiento ambiental. GMI brinda
una gama de servicios cuya finalidad es la proteccion ambiental en los sectores
principalmente minero, petrolero, eléctrico, agricola, industrial, turistico y de

21. <http://www.gym.com.pe>.
22. Ibidem.
23. <http://www.gmisa.com.pe/quienes_somos.htm>.
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transporte. Asimismo, realiza estudios de evaluacion y monitoreo de impacto
ambiental, gerencia y supervision de proyectos de ingenieria y acompafiamien-
tos ambientales a empresas nacionales e internacionales, y disefia medidas de
mitigacion para controlar la contaminacion ambiental.

o Concar S.A. es la empresa especializada en la
[ “ operacion y el mantenimiento de carreteras en
s 24 concesion y se encarga del desarrollo de proyectos

de gran envergadura y de largo plazo, como la concesion de la carretera Are-
quipa — Matarani, el mantenimiento y operacion de la Red Vial 5, la operacion
y mantenimiento de la carretera IIRSA Sur, de la carretera IIRSA Norte y de la
carretera Buenos Aires — Canchaque, en el departamento de Piura, entre otros
(Grupo Grafia y Montero 2006a: 36).

| Larcomar S.A. es la empresa que desde 1995
w opera el Centro de Entretenimiento Larcomar
=~ en el distrito de Miraflores. Esta tltima unidad
de negocios se agrega a las otras cinco del grupo, para aprovechar el potencial
de crecimiento del sector hotelero ligado a la industria del entretenimiento.
Actualmente cuenta con mas de 130 operadores que ofrecen diversas categorias
de productos y servicios como ropa, calzado, articulos deportivos, bisuteria y
regalos, artesanias, cafés, cadenas de comida rapida, restaurantes, discotecas,
salas de cine, entre otros. Al haber sido recientemente insertado dentro del cir-
cuito turistico de Lima, Larcomar es considerado el mejor centro turistico y de
entretenimiento del Pert (Grupo Grafia y Montero 2006a: 40).

Como queda demostrado en el siguiente cuadro, las empresas que conforman
el Grupo Grana y Montero desarrollan actividades de negocio en una variedad
de sectores. Grafia y Montero comparte con GMI (Ingenieria de Consulta) los
sectores minero, edificaciones e industria, infraestructura y transporte. Esto quie-
re decir que estas dos subsidiarias, que ofrecen servicios distintos, desarrollan
algunas de sus actividades en las mismas industrias.

En términos de contribucién a la utilidad total del Grupo, GyM S.A. es la uni-
dad de negocios que mas aporta (59% en el 2006), seguida por GMP S.A., que
aporta el 24%, como se observa en el siguiente grafico. En cuanto a la actividad
de negocios, GyM participa en los principales sectores de actividad del grupo
—mineria, energia, edificaciones e infraestructura—, los que en conjunto explican
87% de toda la actividad de negocios de la empresa en el 2006.
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Cuadro 3.4
Sectores de actividad de las empresas del Grupo Graiia y Montero S.A.A.

Sector de actividad GMD | GMI | GMP | GyM | Concar | Larcomar
Industria y comercio X
Telecomunicaciones X
Banca y finanzas X
Mineria

Edificaciones e industria

Hidrocarburos

Infraestructura y transporte
Produccion de petroleo y gas
Perforacion de pozos petroleros
Energia X

Mo e | e

N=RE--NIEN R SRV NI AR SRR

e
=}

p—
—

Concesiones de carreteras X

—
[

Operacion y mantenimiento de
carreteras

13 | Operacion de centros de entre-
tenimiento

Elaboracion: propia.

Grifico 3.8
Composicion del Grupo Graia y Montero

a la utilidad del Grupo (UAI) sector econémico

Contribucion de las unidades de i Actividad de negocios del grupo por

B Goymsa 59,08% B Mineria 44,10%
[ ampsa. 24,09% [ Energiay petréleo 24,60%
B ovpsa. 4,94% I Eaificaciones ¢ industria 12,11%
B cmisa 1,78% B recnologia 6,64%
. Concar S.A. 3,72% . Infraestructura 6,22%

Larcomar S.A. 3,31% Sector publico 4,78%

Grafia y Montero S.A.A 3,09% Entretenimiento 1,47%

Fuente: Grupo Grafia y Montero (2006a).
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El 12 de agosto de 1996, el conglomerado de empresas Grafia y Montero S.A.A.
se constituyd formalmente como holding, con el principal propdsito de garan-
tizar el crecimiento saludable de la organizacion y de aprovechar la sinergia
existente entre las diversas empresas que la constituian, asi como para facilitar
el trabajo de la empresa en proyectos cada vez mas complejos. De esta manera,
Grana y Montero S.A.A. tiene como principal actividad efectuar inversiones en
empresas subsidiarias y afiliadas.

Ademas, a partir de septiembre del 2005 la holding empezd a prestar servicios de
gerencia general, financiera, comercial, asesoria legal y de recursos humanos a
las subsidiarias, y a partir del 2006 esta afiadi6 a sus actividades el arrendamiento
de oficinas adquiridas de sus subsidiarias GME S.A. y Edificio Graiia y Mon-
tero S.A., las mismas que son arrendadas a las empresas del grupo y a terceros.
Por su parte, las subsidiarias son todas las entidades sobre las que la compafiia
tiene el poder de gobernar sus politicas operativas y financieras, debido a que
es propietaria de mas de la mitad de sus acciones con derecho a voto*.

La constitucion de la holding impuso la necesidad de crear la Gerencia General
Corporativa®, cuyo principal propoésito fue uniformar el manejo de las distintas
empresas que la conformaban, manejar unidades de negocio independientes y
estandarizar al mismo tiempo los procesos en el interior de las mismas.

Por otro lado, y para facilitar el crecimiento de la organizacion, la holding (de
aqui en adelante, “el grupo®) decidi6 abrir su accionariado al ptblico y asi, en
1997, empez6 a cotizar en la Bolsa de Valores de Lima. Esta fue una decision
clave para el grupo, que obedecio a la necesidad de prepararse para enfrentar el
crecimiento del pais, que ya en ese momento se podia anticipar.

Asimismo, la tarea de uniformar el manejo de las distintas empresas del grupo,
constituia un gran reto, pues implicaba la reformulacion de la manera en la que se
venia trabajando, la misma que se habia mantenido invariable por muchos afios
debido a los resultados satisfactorios que reportaba. Por esta razon, cualquier
modificacion en este esquema de trabajo implicaria un cambio demasiado radical

24. Informacion tomada de las “Notas a los estados financieros consolidados al 31 de
diciembre de 2006 y 31 de diciembre de 2005, de la auditoria realizada por PriceWater-
houseCoopers.

25. Este cargo fue entregado a Mario Alvarado, entonces gerente general de GME, empresa
dedicada al negocio inmobiliario. Posteriormente esta unidad de negocios desaparecio y sus
funciones fueron absorbidas por GyM.
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para una cultura corporativa fuertemente basada en la confianza y el buen criterio
de sus miembros, pero poco respaldada en procesos estandarizados que guiaran
la toma de decisiones. De ahi que hasta ese momento la empresa no percibiera
la necesidad de incorporar ajustes a su estrategia de trabajo, pues los resultados
econdmicos y el volumen de proyectos no hacian urgente ningun cambio.

Mientras los negocios del grupo crecian y la diversificacion hacia el sector
minero y petrolero se hacia evidente, la empresa experimentaba la necesidad
de responder a la creciente demanda de sus clientes —principalmente los mi-
neros y petroleros—, quienes le exigian la incorporacion de consideraciones de
seguridad ambiental y social en los proyectos. En respuesta a estas demandas
y en linea con la filosofia corporativa de calidad, seriedad, cumplimiento y
eficiencia, la empresa elabord y publico una serie de documentos destinados a
guiar el comportamiento y las decisiones de los ingenieros responsables de las
obras emprendidas por el grupo.

En un inicio, estos documentos estuvieron planteados para normar aspectos
operativos y de calidad. Por ello, en el Glltimo quinquenio de la década de 1990,
la empresa publicé su Carta Etica (1995), su Politica Ambiental (1998) y su
Politica de Prevencion de Riesgos (1999). Afios mas tarde, y dada la relevancia
estratégica que empez06 a adquirir la gestion de la responsabilidad social como
tema critico para la competitividad, la empresa publico también su Politica
de Responsabilidad Social Empresarial, documento que norma los aspectos
relativos a la gestion de los stakeholders en todos los ambitos de accion de la
empresa. Como se vera en el capitulo 3, estos tres documentos constituyen los
pilares conceptuales en torno a los cuales se desarrolla la estrategia completa
de responsabilidad social de toda la corporacion y que sera analizada en pro-
fundidad en los parrafos siguientes.

Con el inicio del nuevo milenio, y particularmente durante los dos primeros afios,
los niveles de actividad de la holding se vieron afectados por factores politicos
que generaron un clima de desconfianza ¢ inestabilidad econémica en el pais. A
este panorama contribuyeron significativamente los rezagos de la crisis asiatica,
la desaceleracion de las economias desarrolladas —inducida principalmente por
el atentado del 11 de septiembre— y los dos cambios traumaticos de gobierno
que experimentd el Pert al comenzar el siglo XXI.

El gerente general del grupo recuerda que “la crisis del 2002 fue tan grave que
muchos de los que habian trabajado por afios en el sector no recordaban una
crisis de esa magnitud. “Nosotros trabajabamos a la mitad de volumen de obra,
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pero nos cogio6 con un nivel de productividad muy bueno [...]; nos ayudoé el que
realmente produciamos bien, aunque la parte financiera estuvieramal [...]”. Esta
crisis fue un catalizador decisivo del cambio y un modernizador de los estilos de
direccidn, ya que trajo como consecuencia el cuestionamiento sobre la forma en
que se venian manejando los negocios hasta ese momento. Los directivos de la
empresa sabian entonces que se trataba de una coyuntura dificil frente a la cual
era preferible reforzar aquellos campos en los que ya tenian un buen desempe-
flo, antes que arriesgar recursos financieros en maniobras cortoplacistas que no
necesariamente garantizaban un pronto restablecimiento econémico.

Era preciso mejorar la competitividad del grupo, y para ello habia que elevar el
nivel de desempefo de todos los empleados. Esto suponia la creacion de nue-
vos procesos orientados hacia los resultados y, por lo tanto, la introduccion de
cambios inesperados en la gestion. Pese a que estos cambios representaban una
amenaza a la estabilidad y armonia interna de la empresa, se tomd la decision
de llevarlos a cabo ya que el contexto asi lo demandaba.

Se realizo un benchmarking®® que tuvo como objetivo demostrar a las gerencias
operativas aquellos procesos en los que no estaban siendo eficientes y la manera
como podian superar esta condicion. Se formo entonces un grupo de trabajo para
dirigir la implementacion de los cambios, el cual estuvo liderado por el gerente
general de GyM, quien gerenciaba la mas eficiente de las operaciones en ese
momento, y se contratd a la empresa Booz Allen and Hamilton, a la que se
unid un equipo norteamericano que lideraba el instituto Lean Construction. A
este grupo se sumaron algunos ingenieros independientes peruanos que estaban
comenzando a utilizar esta metodologia en Chile.

La crisis obligd a la empresa a realizar cambios necesarios para mejorar. “De
ser una empresa tradicional con estructuras rigidas para la toma de decisiones,
se aposto por los procesos, pero sin descuidar el activo humano y su desarrollo
como estrategia clave para el crecimiento. Se cambi6 la forma en que se gestio-
naban las finanzas, los contratos y la logistica, de manera que se aprovecharan
las economias de escala. En especial se cambid la forma como se gestionaba la
tesoreria y se paso a tener una tesoreria central”?’. Como consecuencia de las

26. Benchmarking significa compararse con las mejores empresas o con las mejores divi-
siones en el interior de la misma empresa, con el propdsito de aprender de ellas y copiar las
mejores practicas.

27. Entrevista a Mario Alvarado, gerente general corporativo de Grafia y Montero, 14 de
agosto de 2007.
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mejoras en la forma de trabajar y de la incorporacion de procesos basados en
la confiabilidad, la eficiencia de los proyectos del grupo comenzo6 a mejorar de
forma continua hasta alcanzar estandares de clase mundial.

La naturaleza misma del entorno competitivo ha obligado a la empresa a
incorporar el cambio como una caracteristica permanente en la gestion. “La
empresa siempre esta viendo como mejorar las cosas. Esta es una compaiiia
que esta tratando de cambiar todo el tiempo. Asi como vemos hoy el tema del
medio ambiente, asi como antes vimos el tema de seguridad, asi también vimos
el tema de nuestros trabajadores. Estamos muy orgullosos de lo que hacemos
en nuestras obras con nuestros colaboradores™?.

En el 2002, el pais ingresé en una etapa de recuperacion econdmica, lo cual
repercutio positivamente en la mejora de la empresa. En ese afio se revirtio
la tendencia de pérdida observada en los dos afios anteriores y, a pesar de
la reducida actividad mostrada durante este periodo, el grupo pudo generar
recursos suficientes para reducir la deuda que tenia en el sistema financiero.
Estos resultados se atribuyen a la mejora de eficiencia del grupo (el margen
bruto paso6 de 11,8% a 13,5% entre el 2001 y el 2002) y a la estrategia de di-
versificacion hacia contratos estables de largo plazo, que permitieron cerrar el
afio con mas de 40% del margen bruto proveniente de otros negocios distintos
al de la construccion®.

Para el afio 2003, la empresa se encontraba ya plenamente recuperada de la
crisis del 2000. Su situacidn financiera habia sido saneada y la actividad de
sus empresas mostraba una clara mejora. En ese momento, la empresa puso en
marcha el plan de diversificacion, el programa de especializacion y el plan de
capacitacion. El plan de diversificacion permitié que 49% de la utilidad bruta
del grupo proviniera de actividades distintas a las del sector construccion, como
las concesiones de carreteras y la operacion de centros de entretenimiento.
El programa de especializacion llevo a que 70% de la actividad del grupo se
desarrollase en el dinamico sector de energia y minas. El plan de capacitacion
permitié abordar proyectos técnicamente cada vez mas sofisticados, como la
planta de fraccionamiento del proyecto Camisea en Pisco y la nueva planta
concentradora de sulfuros de cobre de Cerro Verde.

28. Idem.
29. Memoria 2002 del Grupo Grana y Montero, “Carta a los accionistas”.
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Por otro lado, la exitosa emision de bonos por 50 millones de délares que realizo
el grupo en el 2003, contribuy? a su crecimiento y a su consolidacion financiera
en los afios siguientes. Asi, en el 2004 las ventas superaron los 250 millones de
dolares y se obtuvo una utilidad antes de impuestos de 14,4 millones de ddlares,
es decir, el doble de la del afio anterior; se redujo la deuda con los bancos en
22%; se genero un Ebitda de 45 millones de ddlares; y la utilidad bruta aumento
de 15,4% a 16,9%, con respecto al 20033

Al ser la condicion del grupo la de una empresa abierta al publico por cotizar
en la Bolsa de Valores, y con la finalidad de asegurar el cumplimiento de las
normas publicadas por la Conasev sobre la revelacion de informacion reservada
y de los preceptos contenidos en la Ley del Mercado de Valores, el Directorio de
Grafia y Montero aprobd en marzo del 2003 las Normas Internas de Conducta.
Para entonces, la empresa ya se habia planteado como objetivo mejorar sus
practicas de gobierno corporativo.

Al aiio siguiente, la Corporacion Andina de Fomento (CAF) le ofreci6 al grupo
una asesoria para la implementacion de practicas de buen gobierno corporativo.
A partir de entonces, y gracias a las recomendaciones que se derivaron de esa
experiencia, la empresa tomd importantes decisiones con el objetivo de poner en
marcha las mejores practicas de gobierno corporativo: modificod parcialmente su
Estatuto, aprobo el Reglamento General Interno del Directorio y el Reglamento
General de la Junta de Accionistas. Adicionalmente se pusieron en marcha una
serie de recomendaciones resultantes de estudios realizados sobre el clima
organizacional de la empresa.

E12005 fue para el grupo el ano de la consolidacion, segin lo refiere su presi-
dente en la memoria anual (Grupo Grafia y Montero 2005b). En lo financiero, se
alcanz6 una deuda adecuadamente estructurada; en lo estratégico, se logrd que
mas de 50% de los ingresos del grupo provinieran de negocios no vinculados al
sector construccion; y en lo tecnoldgico, se lograron estandares internacionales
que le permitieron a la compaiiia desarrollar mas de 61% de su actividad en el
sector energia y minas®',

Con el objeto de fortalecer su competitividad internacional y para reducir la
dependencia del mercado interno, el grupo continu6é ampliando su actividad a
los mercados externos. Asi, consiguid contratos en Bolivia, para la construc-

30. Memoria 2004 del Grupo Graia y Montero, “Carta a los accionistas”.
31. Ibidem
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cion y montaje de los equipos del Proyecto Minero Polimetalico en Potosi;
en Republica Dominicana, para la supervision del Centro Comercial Ciudad
Colonial y la gerencia del proyecto del hotel de la compaiiia Palace Resorts en
Punta Cana; y en Argentina, para la ingenieria de detalle del Proyecto Minero
San José. En opinidn del gerente general corporativo, el éxito logrado en estas
plazas no hubiera sido posible sin los cambios emprendidos durante la época
de crisis, que llevaron a replantear la forma de trabajar, estableciendo procesos
definidos y estandarizados. Justamente esta fue la razon del retiro del grupo del
mercado mexicano, como lo refiere Mario Alvarado:

“Nosotros nos expandimos internacionalmente y no nos fue bien
en algunos casos; y en esos casos nos retiramos y ahora estamos
de vuelta, pero entrando de a pocos. Este fue el caso de México,
un pais muy dificil donde hicimos obras importantes pero al final
cerramos operaciones [...] Yo creo que no fue el momento [para
una expansion], principalmente porque profesionalmente no es-
tabamos preparados para enfrentar ese reto porque trabajabamos
con procesos antiguos que no eran los optimos [...]"2.

La gestion del conocimiento era considerada como central en la estrategia
corporativa del grupo; por ello, a partir del 2005 se impulsé el desarrollo de
las actividades del Centro Corporativo de Aprendizaje (CCA) y la gestion del
conocimiento se convirti6é en uno de los ejes rectores del desarrollo estratégico
del grupo. La importancia atribuida a la gestion del conocimiento se manifiesta
en el comentario expresado por el presidente del grupo, José Grana, cuando
dice que esta “se ha convertido en el tema central del desarrollo del grupo en el
futuro, asegurando el crecimiento y buscando perpetuidad. Con el crecimiento
que estamos experimentando y la mayor sofisticacion de los proyectos que es-
tamos asumiendo, se torna critica la buena gestion del conocimiento, tanto de
cada uno de los profesionales del grupo como de la organizacion en su conjunto,
para de esa forma lograr transformar nuestras experiencias en conocimiento”
(Grupo Grafia y Montero 2006a).

En el 2006, la empresa se consolidd financiera y estratégicamente: las ventas
crecieron en 41% respecto del afio anterior y llegaron a la cifra record de 413
millones de dolares, y las utilidades netas superaron los 32 millones de ddlares
(cifra tres veces mayor que la del 2005). La deuda neta se redujo a 50%, lo que

32. Entrevista a Mario Alvarado, gerente general corporativo de Grafia y Montero, 14 de
agosto de 2007.
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permitid a la empresa programar las inversiones estratégicas que la condujeron a
convertirse en un grupo estructuralmente mas solido “creciendo principalmente
en negocios de largo plazo en las areas de hidrocarburos, concesiones de infraes-
tructura y servicios de mineria [...] Adicionalmente a estos nuevos negocios de
largo plazo, los negocios tradicionales continuaron creciendo y haciéndose cada
vez mas sofisticados tecnologicamente” (Grupo Grafia y Montero 2006a).

Por su parte, el 2007 representd el mejor afio en la historia del grupo, ya que sus
ventas llegaron a 513 millones de ddlares, la utilidad borde6 los 42 millones de
dolares y la clasificacion de sus acciones y obligaciones alcanzé su nivel mas
alto en la historia de la compaiiia.

2.2 Mision y vision

El Grupo Grafia y Montero conserva hasta hoy sus principios fundacionales
y su misién original, que es ayudar a sus clientes a resolver sus necesidades
de ingenieria mas alla de las obligaciones contractuales. Sigue siendo un
conglomerado de empresas especializado en proveer servicios de ingenieria e
infraestructura para el mercado institucional, y su vision actual refuerza la de
sus fundadores de ser considerada la empresa de servicios de ingenieria mas
confiable de América Latina®.

La vision de largo plazo del grupo es continuar creciendo en rubros de negocio
en los que haya sinergia con su negocio central, que es la ingenieria aplicada
a proyectos complejos y de gran envergadura. Este crecimiento estara orien-
tado a la diversificacion con el objeto de participar activamente en negocios
de flujos estables que le den mayor estabilidad a los resultados del grupo en el
largo plazo.

En consonancia con esta vision y continuando con el proceso de diversificacion
iniciado en la década de 1980, el grupo incursion6 fuertemente en el sector
mineria y petroleo, que es el que mayor crecimiento ha experimentado en los
ultimos afios. En el 2006, casi 69% de la actividad del grupo se realizo en el
sector energia y minas (comparado con 61% en el 2005) y la unidad de nego-
cios de servicios petroleros -GMP- fue la segunda en aportar a las utilidades
del grupo (24%, después de GyM, que obtuvo 59%) (Grupo Graiia y Montero
2005b, 2006a).

33. Memoria anual 2003 del Grupo Grafia y Montero.



182 Apuntes de Estudio

A partir de la incursion y del rapido crecimiento de la actividad del grupo en el
sector minero y petrolero, la responsabilidad social empresarial (RSE) empezo
a formar parte del vocabulario habitual que manejan los directivos de esta
empresa. Como se mencion6 anteriormente, la creciente importancia que han
adquirido estos sectores para el grupo la ha obligado a incorporar las conside-
raciones sociales —ademas de las ambientales— en las propuestas de servicios
que presentan a sus clientes.

2.3. Valores corporativos y el origen de la RSE en el grupo

Ladireccion del grupo se asienta en cuatro valores fundamentales: cumplimiento,
calidad, seriedad y eficiencia. Los tres primeros se encuentran presentes desde
su fundacion, pero el cuarto fue aiadido posteriormente. El proceso de definicion
de estos valores no se enmarca en un ejercicio de planeamiento estratégico, sino
en un proceso de permanente escucha de la opinion del publico sobre la empresa
y sobre aquello que la caracteriza. Asi fue como se afiadi6 el Gltimo valor —de la
eficiencia—, y, asimismo, se podria afiadir mas adelante otros valores como el de
la innovacién. Sobre este punto, Mario Alvarado comenta que algunos clientes
habian sugerido incorporar la innovacion como un valor mas, a lo que €l responde
que “el dia que mas de la mitad de nuestros clientes opinen que Grafia y Montero
se distingue del resto por su capacidad innovadora, entonces se agregara este
distintivo como un valor mas que caracteriza al Grupo™*.

Estos valores —cumplimiento, calidad, seriedad y eficiencia— tienen una tra-
duccidn practica a través de una serie de politicas y documentos que guian el
accionar de la empresa y el comportamiento de sus colaboradores, como son
el Estatuto, la Carta Etica, la Politica de Responsabilidad Social, las Normas
Internas de Conducta, entre otros.

El valor del cumplimiento pretende garantizar la entrega de trabajos antes de los
plazos acordados. El monitoreo en el cumplimiento de este valor se realiza por
medio de una confirmacion escrita por parte del cliente de la entrega anticipada
de la obra, la cual es posteriormente verificada por auditores independientes.
De manera similar, la calidad de los trabajos y proyectos que ejecuta el grupo
constituye otro pilar importante de su prestigio empresarial. Recientemente este
concepto se ha ampliado para incluir la politica de “Calidad de Servicio”, que
no solamente incluye estandares internacionales de calidad, sino también de
prevencioén de riesgos y de respeto al medio ambiente.

34. Entrevista a Mario Alvarado, gerente general corporativo, 4 de febrero de 2008.
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Por su parte, el calificativo con el que mas se identifica la imagen de Grafia
y Montero es el de seriedad, valor que se encuentra respaldado en la Carta
Etica, documento que define la relacion de la empresa con sus clientes, con
sus colaboradores internos y con la comunidad, y que sustenta el principio de
honestidad en sus practicas comerciales. La adhesion de los empleados del gru-
po a este ultimo principio se manifiesta —en opinién de Mario Alvarado— en la
lealtad y orgullo que sienten los colaboradores que trabajan para esta empresa.
“Para todos los colaboradores es un orgullo trabajar aqui; creemos que [Grafia
y Montero] es una empresa de prestigio, porque no es que tengamos un tractor
mejor que otro tractor de otra empresa, sino es porque nosotros y toda nuestra
gente, quiere a nuestra compafiia”™,

Finalmente, el valor de la eficiencia garantiza la competitividad de la empresa
en las nuevas circunstancias del mercado. La adhesion a este valor se puso de
manifiesto en los cambios en la forma de trabajar que se llevaron a cabo en todas
las areas del negocio, lo que permitié reducir costos y mejorar los margenes
de produccion.

Como se vera en el siguiente capitulo, los valores corporativos descritos se
encuentran en la base de lo que sera la gestion de la RSE en la organizacion,
pues si bien estan orientados a elevar el valor de la organizacion en aspectos
puramente empresariales, también son el reflejo de la forma como visualiza su
relacion con el entorno.

3. Laresponsabilidad social en Graiia y Montero
3.1 Dela filantropia a la politica de RSE

Para comprender la politica actual de RSE que guia las operaciones del grupo es
preciso remitirse a sus origenes mas tempranos y analizar la relacion establecida
con sus stakeholders. En sus inicios no existia una acepcion tan desagregada
de estos como si la hay en la actualidad, sin embargo, la empresa ya tenia
una nocién incipiente de su importancia y por ello habia emprendido algunas
aproximaciones destacables.

Las primeras manifestaciones de la RSE se remontan a la década de 1970, en
el contexto de la construccion de la Plaza de Armas de la Municipalidad de El

35. Entrevista a Mario Alvarado, gerente general corporativo, 31 octubre de 2007.
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Arenal, en la provincia de Paita, en el departamento de Piura. En dicha ocasion,
la empresa realizo diversas donaciones a la poblacion local, las cuales no res-
pondian a ningun objetivo estratégico particular. Estas donaciones respondian
mas bien a una voluntad altruista disociada de la gestion empresarial y eran,
por lo tanto, acciones marginales a las operaciones centrales. En efecto, al
igual que muchas empresas de la época, la relacion establecida con el entorno
inmediato estaba fundada en la filantropia. No obstante, este precedente merece
ser considerado como una manifestaciéon embrionaria de la RSE debido a que
buscaba una mejora de la calidad de vida de la poblacion, es decir, partia de un
reconocimiento de la capacidad reformista que podia tener la empresa sobre el
lugar y la gente que componia el contexto de intervencion.

La relacion filantropica con las poblaciones del entorno de operaciones fue
recurrente a lo largo de la década de 1970 y 1980; mas atn, el objetivo que la
animaba, es decir, “mejorar la calidad de vida de la poblacion”, no sufrié cam-
bios significativos con el transcurso de los afios sino hasta inicios de la década
del 2000. A partir de ese momento, como se vera en los siguientes parrafos,
hubo una evolucion y una sofisticacion en la manera de establecer esta relacion,
basicamente promovida por el caracter estratégico que empezod a adquirir hasta
convertirse en una filosofia de RSE compuesta de estrategias concretas que
atraviesan todos los campos de la gestion empresarial.

La segunda mitad de la década de 1990 fue particularmente activa y decisiva
en la consolidacion de una cultura de RSE. En efecto, durante los afios siguien-
tes a la década de 1970 la organizacion continud creciendo y fortaleciendo
las bases de su estrategia que estaban fundadas en sus valores corporativos
de calidad, cumplimiento, seriedad y eficiencia. Estos cuatro aspectos son
rasgos de competitividad estrictamente ligados a la gestion, pero en torno a
los cuales se van articulando los fundamentos de lo que seria mas adelante la
RSE. En efecto, frente al robustecimiento de la organizacion y los desafios del
entorno competitivo, la empresa decidio formular en 1995 su Carta Etica,
documento en el que recoge estos cuatro principios como entes rectores de la
cultura empresarial. Lo novedoso de esta propuesta es que la acepcion dada
a los cuatro valores no se limita Unicamente a aspectos operativos, sino que
contempla normas de relacionamiento con los grupos de interés vinculados a la
gestion empresarial y establece directrices concretas que regulan el accionar de
la empresa en temas como transparencia y confidencialidad de la informacion,
principios de veracidad, conflicto de intereses, transparencia y honestidad de
las practicas comerciales.
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En este sentido, la Carta Etica condensa el aprendizaje acumulado por la empresa
en aproximadamente 35 afos sobre la gestion estratégica del negocio y el esta-
blecimiento de relaciones con los miembros de la comunidad empresarial y su
entorno, pero también sienta las bases de su crecimiento en el futuro. Asimismo,
constituye también una interpelacion directa a cada trabajador de la empresa y
pretende convertirse en un documento integrador y no en un enunciado anexo
a las operaciones corrientes.

“Estos valores son el cimiento de la cultura de nuestras empresas y deben guiar
el comportamiento de cada una de las personas que forman GyM, conscientes
de que la mejor forma de transmitirlos es a través del ejemplo personal y que
en la actuacion de cada uno de nosotros se juega la imagen, el prestigio y la
seriedad de nuestra organizacion [...] Todo el personal del grupo debe asumir
la responsabilidad individual de cumplir los valores y preceptos definidos en
este documento, comprometerse a dar a conocer y hacer cumplir estas reglas en
todos los niveles de la organizacion y colaborar con el ejemplo de su actuacion
tanto dentro como fuera de la empresa™®.

Esta reflexion permite sugerir que la Carta Etica se deduce de una necesidad de
ordenar el aprendizaje acumulado y comprometer al personal de la empresa con
los valores de la organizacion, los cuales estan estrictamente vinculados con la
competitividad. En este sentido, la Carta Etica no obedece a una inquietud de
RSE, pero tiene como consecuencia un fortalecimiento de este aspecto, pues
sienta un precedente importante para la constitucion de dicha filosofia.

Tres afios después de la formulacion de la Carta Etica, la empresa formuld un
segundo documento fundamental: la Politica Ambiental, el cual recoge el
compromiso explicito de la organizacion con la conservacion medioambiental
a través del cumplimiento de las normas ambientales y el empleo de instru-
mentos de gestion afines con los principios de desarrollo sostenible. Es en este
documento donde la organizacidn sintoniza con algunas de las inquictudes mas
urgentes de la industria que ya se venian considerando en otras empresas del
exterior, lo cual le permite ubicarse en una posicion de liderazgo en cuanto a la
gestion de aspectos ambientales en el medio local.

Los compromisos concretos de la Politica Ambiental estan referidos al uso ra-
cional de los recursos, la instauracion de una cultura de prevencion, el empleo
de tecnologias amigables con el medio ambiente, la planificacion de la gestion

36. Carta Etica: <http://www.Graflaymontero.com.pe/cartaetica.htm>.
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ambiental, etc. Estos compromisos se resumen a continuacion®’:

. Realizar un esfuerzo continuado en identificar, prevenir y minimizar
impactos ambientales negativos, derivados de nuestras actividades, ins-
talaciones y servicios, y procurar una utilizacion eficiente de los recursos
energéticos y de las materias primas.

. Identificar y gestionar nuestros aspectos ambientales significativos, en
concordancia con el principio basico de la prevencion, en todas las etapas
de nuestra intervencion, desde la evaluacion y planificacion inicial de
proyectos hasta la gestion de operaciones y abandono de las mismas.

. Tener en cuenta consideraciones de costo-beneficio en la seleccion de
las medidas y tecnologias aplicadas para la solucioén de los problemas
ambientales.

. Colaborar con nuestros clientes, socios, entidades publicas y la comunidad,
en la busqueda de soluciones razonables a los problemas ambientales
planteados.

. Utilizar criterios razonables para la evaluacion y seleccion de nuestros
subcontratistas y proveedores, exigiéndoles un desempaiio ambiental
acorde con el establecido internamente.

. Favorecer la comunicacion interna y externa relativa a nuestros aspectos
ambientales y nuestro desempefio ambiental, con criterios de transparencia.
. Planificar la gestion ambiental mediante estrategias y programas que

puedan ser evaluados, definiendo los mecanismos necesarios para lograr
los objetivos previstos. Asimismo, proveer los recursos necesarios para
el desarrollo de los planes de gestion ambiental establecidos para cada
proyecto.

. Promover el desarrollo de una cultura de respeto ambiental en todo nuestro
personal, bajo el concepto de apoyar el desarrollo sostenible de la sociedad,
lo cual implica satisfacer las necesidades del presente sin comprometer
la posibilidad de que las futuras generaciones satisfagan las propias.

Asimismo, se sefiala que “Nuestro compromiso ambiental se fundamenta en
principios basicos que constituyen la columna vertebral de nuestra politica”:

. El respeto pleno del derecho de las personas a una vida saludable en un
ambiente productivo y equilibrado.
. La conservacion y aprovechamiento sostenible de la diversidad bioldgica,

social y cultural.

37. <http://www.granaymontero.com.pe/ambiental.htm>.



Grafia y Montero 187

. Uso racional de los recursos naturales.

. Reduccioén de residuos, emisiones y vertimientos.

. Privilegio de la prevencion frente a la remediacion.
. Aplicacion de programas de mejora continua.

Adicionalmente, con el propdsito de asegurar una gestion ambientalmente
saludable, GyM encargo a una consultora el monitoreo de las actividades de la
empresa en todas las obras que emprende el grupo. Por otro lado, la empresa
Ecotec (que pertenece a GMI), especializada en ingenieria de medio ambiente,
es una muestra mas del compromiso del grupo con la conservacion ambiental,
manifestado en su Politica Ambiental. Ecotec desarrolld en el 2004 un importante
trabajo ambiental arqueoldgico para el proyecto de Camisea (Grupo Grana y
Montero 2004).

Aligual que en el caso de la Carta Etica, la formulacién de una Politica Ambiental
responde también a objetivos de competitividad, que nada tienen que ver con una
vocacion altruista o filantropica como la que se manifesto en los inicios de la RSE
en la empresa, pero que, sin embargo, contribuye a su fortalecimiento. En todo
caso, su aparicion responde a una toma de conciencia acerca de la necesidad de
cuidar el medio ambiente, promovida por las presiones en el contexto competitivo
internacional, asi como por el reconocimiento de la significancia operativa de
las medidas propuestas en cada compromiso (ahorro en costos, motivacion del
personal, eficiencia, fortalecimiento de la cultura corporativa, etc.).

En el afio 1999 la organizacion formuld otro documento decisivo: la Politica
de Prevencion de Riesgos, ¢l cual formaliza la preocupacion de la empresa
sobre aspectos de salud e integridad fisica de los trabajadores. A diferencia de
los documentos anteriores, la existencia de este documento no obedeceria es-
trictamente a un objetivo de competitividad, pues seria mas bien una respuesta a
presiones de caracter normativo y legal. Sus lineamientos contemplan “el estricto
cumplimiento de los estandares, normas y procedimientos relacionados con la
prevencion de riesgos y salud ocupacional establecidos o que se establezcan
[...]%, en alusion a temas de seguridad que ya se encuentran contemplados
tanto por la Ley peruana como por lineamientos operativos internacionales
que rigen la actividad de construccion civil. En este sentido, la Politica de
Prevencion de Riesgos, si bien es un documento fundamental para la RSE,
carece del caracter pionero ¢ innovador que si tienen los dos documentos pre-
cedentes, por lo mismo que responde a exigencias legales y recoge estandares

38. <http://www.granaymontero.com.pe/riesgos.htm>.
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operativos propios del sector. No obstante, su valor de RSE radica nuevamente
en el espectro de publicos y medidas consideradas mas alla de las exigencias
legales, tales como la creacion del Departamento de Prevencion de Riesgos y
Gestion Ambiental como ente asesor, difusor y regulador de los estandares,
normas y procedimientos de prevencion de riesgos y de gestion ambiental. De
esta manera, la politica adquiere una dimension ejecutiva permanente a través
de la activacion de esta unidad.

Cinco afios después de la formulacion de la Politica de Prevencion de Riesgos,
la organizacion establecio otro precedente importante para la consolidacion
de la RSE, con la suscripcion del Pacto Global, iniciativa de las Naciones
Unidas que busca conseguir un compromiso voluntario de diversas entidades
publicas y privadas en la gestion de la RSE, por medio de la implantacion de
diez principios basados en los derechos humanos, laborales, ambientales y de
lucha contra la corrupcion, los cuales estan basados en diversas declaraciones
y convenciones internacionales®.

Estos principios se resumen en:

. Apoyar y respetar la proteccion de los derechos humanos fundamentales,
reconocidos internacionalmente, dentro de su ambito de influencia.

. Asegurarse de que sus empresas no son complices en la vulneracion de
los derechos humanos.

. Apoyar la libertad de asociacion y el reconocimiento efectivo del derecho
a la negociacion colectiva.

. Apoyar la eliminacion de toda forma de trabajo forzoso o realizado bajo
coaccion.

. Apoyar la erradicacion del trabajo infantil.

. Apoyar la abolicion de las practicas de discriminacion en el empleo y la
ocupacion.

. Mantener un enfoque preventivo que favorezca el medio ambiente.

. Fomentar las iniciativas que promuevan una mayor responsabilidad am-
biental.

. Favorecer el desarrollo y la difusion de las tecnologias respetuosas con
el medio ambiente.

. Trabajar contra la corrupcion en todas sus formas, incluidas extorsion y
soborno

39. <http://www.pactomundial.org>.
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Grifico 3.9
Valores corporativos y documentos que estructuran la RSE en GyM
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Fuente: Grana y Montero.
Elaboracion: propia.

Hasta este punto se han descrito las bases normativas que regulan las acciones
de todas las empresas del grupo en aspectos de ética, seguridad y gestion am-
biental; y que son, ademas, elementos necesarios para la construccion de una
cultura de RSE. No obstante, hasta el afio 2004 no existia aun una politica de
RSE en la organizacion. Sibien de manera intuitiva los ejecutivos de la empresa
habian acufiado una cultura de trabajo que claramente tendia a esta direccion,
esta practica atin no se encontraba respaldada en compromisos mas especificos
ni en documentos escritos.

Dicho esto, y a la luz de la experiencia acumulada, las presiones del entorno com-
petitivo, los avances en la gestion ambiental y social en el ambito mundial y las
exigencias del mercado, se hacia cada vez mas evidente la necesidad de sistematizar
lo aprendido en las tltimas tres décadas y volcarlo en una politica solida de RSE.
La organizacion habia tenido un punto de partida enérgico con la definicion de una
Carta Etica inclusiva que partiera de los valores corporativos ligados a la gestion
empresarial, y habia llegado a un punto de quiebre en que era capaz de reconocer las
motivaciones que apoyaban la formulacion de una politica explicita que atravesara
todos sus campos de accion y fuera aplicable a todas las empresas del grupo.

Como sefala Juan Jose Arrieta, actual gerente de Recursos Humanos*, las
motivaciones que impulsaron el avance de la RSE hasta lograr su materializa-

40. Exposicion del gerente de Recursos Humanos de GyM, Juan Jos¢ Arrieta, 20 de abril
de 2007.
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cién en una politica estan relacionadas con su propia historia y se resumen de
la siguiente manera:

. Exigencias de los organismos internacionales de financiamiento

La organizacion no podia estar desligada de la necesidad de obtener financia-
mientos internacionales de estas entidades, las cuales cada vez otorgaban mayor
importancia a la gestion de aspectos sociales y ambientales de sus clientes como
criterio para la aprobacion de los créditos. Esto significaba que la RSE habia
adquirido una dimension estratégica capaz de determinar la apertura o el cierre
del acceso a financiamientos, debido a que el retorno de la inversion en el tiempo,
dependeria también de la variable social. Si bien estas consideraciones empezaron
afiltrarse en el entorno de las negociaciones con los bancos en el 2003, cuando atin
no se hablaba de RSE, era evidente que estaban ganando cada vez mayor vigencia
internacional De modo que si las consideraciones sociales y ambientales no eran
bien atendidas, se podrian convertir en serias amenazas para la empresa.

. Exigencia practica de los clientes

Quizas dos de los sectores industriales donde la RSE se encuentra mas desa-
rrollada sean la mineria y el petrdleo. Desde hace ya varios anos el discurso de
RSE aplicado a estos sectores gira en torno a las preocupaciones por el impacto
ambiental (gestion de desechos, suclos, emisiones, agua, contaminacioén sonora
y visual, empleo de energias alternativas, etc.), la seguridad industrial y las
relaciones comunitarias (gestion de conflictos, manejo de expectativas, uso
de suelos de propiedad comunal, mecanismos de compensacion y desarrollo
humano, etc.), principalmente. Al ser las empresas mineras y petroleras clientes
principales de la organizacion, tenian no solamente un poder de negociacion
considerable sino también una clara capacidad para influenciar en las opera-
ciones de la empresa y exigir la introduccion de mejores practicas en todos los
campos de gestion. Actualmente ambas industrias se encuentran fuertemente
condicionadas por normativas y exigencias de RSE que determinan su perma-
nencia en el mercado y las condiciones de negociacion en el exterior. Se trata
de exigencias encadenadas que van mas alla de la operacion inmediata de las
empresas y que se extienden incluso a los proveedores de servicios, en este caso
empresas como GyM. Por esta razon, los clientes mineros y petroleros exigian
a sus contratistas plegarse a las consideraciones desde inicios de la década del
2000, lo cual constituyo6 una presion importante para que GyM también se plegara
a estas consideraciones ambientales y sociales que venian robusteciéndose en
los mercados internacionales.
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. Interés por reducir espacios de conflicto

Debido a la naturaleza de sus operaciones, las obras emprendidas por Grafia y
Montero solian desarrollarse en espacios urbanos, urbano-marginales y rurales,
en donde predominaba una poblacion pobre, desempleada y muchas veces ex-
puesta a la manipulacion por parte de grupos generadores de conflictos sociales,
los mismos que se prestaban a generar beneficios personales. Antes del inicio
de una obra se generaban expectativas de empleo desmesuradas dentro de la
poblacién y se propiciaba un clima adverso al inicio de las obras. Los grupos
conflictivos, integrados por un agregado de personas desempleadas, dirigentes
sindicales confrontacionales y hasta delincuentes, aprovechaban esta situacion
para ejercer una presion y chantaje hacia la empresa bajo amenaza de sabotaje y
violencia. En este contexto surgian representantes improvisados que demanda-
ban no solamente empleo sino también el cobro de cupos a cambio de tener un
ambiente pacifico que permitiera a la empresa culminar la obra. No habia hasta
entonces una estrategia definida para abordar esta situacion que con frecuencia
se presentaba en muchas de las obras de la empresa. Consecuentemente, se ponia
en riesgo la obra, su culminacion dentro de los plazos establecidos y de acuerdo
a los criterios de calidad que exigian sus estandares. En pocas palabras, existia
un riesgo permanente de traicionar los valores corporativos que guiaban las
operaciones y, por ello, esto constituia otra razon para elaborar una politica de
RSE que propusiera un modelo de solucion con pleno respeto al justo derecho
al trabajo por parte de la poblacién local.

. Interés por desarrollar una imagen empresarial positiva

Muchas de las obras de construccion de Grafia y Montero se desarrollaban
en lugares donde antes ya habia existido una intervencién de la empresa. No
era raro que un mismo lugar fuera escenario de mas de una obra, aunque en
diferentes momentos. Por esta razon, resultaba estratégica la construccion de
una imagen y una relacion positiva con la comunidad que habitaba en la zona,
con el proposito de mitigar la posibilidad de conflictos futuros y contar con su
colaboracion en el caso de que surgieran enfrentamientos y provocaciones de
grupos minoritarios como los descritos en el parrafo anterior. Se trataba enton-
ces de construir buenos vinculos con el vecindario de la zona de intervencion,
lograr su simpatia y apoyo, una especie de licencia social que en tltima instancia
contribuiria a cumplir con los objetivos y plazos de las obras, asi como con las
expectativas de desarrollo por parte de la poblacion local.
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Al constatar estas cuatro motivaciones, la organizaciéon emprendid entonces
un proceso de estructuracion con miras a definir una politica de RSE. En
opinidn del gerente de Recursos Humanos de GyM: “el tema recién madurd
hacia el 2003; antes no era compacto, ni homogénea su interpretacion en las
diferentes unidades de negocio del Grupo; [...] el tema lo ibamos descubriendo
en el camino; no se trataba de una clase teodrica; era sencillamente vivir las
experiencias, reflexionar, corregir, aprender lo bueno, sistematizarlo y seguir
avanzando™!. En el 2004 la empresa empez0 a incorporar en su vocabulario
empresarial temas propios de la RSE y aparecieron los conceptos de publico
interno, transparencia, comunidad, diversidad cultural y gobierno corporativo,
entre otros. En el 2005, la empresa incrementd su compromiso con la respon-
sabilidad social y puso énfasis en la capacitacion de sus colaboradores y en
la poblacion local proxima a los espacios donde opera, contribuyendo a su
empleabilidad y logrando en la comunidad impactos positivos que trascienden
el plazo de ejecucion del proyecto®.

Grifico 3.10
Evolucién de la RSE en GyM
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Politica Prevencion
Ambiental de Riesgos

Elaboracion: propia.

41. Exposicion del gerente de Recursos Humanos de GyM, Juan José Arrieta, ante un grupo
de empleados de Grafia y Montero, el 20 de abril de 2007.
42. Ibidem.
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En efecto, se trata de un proceso lento que tuvo como paso siguiente la identi-
ficacion de motivaciones, la sistematizacion de lecciones aprendidas a partir de
un determinado conjunto de experiencias clave que se resume a continuacion.

La organizacion era consciente de que en los treinta ultimos afos habia acu-
mulado un capital invalorable en experiencia de trabajo y gestion de conflictos.
Habia desarrollado metodologias propias que surgieron como respuestas a desa-
fios particulares en los cuales habian elementos que merecian ser analizados y
destacados con el objetivo de replicarlos en el futuro en situaciones con carac-
teristicas similares a las originales. Teniendo esto en cuenta, se seleccionaron,
en una primera etapa, cuatro experiencias emblematicas que recogian desafios
y lecciones de RSE. Estos proyectos fueron los siguientes:

Cuadro 3.5

Proyectos clave para la creacion de la politica de RSE en GyM

tema de las relaciones con
la comunidad.

Proyecto Desafio Leccion aprendida
Camisea C1 El proyecto pertenecia al | Surgi6 la necesidad de contar con una
(2004) cliente Pluspetrol y re- | asistencia social para manejar de ma-

queria afrontar de manera | nera amplia todos los temas sociales
conjunta una coyuntura de | en el frente externo. Es a partir de esa
relaciones con las pobla- | experiencia que se descubrio el valor
ciones nativas. del trabajo del asistente social y se
decidi6 contar con un profesional de
este tipo en cada proyecto desarrolla-
do por la compaiiia.
Yanacocha El cliente planteo la nece- | Se ejecutaron programas sociales
Pad5y6 sidad de trabajar conjun- | orientados a temas de salud y relaciones
(2004) tamente con la empresa el | humanas: charlas de higiene y de alco-

holismo, conducta en los alojamientos y
centros de alimentacion, entre otros.

Carretera Imperial —
Izcuchaca
(2004)

El proyecto era encargado
por una entidad del Estado
en una zona sumamente
pobre.

El campamento empleado por el staff
fue dejado a la comunidad para que
lo utilizaran luego de la culminacion
de la obra. Se le dio un segundo uso.
Paso a formar parte de la infraestruc-
tura de salud.

Distribucion de
gas
(2004)

Proyecto de grandes pro-
porciones que implicaba
atravesar extensas zonas
pobres de la ciudad.

Hubo una estrategia de aproximacion
a la comunidad con el proposito de
mitigar la presencia de conflictos y
manejar las expectativas de empleo y
presiones que surgen a partir de ello.
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Proyecto

Desafio

Leccion aprendida

Sedapal Centro
(2005)

Obra de enormes propor-
ciones y con un plazo
ajustado, en un entorno
social hostil. El reto del
proyecto era mantener
buenas relaciones con gru-
pos mafiosos y lideres en
zonas urbano-marginales
y hacer entender a la po-
blacion la razon de la obra
para que les permitieran
trabajar.

Implementacion de proyectos so-
cioeducativos: para capacitar a la
poblacion desempleada e integrarla
como obreros y para generar activida-
des que permitieran generar ingresos
alternativos.

Trabajo clave de la asistenta social en
identificacion de malestares y necesi-
dades, interlocutora entre la empresa
y la poblacion.

El Brocal
(2005)

Proyecto desarrollado en
Cerro de Pasco, una zona
minera pobre con una agri-
cultura sumamente dificil
pero con una zona urba-
na concentrada como el
entorno inmediato donde
funciona la zona de ope-
racion de la mina.

Creacién de fuentes de trabajo en
la explotacion de animales menores
(cuyes) en Pasco. Organizacion de
la poblacion, capacitacion y asesoria
técnica para las distintas etapas, tales
como: sensibilizacién y compromiso,
desarrollo de pastos cultivados (sem-
brado y riego), construccion de galpo-
nes, primeras camadas, reproduccion
y comercializacion.

Andoas — Lote 8
(2005)

Proyecto de formacion
de mano de obra nativa
carente de conocimientos
basicos para poder en-
rolarse como obreros de
construccion civil.

Capacitacion y certificacion de 40
nativos como peones polivalentes
(albaiileria, carpinteria de encofrado,
ferreria basica) para actividades pro-
ductivas permanentes de construccion
civil dentro de los lotes. Desarrollo
sostenible y empleabilidad.

Parssa Chimbote
(2005)

Proyecto de desagiie en la
ciudad de Chimbote, don-
de existe una poblacion de
origen pesquero, que con-
centra una fuerte migra-
cion con alto grado de des-
ocupacion estacional. Se
tenia que trabajar en gran
parte de la ciudad y en los
asentamientos humanos.
Toda esta labor implicaba
un contacto permanente
con la poblacion.

Capacitacion y certificacion de Senci-
co a veinte pobladores de asentamien-
tos humanos en “Instalaciones sanita-
rias para vivienda basica”, incluyendo
instalacion de implementos en cuatro
viviendas beneficiarias.
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Proyecto

Desafio

Leccion aprendida

San Cristobal
(Bolivia, 2005)

Obra que complementa
labor civil y mecanica rea-
lizada en el extranjero.

Capacitacion de mano de obra local
(Potosi) como operarios especia-
lizados en actividades de montaje

electromecénico, contribuyendo
a su empleabilidad y al desarrollo
sostenible de la actividad economica
en la zona.

Redes Industriales
(2005)

Proyecto de tendido de
gas para cliente GNLC,
atraviesa zonas urbano-
marginales de la ciudad,
donde viven poblaciones
desocupadas y altamente
conflictivas.

Capacitacion para poblacion desocu-
pada: nutricion — alimentacion — higie-
ne. Comedores Populares: capacita-
cion para la elaboracion de yogur.

Fuente: Graina y Montero.
Elaboracion: propia.

Durante la primera etapa de analisis de experiencias, que va del 2003 al 2004, la
organizacion dedico sus esfuerzos a sistematizar los fundamentos de estas prac-
ticas, a revisar la consistencia de estos con su Carta Etica y a evaluar la calidad
en su relacion con los clientes, a quienes aborda como socios. Ya a partir del
2005 y con las experiencias acumuladas de ese afio, el énfasis de las actividades
se traslado al fortalecimiento de los aspectos de capacitacion en los proyectos,
es decir, a generar conocimientos en las poblaciones de las zonas de operacion
para promover alternativas de generacion de ingresos a través de diversos talleres
dirigidos a la poblacion desempleada. Asimismo, la organizacion buscd promover
el enrolamiento de las personas desocupadas de la zona mediante programas de
capacitacion para obreros, de modo que al finalizar la obra tuvieran una califica-
cioén minima que les permitiera encontrar empleo posteriormente en otras obras.

Asimismo, durante esta segunda etapa, se reconoci6 la importancia del papel de
las asistentas sociales, quienes desempefiaban una labor de interlocutoras entre
la empresa y la poblacion, recogian sus inquietudes, detectaban las principales
expectativas y malestares, y permitian generar informacion relevante para es-
tructurar la estrategia de aproximacion a la comunidad. Al trabajo de ellas se
sumo el concurso profesional de relacionadores comunitarios. De esta manera,
la prospeccion de la situacion social del contexto de intervencion adquirio una
categoria de imperativo en el momento de iniciar una obra. Del mismo modo,
el compromiso de los ingenieros residentes para el impulso de estas estrategias
fue cada vez mas consciente.
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Tal como declara Juan Jose Arrieta:

“Descubrimos que normalmente hay un reto de comunicacion con las poblaciones

nativas o locales para cuestiones basicas, como lo es la explicacion del derecho a
sus beneficios laborales. Es decir, algo que esta en manos de la responsabilidad de
la propia empresa y que si no se comunica y ejecuta de manera correcta, genera
problemas. Siempre hay que estar alertas a que estos vacios en la comunicacion
puedan cubrirse con personas u organizaciones ajenas al desarrollo y manteni-
miento de relaciones positivas con los propios colaboradores y los miembros de
la comunidad vinculados al proyecto en curso. Las trabas que pudieran surgir
deben anticiparse, y para ello nada mejor que una actitud proactiva bajo principios
éticos de transparencia con pleno respeto a los derechos laborales y a la diversidad
cultural que uno encuentra en las poblaciones nativas o locales.

Quién era el personaje o la persona o la funcion clave en esta fase: la asistenta
social y/o relacionador comunitario. Pero, ojo, cuando hablo de ellos, 1o hago
en intima vinculacion con el ingeniero residente o gerente de proyecto, y la
supervision funcional directa del administrador de la obra™,

Ya para el ano 2006, la organizacion reconocia que si bien el tema de RSE se
iba acrecentando, su capacidad de respuesta interna también iba madurando;
ya no era como al principio, cuando las respuestas a las presiones del entorno
se daban de manera intuitiva y un poco improvisada. Empezaba a gestarse una
manera propia, ajustada de acuerdo a las exigencias de cada contexto. En el
marco de este avance, la empresa era consciente de que lo que venia realizando
se enmarcaba en una logica en la que prevalecia una relacion cliente-socio y
en la que los desafios sociales demandaban una participacion conjunta y coor-
dinada de ambos.

Dicho esto, €l 2006 fue el afio en el que la organizacion reconocio la dimension
estratégica de la RSE, lo cual es radicalmente diferente a la aproximacion filan-
tropica que primaba en su relacion con el entorno durante la década de 1970.
“Atendemos los objetivos del negocio con un compromiso al futuro y acorde
con los valores, la carta ética, los valores de respeto a la diversidad”*. De ahi
que el gran reto que hoy afronte sea la implementacion de esta actitud a futuro
dentro de la propia organizacion. Los directivos son conscientes de que es un

43. Exposicion del gerente de Recursos Humanos de GyM, Juan Jos¢ Arrieta, ante un grupo
de empleados de Grafia y Montero, el 20 de abril de 2007.
44. Ibidem.
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tema de cambio de conducta, que tomara un tiempo largo pues implica hacer
llegar el mensaje a todos los miembros que la componen.

3.2 La politica de RSE y su implementacion

En el 2006, y como resultado del proceso descrito anteriormente, la empresa
finalmente suscribio su Politica de Responsabilidad Social, hecho que mar-
c6 su ingreso a una etapa mas avanzada de la RSE (Grupo Graia y Montero
2006a). Se trata de una politica que toma como piedra angular el componente
educativo y propone lineamientos que buscan guiar a las empresas del grupo
para que propongan iniciativas especificas de RSE que estén alineadas con
sus respectivas actividades de negocios®. Esta linea tematica se deduce del
compromiso de la organizacion con la promocion del recurso humano y de
su reconocimiento como el principal activo de la empresa. Por ello, establece
que “el recurso humano es el grupo objetivo prioritario de la politica de RSE,
que a los proveedores de servicios de las empresas del Grupo se les exigira un
comportamiento socialmente responsable con sus propios trabajadores; y que
se dara prioridad a la educacion en los programas de RSE, tanto en el frente
interno como en el externo; entre otros”.

Conviene precisar en este punto que para la organizacion existen dos claros
frentes de accion. Uno es el frente interno, integrado por las relaciones con
colaboradores, con los directores y con los accionistas; el otro es el frente
externo, que abarca los clientes, los proveedores, el Estado y las comunidades
impactadas por las obras que desarrolla la empresa. Ahora bien, en cada uno de
estos frentes la empresa ha identificado grupos prioritarios: en el primer caso la
prioridad recae en los colaboradores, es decir, en los trabajadores de la empresa;
mientras que en el segundo caso, la prioridad la tienen las comunidades*.

En noviembre del 2007, el Directorio decidid crear una nueva gerencia en el
ambito corporativo, que ademas de coordinar el trabajo de las gerencias de re-
cursos humanos de todas las empresas subsidiarias —sobre la base de estandares
comunes— se hiciera cargo de gestionar las iniciativas sociales que emprendiera
el grupo en el desarrollo de sus proyectos. Asi se cred la Gerencia de Gestion
Humana y Responsabilidad Social, cuya direccion esta a cargo de Juan José
Arrieta, quien hasta ese momento venia desempefidandose como gerente de
Recursos Humanos de GyM. Ademas, a esta nueva gerencia le corresponde in-

45. Politica de Responsabilidad Social Empresarial del Grupo Grafia y Montero.
46. Anexo 3.3: “Principales grupos de interés de GyM”.
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teractuar, coordinar y reportar al Comité de Gestion Humana y Responsabilidad
Social, del que ya formaba parte el nuevo gerente.

3.2.1 Relaciones con colaboradores

Como se viene repitiendo a lo largo del informe, el modelo de negocios de
Grafia y Montero esta cimentado en una cultura de calidad, donde destacan la
productividad y la seriedad como principios basicos. Simultaneamente, esta
calidad se encuentra respaldada en su gente, la estandarizacion de los procesos
y la constante innovacion para la expansion de las operaciones, elementos que
repercuten en una mejora de los servicios. Mario Alvarado resume la filosofia
empresarial de los directivos del grupo de la siguiente manera: “somos empre-
sarios arriesgados pero a la vez responsables, y logramos nuestros objetivos
gracias a que contamos con la colaboracion permanente de un equipo entusiasta
de participantes en los proyectos que emprendemos™’.

Sin duda alguna, la relacion de la empresa con sus trabajadores es el aspecto en
el que mas ha avanzado la RSE en Grafia y Montero, debido a que se ha buscado
dar “prioridad a las politicas y programas de personal que garanticen su bienestar
y desarrollo como soporte de su buen desempefio y satisfaccion” (Grupo Grafia y
Montero 2006a: 46). Esto explica la consistencia de que sea el gerente de Recursos
Humanos de GyM el responsable principal del avance en la implementacion de
practicas de RSE en todas las empresas que conforman el grupo.

Asimismo, esta relacion esta fundada en cinco principios:

. El respeto mutuo de las personas.

. El desarrollo de sus capacidades profesionales.
. La responsabilidad de cada uno.

. La confianza.

. La motivacion.

Tal como se establece en la Carta Etica*: “es responsabilidad del personal
fomentar entre las empresas del grupo un clima de trabajo, colaboracion y
confraternidad y ayudar a transmitir estos valores a todos los miembros de la
organizacion, especialmente a los nuevos™.

47. Entrevista a Mario Alvarado, 14 de agosto de 2007.
48. Carta Etica del Grupo Grafia y Montero, publicada el 22 de junio de 2004.
49. Ibidem.
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Grafico 3.11
Relaciones con colaboradores

PRINCIPIOS ACCIONES

* Respetuo mutuo « Clima organizacional: — Participacion equitativa de ideas
* Desarrollo de capacidades — Politica de puertas abiertas

profesionales — Canales para recepcion de quejas
* Responsabilidad individual « Seguridad industrial: - Politica de Prevencion de Riesgos
+ Confianza — Normas OHSAS 18001 e ISO 14000
* Motivacion

« Capacitacion y — Centro Corporativo de Aprendizaje (CCA)
desarrollo de personal — Programa Aprender a Crecer

« Politicas de promocion — Prioridad a la promocion interna
— Opciones atractivas de desarrollo profesional

Fuente: Grana y Montero.
Elaboracion: propia.

. Confianza y clima organizacional

Para orientar las acciones del grupo hacia la mejora de la satisfaccion de sus
colaboradores, la empresa realiza estudios del clima organizacional. Los resulta-
dos del estudio realizado en el 2006 demostraron que 71% de los empleados se
encontraban satisfechos con su trabajo y 73,5% consideraban que habia espiritu
de trabajo en la organizacion (Graiia y Montero 2006a: 46). Estos resultados
serian atribuibles al planteamiento constante de nuevos retos, al trabajo en equipo
y al mantenimiento de un clima laboral favorable que motiva al personal a ser
creativo y a identificarse con los proyectos de la empresa.

Por su parte, la confianza es otro elemento clave de cohesion que se busca
fomentar. Para ello, se promueve la participacion equitativa de empleados de
diferentes rangos en la discusion sobre el desarrollo de un proyecto. Existe un
esfuerzo permanente por lograr que las jerarquias administrativas no representen
un obstaculo para la generacion de ideas nuevas ni para la aceptacion de puntos
de vista distintos que, finalmente, son capitalizados sin que importe de donde ni
de quién vinieron. “Esta forma de trabajar determina una mayor identificacion de
la gente con los proyectos en los que se involucra. Todos nuestros trabajadores
se sienten comprometidos porque estan tomando como suyos los compromisos
de trabajo que asumen. Esto es interesante y eso es lo que he percibido en todos
los aflos que tengo de trayectoria en esta empresa’®.

50. Entrevista a Mario Alvarado, gerente general corporativo de Grafia y Montero, 14 de agosto
de 2007.
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En la misma linea que la idea anterior y con el proposito de facilitar la comunica-
cidn con sus trabajadores, la empresa tiene una politica de “puertas abiertas” que
consiste en promover el acceso de todos a todas las instancias de direccion de la
empresa, “es decir, si el encargado de limpieza quiere hablar con el Presidente, se
va a acercar a ¢l y hablara con €l, y eso es algo que todos tienen claro, que pueden
acceder a quien necesiten y en cualquier momento. Incluso existe la posibilidad
de ‘saltar canales’ cuando un trabajador no esta siendo atendido correctamente™'.
La razén que respalda esta politica parte nuevamente de la valoracion del activo
humano y de la conviccidon de que las buenas ideas pueden venir desde cualquier
frente interno, ya que este estd embebido de los principios corporativos. De esta
manera se reconoce la participacion de cada miembro de la empresa.

De manera similar, en caso de que un trabajador quiera presentar una queja o
considere que se ha violado alguno de sus derechos, puede acudir a la Gerencia
de Gestion Humana y Responsabilidad Social, ya que este es el canal formal
que se encarga de este tramite. Se ha previsto un procedimiento de denuncias
en caso de acoso, ya que, como lo entiende la gerenta legal corporativa, “resulta
complicado manejar el tema de acoso cuando el canal de denuncia es el jefe
directo del trabajador acosado™.

. Seguridad industrial

La seguridad industrial es otro aspecto critico en las operaciones de la empresa,
no solamente por tratarse de un tema sensible en el sector construccion, sino sobre
todo por ser este un componente fundamental de la calidad que tanto se empefia
la empresa en elevar. “Eso es para nuestra empresa lo mas importante. Cuando
discutimos el tema de la responsabilidad social, pensamos que la funcionalidad
social de una empresa, para que tenga algo de fuerza, debe utilizar los recursos
que tiene para que el impacto sea importante. Creemos que el mayor impacto
nuestro es que cuando un obrero entra a Grafia y Montero, sale diferente; lo
hemos educado y eso lo hace sentir mejor; es una persona que se estima mas,
y en ese sentido los obreros nuestros son diferentes [...]"%.

Las consideraciones sobre seguridad industrial se encuentran recogidas en la
Politica de Prevencion de Riesgos, ya que esta compromete al grupo con el

51. Entrevista a Claudia Drago, gerenta legal corporativa del Grupo Grafia y Montero, 10 de
agosto de 2007.

52. Ibidem.

53. Ibidem.
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cuidado de la salud y la integridad fisica de sus trabajadores, sean estos contra-
tados directamente o subcontratados a través de un tercero. Como se adelanto
en parrafos anteriores, esta politica promueve el estricto cumplimiento de las
normas, estdndares y procedimientos vinculados a la prevencion de riesgos y
a la promocion de la salud ocupacional. Para facilitar el cumplimiento de esta
politica, el Directorio de GyM cre6 el Departamento de Prevencion de Riesgos
y Gestion Ambiental, el cual reporta en linea a la Gerencia Técnica de GyM y
funcionalmente al vicepresidente corporativo, quien lidera el tema de preven-
cion de riesgos dentro del grupo. Los resultados del Programa de Prevencion
de Riesgos son materia de evaluacion del desempeiio de los trabajadores y de
la linea de mando; asimismo, es la Gerencia General la que conduce el proceso
de evaluacion permanente del sistema integral de prevencion de riesgos.

Por otro lado, la empresa ha desarrollado un sistema de gestion integrada de pre-
vencion de riesgos y medio ambiente bajo los lineamientos de las Normas OHSAS
18001 e ISO 14001, las cuales han sido auditadas por el BID. Asi, durante el 2006
la empresa destind 627.376 horas a la capacitacion en temas de prevencion de
riesgos y gestion ambiental para sus 8.000 trabajadores e invirtio cerca de US$ 4
millones en equipos de proteccion personal y colectiva. Este esfuerzo trajo como
resultado la reduccion a cero de los incidentes ambientales y un indice de frecuencia
de accidentes de 0,69, valor que esta dentro de los estandares internacionales y
que representa una significativa mejora respecto del indice logrado el afio anterior,
que fue 1,13 (Grupo Grafia y Montero 2006a: 51).

Todas estas medidas de seguridad han sido promovidas de manera innovado-
ra por la organizacion, lo cual le ha permitido marcar la pauta para el sector
construccion en el pais. Las exigencias de los clientes mineros y petroleros por
mantener altos estdndares de seguridad en todos los niveles operativos y admi-
nistrativos han sido capitalizadas de manera favorable, pues se han traducido
en politicas de estandarizacion de procesos, en la réplica de buenas practicas y
en un impulso para la diseminacioén del conocimiento.

Para el gerente general corporativo, es gracias a los colaboradores que la empresa
ha logrado elevar estos estandares de la industria:

“Nuestra gente es lo mas importante que tenemos y es a través de ellos que po-
demos lograr el mayor impacto social [...] Si vemos a través de los afos como
se construia y cdmo se construye hoy dia, veremos que las cosas han cambiado.
Se va levantando el estandar poco a poco. No es un tema facil [...] los que nos
han ayudado mucho son los mineros, pues al levantar sus estandares han llevado
hacia arriba los de las industrias relacionadas. El estandar que tenemos hoy es
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impecable en seguridad: todos nuestros obreros estan con botas con puntas de
acero, con cascos, con anteojos, con arnés [...] y en cualquier lugar ya se ven
esas vallas naranjas que antes no existian. Los palos peligrosos comienzan a
desaparecer y todas esas cosas peligrosas se han ido. Por lo que estamos orgu-
llosos de haber contribuido en parte a estas significativas mejoras™.

. Diversificacion de la fuerza laboral

La composicion de la fuerza laboral de cada una de las subsidiarias del grupo
refleja las caracteristicas de los sectores en los que estas operan. En el caso de
GyM, esta unidad responde a las caracteristicas propias del sector construccion,
que ademas de ser una actividad intensiva en mano de obra, requiere de la
participacion de personas con distintas habilidades y niveles de capacitacion.
De ahi que el grueso del personal de la empresa sea obrero (68% en el 2006 y
el 2007) y principalmente no especializado (42% y 35% en el 2006 y el 2007,
respectivamente), como se observa en el siguiente cuadro.

Cuadro 3.6
Trabajadores segiin tipo de relacion establecida con la empresa
2006 2007

EMPLEADOS Y% %
Profesionales 1.380 17 1.705 14
Técnicos 983 12 1.803 15
Total empleados 2.363 29 3.508 29
OBREROS
Especializados 1.235 15 2.786 24
No especializados 3.385 42 4.203 35
Subcontratistas 914 11 1.091 9
Total obreros 5.534 68 8.080 68
CONTRATADOS
Practicantes 88 1 121 1
Profesionales independientes 166 2 180 2
Total contratados 254 3 301 3
TOTAL GENERAL 8.151 100 11.889 100

Fuentes: Graia y Montero (2006a) e informacion adicional proporcionada por la empresa.
Elaboracion: propia.

54. Entrevista a Mario Alvarado, gerente general corporativo de Grafia y Montero, 14 de
agosto de 2007.
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Respecto de la distribucion por edades de los empleados de Grafia y Montero,
se observa que estos son jovenes, ya que entre 70% y 72% tienen menos de 41
afios, como se aprecia en el siguiente cuadro. Ademas, en el 2007 se acentud
esta caracteristica, al aumentar el grupo de trabajadores menores de 31 afios
en casi 77% —respecto del 2006—, mientras que la plana total de empleados lo
hizo solo en 49%.

Cuadro 3.7
Distribucion de trabajadores segin grupos etarios

2006 2007
Edades Empleados % Empleados %
De 18 a 30 afios 736 31 1.300 37
De 31 a 40 afios 916 39 1.243 35
De 41 a 50 afios 445 19 579 17
De 51 a 60 afios 222 9 317 9
De 61 a 65 anos 27 1 42
De 66 afios a mas 17 1 27 1
Total 2.363 100 3.508 100

Fuentes: Grafla y Montero (2006a) e informacion adicional proporcionada por la empresa.
Elaboracion: propia.

Con respecto al tema de género, no existe una politica explicita que promueva
la equidad en la contratacion de trabajadores de ambos sexos. No obstante, si
bien se observa una clara mayoria de varones (81%) frente a trabajadoras de
sexo femenino (19%), en el 2006 hubo un cambio significativo en la distri-
bucion de la poblacion en favor este ultimo grupo, pues en ese aio crecid en
102% con respecto al aflo anterior, mientras que la poblacion masculina solo
lo hizo en 3,3%, como se puede apreciar en el cuadro siguiente. En el 2007 el
cambio en la conformacion del personal por género favorecié nuevamente a
los varones, ya que este grupo crecio 86%, mientras que el grupo de damas se
redujo en casi 21%.
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Cuadro 3.8
Distribucion de trabajadores segin género

2005 2006 2007
% % %
Hombres 1.486 78 1.535 65 2.852 81
Mujeres 408 22 828 35 656 19
Total empleados 1.894 100 2.363 100 3.508 100

Fuentes: Grafia y Montero (2006a) e informacion adicional proporcionada la empresa.
Elaboracion: propia.

. Capacitacion y desarrollo del personal como estrategia de crecimiento

Como se viene resefiando, la Politica de Responsabilidad Social esta dirigida
principalmente al fortalecimiento de aspectos educativos, y por ello la principal
area de impacto se da en las capacitaciones que la empresa proporciona a sus
colaboradores. La gestion del conocimiento es un eje clave en el desarrollo
del grupo, se destinan importantes recursos a la capacitacion y al desarrollo
de su personal. La responsabilidad de ello recae en el Centro Corporativo de
Aprendizaje (CCA), creado en 1998, cuya tarea es la capacitacion y el ma-
nejo del conocimiento del grupo. En el 2006 la empresa dedico 80.478 horas-
hombre a la capacitacion, lo que significd un incremento de 80% respecto del
afio anterior, en que se impartieron 44.808 horas-hombre. Lo mismo se puede
decir del ratio horas-de-capacitacion / nimero-de-empleados, que paso de 24 a
35,36 en el periodo 2005-2006%. Para reforzar su compromiso con la gestion
del conocimiento, la empresa lanz6 en el 2006 el programa Aprender a Crecer,
que “incluye el manejo profesional de los distintos conocimientos del Grupo
y la capacitacion de los miembros de la organizacion para impulsar un cambio
cultural y consolidar la empresa como una organizacion que aprende” (Grupo
Grafia y Montero 2006a: 52).

Para destacar la importancia del conocimiento en la estrategia empresarial, la
empresa realiza pilotos con el propdsito de replicar las experiencias que tuvieron
buenos resultados. Dentro de este emprendimiento se encuentra implicita la idea
de que los mejores instructores son los propios colaboradores.

“Justamente, en el tema del conocimiento hemos preparado cuatro programas
basados en cuatro areas. Vamos a aprender, a compartir, a crecer, y cada area

55. Datos tomados de Grupo Grafia y Montero (2005b, 2006a).
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tiene un diferente ambito de accion, y la empresa que lidera en una de esas areas
es la que guia y el resto replica. Este afio hemos dictado 91.000 horas de capa-
citacion y la mayoria ha sido capacitacion interna, o sea generada por nuestros
propios colaboradores. Nos hemos dado cuenta de que aprendemos mucho mas
con nuestro propio personal que trayendo cursos de afuera, porque la persona
que dicta el curso tiene que estructurar un conocimiento y al hacerlo obtiene
una leccion aprendida a la que da forma y no pasa desapercibida. Al tratar de
explicar ese conocimiento [el instructor-colaborador interno] tiene que hacerlo
didactico. Pero lo mas importante de todo este proceso es que la persona que
hace de instructor vuelve al frente interno con un grado superior de conocimiento
que seguira compartiendo en la operacion diaria™®.

. Politicas de promocion

La empresa cuenta con una politica de promocion orientada al desarrollo del
capital humano, por eso busca favorecer la promocion interna siempre que sea
posible. Esta voluntad se ilustra con el siguiente ejemplo: con ocasion de la
salida del gerente financiero de una de las empresas del grupo, se aprovechd
para promover a cuatro colaboradores. “Esa fue una buena oportunidad para
promover la movilidad interna porque hubo muchos colaboradores promocio-
nados —comenta la gerenta legal corporativa—: el tesorero de GyM pasoé a ser
el gerente financiero de GMP; la gerencia financiera de GMP se dividi6 en dos
gerencias —Gerencia Financiera de GMP y Gerencia Financiera de Consorcio
Terminales— y fueron ocupadas, la primera por el asistente del anterior gerente
financiero y la segunda por la tesorera de GYM; luego la administradora de la
Divisioén Inmobiliaria fue promovida a tesorera de GyM, y el puesto que quedd
vacante en esa division fue cubierto por la asistente financiera de la Gerencia
Financiera. Entonces, con un solo puesto vacante, se produjeron cuatro ascensos
de gente no vinculada a la familia Grafia y Montero, sino de personal que ha
ido creciendo con la empresa y que habia demostrado capacidad y tenia el perfil
adecuado para el puesto. Esta es una buena forma de hacer crecer al trabajador
dentro de la empresa™’.

Asimismo, la empresa se preocupa por constituir para sus empleados una opcion
atractiva de desarrollo profesional. Al margen de los origenes familiares de su
fundacidn, la designacion de cargos estratégicos responde a méritos personales

56. Entrevista a Mario Alvarado, gerente general corporativo de Grafia y Montero, 14 de
agosto de 2007.
57. Entrevista a Claudia Drago, gerenta legal corporativa, 10 de agosto de 2007.
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y no a favoritismos amicales ni familiares, es decir, se han instaurado principios
de seleccion y promocion basados en criterios de eficiencia, como corresponde
en toda corporacion. Esto la hace atractiva para la captacion de profesionales
interesados en desarrollar una linea de carrera basada en un aprendizaje de
primera mano del sector construccion. Por ello, la empresa cuenta actualmente
con gerentes de larga trayectoria, que se han formado en el interior de la mis-
ma y han crecido con ella. “[...] a nosotros nos gusta que la gente venga de la
universidad y haga carrera con nosotros, se terminan de formar aqui [...] en esta
‘universidad’, lo que quieren es trabajar en GyM, los ingenieros buscan esta
empresa porque aca se aprende [...] es una buena escuela [...] los inversionistas
saben que esta es una empresa seria y confiable®. Esta oportunidad de progreso
que ofrece Grafia y Montero a su personal genera vinculos de lealtad y confianza,
y asi el desarrollo de su personal se convierte en uno de los principales valores
para la empresa.

3.2.2 Relaciones con directores y accionistas®

Dentro de la relacion de GyM con sus directores y accionistas y la RSE definida
con ellos, el tema mas relevante, indudablemente, es la gestion del buen gobierno
corporativo. Este es uno de los medios que tiene a su disposicion la empresa
privada o publica, que cotiza o no en bolsa, para captar recursos financieros
a costos razonables (CAF 2004)% y para alcanzar mercados mas confiables y
eficientes (Conasev 2002)°'. En este sentido, las buenas practicas de gobierno
corporativo le aseguran al inversionista que sus recursos no le seran expropia-
dos, y que los directivos y administradores de la empresa donde depositd su
dinero velaran por sus intereses y responderan a las expectativas creadas. La
observancia de estos principios es un factor de creciente importancia a la hora
de adoptar decisiones sobre inversion, por ello la relacion entre las practicas de
gobierno y el caracter cada vez mas internacional de las inversiones adquiere
mayor relevancia.

58. Entrevista a Mario Alvarado, gerente general corporativo, 14 de agosto de 2007.

59. Schwalb, Matilde. £/ buen gobierno corporativo en la estrategia de expansion del Grupo
Grana y Montero. Informe analitico, Universidad del Pacifico. Lima: febrero del 2008.

60. CAF e Interdin. Lineamientos para un Codigo Andino de Gobierno Corporativo.
Eficiencia, equidad y transparencia en el manejo empresarial. Noviembre del 2004.

61. Publicacion elaborada junto con la BVL, Asbanc, Conasev, Confiep, MC&F, MEF y
SBS. Basada en los Principios de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Eco-
némico (OCDE), aprobados en 1999 y revisados el 2004.
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En efecto, desde que el grupo se convirtié en sociedad andnima abierta (S.A.A.)
en el afio 1997 y empez6 a emitir acciones en el mercado de valores, su presi-
dente, José Grana Mir6 Quesada, impuls6 la mejora en las practicas de buen
gobierno corporativo. A fines del afio 2004 la empresa fue elegida por la Corpo-
racion Andina de Fomento (CAF) como parte de un programa piloto en el ambito
andino, para recibir una asesoria dirigida a la implementacion de practicas de
BGC?. Como resultado de esta asesoria, el grupo identifico una serie de puntos
de mejora, en los que la empresa ha venido trabajando convencida de que la
transparencia en la informacion y el trato equitativo a los accionistas son las
mejores herramientas para convertir al grupo en una compania mas confiable
para los inversionistas, los accionistas y las instituciones financieras (Grupo
Grana y Montero 2006a: 75).

La implementacion de normas de gobierno corporativo implica una mejora
continua en la organizacion. En este caso, el principal cambio resultante del
informe de recomendaciones de la CAF fue el compromiso de los directivos
para documentar todos los procesos y mecanismos de toma de decisiones (re-
uniones, comités, predirectorios, etc.), que hasta entonces se venian realizando
eficientemente, aunque de manera indocumentada. Se precisaban entonces pautas
para la toma de decisiones. Por ejemplo, no habia comités en el Directorio y,
por tanto, no quedaba clara la autonomia de que gozaban tanto el auditor interno
como el externo frente a la Gerencia General.

Ahora bien, este proceso de documentacion significé un gran esfuerzo, pues
demand¢ tiempo adicional a todos los ejecutivos y los empleados en general, asi
como un cambio importante en las formas de trabajo —hasta entonces informales,
basadas en la confianza y en los acuerdos verbales— que estaban fuertemente
enraizadas en la cultura de la compaiiia. Al respecto, Claudia Drago comenta que
“alos ingenieros les genera un poco de fastidio el tener que estar documentando
todo lo que hacen, pero una vez que se rompio esta inercia y se volviéo mucho
mas sencillo”, el tema se “fue manejando mejor”. Si bien este trabajo previo
de documentacion fue uno de los procesos mas duros por los que ha pasado la
empresa, finalmente funciono.

Dicho esto, las mejoras introducidas en el gobierno corporativo se materializa-
ron en mayo del 2005, con la aprobacion del Reglamento del Directorio y de
la Junta General de Accionistas, la creacion de la Oficina de Atencidn al Ac-
cionista, el establecimiento de las distintas categorias de directores, la creacion

62. Ibidem.
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de dos nuevos comités en el Directorio —el Comité de Recursos Humanos y
Remuneraciones y el Comité de Inversiones—, la formalizacion de la Comision
Ejecutiva, la creacion de la Secretaria del Directorio, y la mejora de la pagina
web, en la que se incorpord una pagina especial dedicada al tema de gobierno
corporativo.

De manera similar, en el 2006 se introdujeron nuevas mejoras, pues se am-
pliaron las funciones del Comité de Inversiones, convirtiéndolo en Comité de
Inversiones y Riesgos; se modifico el Reglamento Interno del Directorio con
la inclusion de normas que regulan el proceso de entrega de informacion a los
accionistas, entre otros temas; se increment6 de dos a tres el numero de directores
independientes; se implement6 el proceso de autoevaluacion del Directorio, lo
que permitid incorporar mejoras en el mismo, tanto en el ambito grupo como
en el de las subsidiarias; se amplio el nivel de informacion ofrecida en la pagina
web de la empresa; y la Oficina de Atencion al Accionista increment6 el nimero
de accionistas atendidos®.

Como consecuencia de la actividad desplegada en este campo, la empresa con-
solid6 su liderazgo en el tema al ser requerida por otras empresas del medio para
compartir sus experiencias. En el 20006, el liderazgo asumido en la promocion
de las buenas practicas de gobierno corporativo le valié al grupo la invitacion
de la Bolsa de Valores de Colombia y del BID para exponer su experiencia en
cinco ciudades colombianas. Asimismo, el grupo obtuvo un reconocimiento
publico al ser distinguido con el premio a la mejor memoria anual en el “Primer
Concurso de Buen Gobierno Corporativo 2006”, promovido y auspiciado por
Procapitales y la Escuela de Postgrado de la UPC. Este premio constituye un
reconocimiento a la relevancia, transparencia, claridad, exhaustividad y audi-
tabilidad de la informacion publicada por la empresa, asi como a la estructura
del reporte y a la informacion complementaria incluida en la memoria anual
presentada por Grafia y Montero®.

63. Desde que se creo la Oficina del Accionista, en el 2005, las consultas se han venido
incrementando, y a noviembre del 2007 se habian recibido 63 consultas de parte de los ac-
cionistas, lo que implica un aumento de 58% comparado con las 40 consultas recibidas en el
2006. Esta oficina es la encargada de recibir los reclamos de los accionistas y, de acuerdo con
el articulo 7 del Reglamento de la Junta General de Accionistas, debe contestar en un plazo
maximo de siete dias.

64. “Bases del Primer Concurso de Buen Gobierno Corporativo 2006”. Procapitales y
Escuela de Postgrado de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC).
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3.2.3 Relaciones con proveedores

Mas alla de las consideraciones contractuales referidas a aspectos de calidad,
cumplimiento, seriedad y eficiencia, es decir, los valores corporativos del
grupo, existe un conjunto de medidas que la empresa ha tomado, orientadas al
desarrollo de los proveedores, cuyo valor agregado viene dado por la regulacion
implementada en aspectos de seleccion, salud, seguridad y gestion ambiental,
los cuales se analizan a continuacion.

Grifico 3.12
Relaciones con proveedores

EXIGENCIAS
Condiciones generales — aspectos de salud
Proveedores d it . . .
e contratacion — seguridad industrial

Normas generales de prevencion de riesgos y gestion
ambiental para empresas subcontratistas o prestadoras de
servicios (NGPRESPS)

Plan de prevencion de riesgos (PPR) y gestion ambiental
(GA)

Compromiso de cumplimiento

Fuente: Grana y Montero.
Elaboracion: propia.

El primero de estos mecanismos estd referido a los criterios de seleccion de
proveedores de servicios y productos. Estos consideran no solamente la capaci-
dad técnica de los postores para responder a las exigencias de la empresa, sino
también su disposicion a alinearse con los principios de gestion responsable que
GyM promueve y exige. Sin duda, aqui reside entonces uno de los principales
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aportes de RSE que realiza el grupo, al impulsar y demandar la incorporacion
de buenas practicas entre los integrantes de la cadena de suministro.

Las Condiciones Generales de Contratacion se recogen en este primer docu-
mento que establece los requisitos basicos para la seleccion como proveedor,
los cuales estan referidos a aspectos de salud y seguridad industrial para los
trabajadores. Aqui se exige a las empresas proveedoras la aplicacion del mismo
trato y el otorgamiento de los mismos beneficios a los trabajadores destinados a
las obras, aun cuando estos beneficios excedan las exigencias legales (articulo
6.b). Si bien esta exigencia rebasa el campo de accion directo de la empresa,
se encuentra evidentemente respaldada en la enorme capacidad de negociacion
que esta tiene y que la faculta para exigirle al proveedor su cumplimiento y su
adhesion a esta medida.

De manera similar, y con el proposito de promover el cuidado del medio ambien-
te, la organizacion considera en el contrato con sus subcontratistas y proveedores
las Normas Generales de Prevencion de Riesgos y Gestion Ambiental para
Empresas Subcontratistas o Prestadoras de Servicios (NGPRESPS), las
mismas que no pueden ser modificadas por ningiin motivo y deberan reflejarse en
la orden de servicio correspondiente®. Esta norma establece que el subcontratista
no solo debe conocer las normas de prevencion de riesgos y gestion ambiental
(PdR y GA), sino que ademas se compromete a ejecutarlas estrictamente®.

Asimismo, para asegurar el cumplimiento de todos estos compromisos, la em-
presa exige a todos sus subcontratistas que presenten un plan de prevencion
de riesgos (PPR) y gestion ambiental (GA), el mismo que debe ser aprobado
por la empresa antes del inicio de la obra. Ademas, se estipula que el plan estara
integrado en el proceso de ejecucion de los trabajos contratados, lo que quiere
decir que el costo de todas y cada una de las actividades contratadas debera con-
siderar las medidas preventivas y de control que sean necesarias para garantizar
la proteccion del medio ambiente y la salud y seguridad de los trabajadores que
participen en la obra®’.

Los PPR y GA deben contener como minimo los siguientes items®®:

65. Procedimiento de Gestion, Gestion de Subcontratas, GyM, 12/11/07, pagina 4/14.

66. Articulo 2.

67. Normas Generales de Prevencion de Riesgos y Gestion Ambiental para Empresas
Subcontratistas o Prestadoras de Servicios, GyM, pagina 1/3.

68. Ibidem.
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. Analisis de riesgos.

. Procedimientos especificos de trabajos.

. Programa de capacitacion y sensibilizacion.

. Mecanismos de monitoreo y medicion de desempefio.

. Responsabilidades de la linea de mando y personal operativo.

. Planes de respuesta ante emergencias.

. Medidas disciplinarias que aplicara en caso de incumplimiento de las

normas de PdR y GA de su personal.

Para facilitar el cumplimiento del plan de PPR y GA, Graiia y Montero ha creado
la figura del “prevencionista de obra”, quien es designado por el subcontratista
para encargarse de la administracion de dichos planes. El “prevencionista” debera
coordinar el desarrollo de sus funciones con el jefe de PPR y GA de la empre-
sa. Asimismo, parte de sus funciones incluye proporcionar a sus trabajadores
todos los equipos de proteccion individual y colectiva necesarios para realizar
sus trabajos, asi como exigirles el uso correcto y permanente de los equipos de
proteccion individual requeridos para cada labor.

Adicionalmente, con el proposito de promover un control efectivo de riesgos y un
manejo ambiental responsable, la empresa exige a sus subcontratistas la entrega
de un compromiso de cumplimiento firmado por cada uno de sus trabajadores,
como requisito ineludible para poder iniciar la obra. Ademas, el subcontratista
tiene la obligacion de capacitar y sensibilizar a su personal en cuanto al cum-
plimiento de las medidas preventivas y de controles aplicables al desarrollo de
la obra y contemplados en el PPR y GA, y debera asegurar a todo su personal
—obreros, empleados, funcionarios y agentes temporales o permanentes— bajo
la poliza de Seguro Complementario de Trabajo de Riesgo®.

Como se ve a través de estas propuestas, existe en la empresa la voluntad de
desarrollar la cadena de suministro en diferentes instancias operativas, teniendo
como premisa el asegurar la calidad del servicio y considerando dentro de ello
la seguridad de los trabajadores y la reduccion de los impactos ambientales.
Todas estas acciones conllevan un claro proceso de mejora de los estandares
de la industria.

69. Normas Generales de Prevencion de Riesgos y Gestion Ambiental para Empresas
Subcontratistas o Prestadoras de Servicios, GyM, pagina 3/3.
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3.2.4 Relaciones con clientes y con comunidades

La gestion de GyM en el frente externo privilegia las relaciones con las comuni-
dades impactadas por las operaciones de la empresa; no obstante, estas relaciones
se encuentran intimamente vinculadas con la gestion de los clientes. En efecto,
ante los ojos de la comunidad, el inicio de una obra tiene dos claros protagonis-
tas: Grafia y Montero como empresa constructora y el cliente contratante que
encarga la obra. Por esta razon, es fundamental que la relacion establecida entre
la empresa y sus clientes sea horizontal, definida en términos de una sociedad.
Esto obliga a GyM a adoptar una actitud de servicio orientada a resolver las
necesidades de sus clientes mas all4 de lo establecido en los contratos. Precisa-
mente es en el tratamiento de las variables sociales en torno a la realizacion de
una obra que esta proactividad se pone en funcionamiento.

Como se dijo anteriormente, muchas de las obras emprendidas por la empresa
se realizan en zonas extremadamente pobres, alejadas de las zonas urbanas y
desatendidas por el Estado, en donde predomina un marcado desempleo. De
ahi que exista una enorme expectativa social con respecto al beneficio de las
obras en si y al potencial empleo que estas puedan generar. Estas expectativas
no provienen Unicamente de los pobladores, sino también de las autoridades
locales, de los representantes de la sociedad civil, de los sindicatos y de otros
grupos en el interior mismo de la poblacion.

Por ello, la relacion empresa — cliente — comunidad estd definida de manera
triangular, ya que las relaciones entre cada componente y su impacto en el
entorno estan estrechamente ligadas y no pueden ser entendidas de manera
independiente. La naturaleza de las operaciones impone un abordaje bidirec-
cional para cada uno de ellos; consecuentemente, la Politica de Responsabilidad
Social concibe para el manejo de esta relacion un Procedimiento de Gestion
de Responsabilidad Social “cuyo propdsito es orientar el proceso de identifi-
cacion, ejecucion y monitoreo de las acciones de responsabilidad social, en el
frente externo e interno que la empresa desarrolle en las zonas de influencia de
sus proyectos. Este procedimiento de gestion esta dirigido a la linea de mando
de cada proyecto que ejecute Grafia y Montero™°.

70. Grafia y Montero. Procedimiento de gestion. Gestion de proyectos de responsabilidad
social, junio del 2006.
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Grifico 3.13
Procedimiento de gestion para la elaboracion del Plan de Responsabilidad Social
de Graia y Montero

RESPONSABILIDAD
SOCIAL EMPRESARIAL

T e~ [ ]

Plan de Responsabilidad
Social Empresarial

O
0

| Relacionado con los trabajadores del proyecto | / \ | Relacionado con la comunidad |
Frente interno Frente externo

[ Plan ][ Programacién ] [ Control ] [ Plan ][ Programacion ] [ Control ]

R«
“ : ! & i

Fuente: Gerencia de Recursos Humanos de GyM, 2006.

Este Procedimiento de gestion se compone a su vez de un plan de responsa-
bilidad social, que es la propuesta que Grafia y Montero hace al cliente sobre
las iniciativas sociales que la empresa desarrollara en el frente externo y en el
frente interno, mientras dure la ejecucion del proyecto a su cargo. Este plan
incluye la identificacion, la programacion de la ejecucion y el monitoreo de
dichas acciones sociales, las cuales deben, en conjunto, generar un beneficio
trascendente para la comunidad, para el personal de la empresa y para la propia
organizacion.

Ahora bien, tras recibir la buena pro del proyecto, se convoca a una reunioén en
la que participan el jefe del proyecto, el gerente de Recursos Humanos, el presu-
puestador y el asistente social. Aqui se discuten las acciones sociales propuestas,
su prioridad, su impacto, su factibilidad, asi como los recursos requeridos para
llevarlas a cabo, la programacion necesaria y la respectiva distribucion de res-
ponsabilidades entre los miembros del equipo. La idea es establecer un plan de
trabajo, con metas y plazos preestablecidos, y tomar las decisiones necesarias
para llevarlo a cabo.

La elaboracion de este Plan de Responsabilidad Social tiene como base la Guia
para la seleccion y gestion de acciones sociales de responsabilidad social,
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documento elaborado con la cooperacion de la Universidad del Pacifico y que
pretende orientar a los ingenieros responsables en la seleccion de las mejores
iniciativas sociales por desarrollar en cada obra. Los criterios incorporados en
esta guia garantizan que las iniciativas sociales que se emprendan estén alinea-
das con la estrategia corporativa de la empresa, a la vez que generen el mayor
impacto favorable posible para el grupo comunitario beneficiario. El objetivo
que persiguen las empresas del Grupo Grafia y Montero con esta guia es con-
tribuir al desarrollo de las comunidades en las que operan, mas alla del periodo
de duracion de la obra. Una vez analizadas las necesidades y posibilidades
del Plan de Responsabilidad Social para el proyecto, este debe ser afinado en
funcion de las etapas de desarrollo, programacion y control de actividades. Al
culminar esta etapa se procede a establecer un plan de compromisos, el cual se
encuentra también resefiado en este documento”.

Como se mencion6 anteriormente, la metodologia descrita es el resultado de
un exhaustivo proceso de analisis de las experiencias mas aleccionadoras que
tuvo el grupo en el campo de la gestion social. Precisamente, una de ellas fue
el proyecto Sedapal — Lote 772, un proyecto complejo y de gran envergadura
que planteaba un desafio inédito para la empresa, tanto en términos operativos
como en lo referente a la gestion de conflictos sociales. En este caso se abordaria
nuevamente un escenario de conflicto recurrente y ya conocido por la empresa en
obras de construccion civil, pero que estaba magnificado por las caracteristicas
propias de la obra y del lugar de intervencion. Las demandas de la poblacion
por empleo se convertian en una verdadera amenaza para la culminacion de las
obras, ya que detras de ellas se encontraban grupos ajenos a la ley que ejercian
diferentes presiones, sabotajes a la obra y manipulaciones de la poblacion. Fue
entonces, en el marco de este proyecto, que surgio la Estrategia de Manejo
Laboral, una experiencia piloto que es probablemente la mas importante y
aleccionadora que ha tenido GyM S.A. en los ultimos afios, y cuyo principio
operativo es replicable al resto de las empresas del grupo.

La Estrategia de Manejo Laboral era un plan de intervencion disefiado “ad hoc”
por el jefe de Administracion de Obras de GyM. Esta estrategia se inspir6 en la
politica de RSE del grupo, y su objetivo era asegurar el normal desarrollo de la

71. Grafia y Montero. Guia para la seleccion y gestion de las acciones sociales de respon-
sabilidad social, seccion I, tabla 6; y seccion I, anexo 2.

72. El proyecto denominado Sedapal — Lote 7, ejecutado por GyM entre el 2006 y el 2007,
consistio en la construccion de 350 kilometros de instalaciones de agua y alcantarillado para
beneficio de 300 familias del distrito de Puente Piedra.



Grafia y Montero 215

obra a la vez que se mejoraba la calidad de vida de la comunidad impactada por
el proyecto. En este sentido, la idea que desencadend toda la propuesta tenia que
ver con la atencion de los problemas sociales que amenazaban el cumplimien-
to de la obra. Como respuesta a ello, se elaboraria una propuesta relacionada
con el programa de RSE, que tendria como variable principal el componente
de capacitacion, ya que este les permitiria ser contratados por la empresa. De
ahi que el proyecto en si consistiera en la realizacion de diferentes talleres de
capacitacion laboral, que tenian como objetivo ampliar las oportunidades de
empleabilidad de la poblacion local.

Grafico 3.14
Estrategia de manejo laboral
IDEA PROPUESTA PROYECTO
Solucionar el Relacionada Talleres de
problema con el programa de capacitacion
RSE laboral

sy 40y 1y
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Agresiones a i6 . . Antes de Acti Oportunidades de
.g . Destruccién de area de con la relaciones S Practlcés que leabilidad
inaria: o - que semicie  beneficien a la empleabiiidal
gestion del con la P
una obra comunidad (conocimientos,

para obreros  conocimiento  comunidad

rpyvd vy gy

Llegar a todos. Difundir la

Agresion a - i o .
Contribuir Seleccion Compromete Oportunidades
i Amenazas it
trabajadores - a politica de RSE de personal  ala poblacion de trabajo
Paz laboral cac
Trabajadores, de Iz?'
comunidad y poblacién
Cons. Civi X_/

Costo no supere
el beneficio Contribuir al desarrollo social

Fuente y elaboracion: GyM.

Dicho esto, el proceso desarrollado para llevar a cabo la Estrategia de Manejo
Laboral constaba de tres pasos:

a)  Mapeo de los grupos de interés, es decir, la identificacion de las principa-
les demandas de la poblacion y la construccion de los primeros vinculos
cara a cara entre la empresa y los beneficiarios. Asimismo, se buscaba en
esta etapa identificar a los lideres de opinion de cada grupo y establecer
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un plan de comunicacion para dar a conocer los beneficios que la obra
traeria a todos los pobladores de la zona de intervencion.

b)  Organizacion de talleres de capacitacion que permitirian la participa-
cion selectiva —por capacidades y habilidades adquiridas— de un grupo
de pobladores como trabajadores en la nueva obra. De este modo se
buscaba responder de manera eficiente a las demandas de empleo de
los pobladores.

c)  La etapa final comprendia la puesta en marcha de diversas iniciativas
paralelas de corte puramente social: apoyo a programas preventivos en
hospitales, trabajo de seguridad con comisarias, talleres educativos y de
orientacion vocacional en colegios, capacitaciones y talleres productivos
en clubes de madres, consumo de productos elaborados por pymes de la
zona y alianzas con otras empresas para generar puestos de trabajo para
la poblacion local. El objetivo, finalmente, era contribuir al incremento
de los ingresos de la zona, la educacion y las oportunidades laborales, ya
que esto constituia el fondo del reclamo de la poblacion.

Como resultado de todo este proceso, algunas lecciones importantes que fue-
ron capitalizadas son el reconocimiento de la variable social como estratégica
para el desarrollo de los proyectos que emprendiera la empresa; la necesidad
de incluir la variable social en el costo de todos los proyectos por desarrollar;
y la conveniencia de enriquecer la gestion humana de la empresa, agregandole
la gestion de los impactos en los grupos de interés externos a la empresa. Esta
ultima ensefnanza se materializo en diciembre del 2007, con la creacién de la
Gerencia de Gestion Humana y Responsabilidad Social resefiada en el punto 3.2.
Esta reciente decision refleja la importancia que los altos directivos del grupo le
estan dando al tema social en la planificacion y ejecucion de sus proyectos.

4. Conclusiones

La estrategia actual de responsabilidad social en Grana y Montero es el resultado
de un proceso evolutivo que parte de una actitud constante de mirarse a si misma
y sistematizar progresivamente sus avances a la luz de lo que el mercado y la
propia vision de sus directivos demandaban. Si bien en sus origenes tuvo un sesgo
claramente filantrépico, a lo largo del tiempo se observa un viraje estratégico
que busca vincular toda accion responsable con su relevancia directa sobre los
negocios y que evita, de esta manera, que la RSE sea un tema periférico y de
competencias limitadas a aspectos externos a la gestion de la organizacion.
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La transversalidad de la estrategia de RSE tiene que ver con la bisqueda de
consistencia en varios niveles de relacionamiento con los stakeholders. En este
sentido, la evolucion de la RSE en la organizacion tiene cuatro hitos importantes
en su historia, que empieza con la definicion de sus valores corporativos de cali-
dad, cumplimiento, seriedad y eficiencia, los cuales, lejos de ser formulados a
priori, resultan de un reconocimiento interno de aquello que sus propios clientes
reconocen y aprecian mas en su desempefio. Este aspecto resulta fundamental
para comprender la estrategia, ya que es dentro de este enfoque orientado al
cliente que se articulan todos los demas componentes.

La formulacion de la Carta Etica en 1995 no se dio en abstracto, de manera
retdrica ni impuesta, sino que recogio precisamente lo que venia ocurriendo en la
organizacion desde hacia ya varios afios e integro la perspectiva de stakeholders.
Esto se dio precisamente en los afios en que la RSE venia siendo reconocida
como discurso en el debate publico. De ahi que la Carta Etica sistematizara con
conceptos mas avanzados aquello que se venia haciendo en campos como trans-
parencia y confidencialidad de la informacion, principios de veracidad, conflicto
de intereses, transparencia y honestidad de las practicas comerciales.

De manera similar, la formulacion de la Politica Ambiental constituye otro pilar
importante y también se encuentra orientado a aspectos cruciales de los procesos
productivos internos. La Politica de Seguridad y Prevencion de Riesgos es ¢l
siguiente hito importante, que si bien responde a presiones normativas y legales,
tiene como principal valor de RSE el exceder este tipo de exigencias y adquirir
un caracter ¢jecutivo a través de la implementacion de unidades innovadoras
orientadas a implementar sus lineamientos de manera efectiva. La firma del
Pacto Global termina de sentar las bases para lo que seria, ya con nombre
propio, la Politica de Responsabilidad Social de GyM, que fuera formulada
en el afio 2004.

Como se ha podido analizar hasta este punto, los documentos que dan origen a
la RSE no estan originalmente concebidos para este fin, sino que responden a
exigencias de mejora de competitividad procedentes del entorno mismo y que
la empresa va incorporando como respuesta a presiones competitivas. La RSE
es una consecuencia de esto, algo a lo que se llega de manera casi intuitiva, pero
que siempre es entendido en términos de competitividad.

Como se dijo a lo largo del analisis, la politica de RSE actual parte del compo-
nente educativo como principal valor y propone lineamientos que buscan guiar
a las empresas del grupo para que propongan iniciativas especificas de RSE que
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estén alineadas con sus respectivas actividades de negocios. Esta valoracion
del personal y de lo que este puede aprender se deduce del compromiso de
la organizacion con la promocion de su propia gente y de su reconocimiento
como el principal activo de la empresa. De ahi que, por ejemplo, el aprendizaje
que se da a lo largo de los proyectos tenga tanta relevancia como la generacion
misma de utilidades, pues la empresa capitaliza el conocimiento y se orienta a
la formulacion de modelos replicables en el futuro para la gestion de desafios
operativos que puedan presentarse.

Finalmente, el impacto que esta vision tiene mas alla de los confines de la
gestion interna es significativo, pues la empresa aprovecha positivamente su
liderazgo y poder de negociacion para marcar la pauta y elevar los estandares
operativos de la industria, y de esta manera elevar la calidad en beneficio de
los consumidores.
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Nestlé

Viviana Quea Acosta

Introduccion

Debido a la naturaleza de sus operaciones, las empresas del rubro alimenticio
probablemente sean las mas llamadas a plantear propuestas de RSE que sin-
tonicen con las necesidades nutricionales de la poblacion. De ahi que muchas
de las iniciativas llevadas a cabo durante la década pasada tuvieran este foco
tematico. No obstante, y como ha sido comun en otros sectores, las primeras
aproximaciones practicas al tema apostaron por emprendimientos de corte asis-
tencialista, frecuentemente materializados bajo la forma de donaciones puntuales
o actividades de impacto reducido y volatil, las cuales, si bien podian aliviar
necesidades especificas de los publicos beneficiarios, continuaban situandose
al margen del corazdn estratégico de la organizacion y, por lo tanto, carecian
de un norte visionario que les diese no solamente continuidad, sino también
relevancia para los objetivos corporativos.

Este es el caso de Nestlé Pert, en adelante Nestlé, una transnacional con casi
70 afos en el pais, lider en el sector alimenticio y que cuenta con un ambicioso
programa de RSE, basado precisamente en la “creacion de valor compartido”,
concepto que apunta a generar valor a través de todas las instancias de la cadena
productiva, asi como a potenciar las capacidades estratégicas de los stakeholders
que directa o indirectamente participan en las operaciones de la empresa.
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La estrategia de Nestl¢ en el Pertt empez6 a gestarse en el marco del auge de la
RSE y constituye un ejemplo acerca del aterrizaje practico de una teoria cuyas
implicancias resultaban atn dificiles de asimilar hasta hace quince afios.

Este informe pretende analizar en profundidad la génesis de esta evolucion y
los principales vectores de esta estrategia, con miras a generar reflexiones cri-
ticas que permitan orientar nuevas iniciativas en el campo de la RSE y extraer
lecciones significativas sobre lo que se considera un emprendimiento pionero
en la industria alimenticia.

Las tareas emprendidas para el desarrollo de esta investigacion fueron las si-
guientes: revision de bibliografia proporcionada por la empresa, navegacion en
la pagina web corporativa', bisqueda de informacion en prensa y otras fuentes
secundarias, revision de publicaciones internacionales que abordan el desarro-
llo de la industria alimenticia desde una perspectiva global, identificacion de
actores principales, entrevistas en profundidad con funcionarios de la empresa,
sistematizacion de testimonios, analisis de principales aspectos relevantes y
redaccion del informe.

Los alumnos Natalia Benitez, Angélica Zevallos y Carlos Doig apoyaron en el
desarrollo de estas etapas.

El documento esta estructurado en cuatro partes: el primer capitulo describe
el sector alimenticio en el pais y su evolucion durante los ultimos afos. Este
analisis permite conocer los elementos contextuales que determinan la prepon-
derancia de Nestlé en la industria local. Aqui se hace también un repaso por
algunas consideraciones macroestructurales que definen el contexto competitivo
en el que la empresa desarrolla sus actividades y que son fundamentales para
comprender la dinamica del sector.

En el segundo capitulo se analiza la operacion de Nestlé Pert, los principales
hitos en su historia y las etapas cruciales que definieron su orientacion actual.
Dentro de esta seccion se presentan los antecedentes de la empresa y se describen
los componentes de su modelo de negocios: productos, unidades estratégicas,
mision y vision.

1. Lapagina web <http://www.nestle.com.pe> se encuentra inactiva a la fecha de cierre de este
informe.
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El tercer capitulo analiza concretamente el modelo de gestion de la RSE, los
compromisos principales asumidos por la empresa y las premisas basicas que
guian su implementacion. Asimismo se definen los focos estratégicos de las
actividades principales, se detallan los emprendimientos y se muestran algunos
indicadores relevantes que permiten entender la magnitud y naturaleza de estas
acciones. Aqui se estudia el proceso de generacion de impacto social a partir
de la gestion de los stakeholders, siguiendo el esquema de creacion de valor
establecido por la misma empresa.

Por ultimo, en el cuarto capitulo se hace una sintesis de las principales leccio-
nes extraidas del analisis anterior, enfatizando aquellos aspectos relevantes
para la toma de decisiones. Luego se presenta la bibliografia y los anexos que
completan el caso.

1.  Nestlé en el Peru
1.1  Evolucion historica

La Société des Produits Nestlé S.A. fue fundada en 1866 y tiene su sede central
en Vevey, Suiza. Actualmente es la empresa agroalimentaria mas grande del
mundo, con operaciones en mas de 80 paises, 247.000 trabajadores distribuidos
en alrededor de 500 fabricas, diez centros de investigacion y desarrollo, nueve
centros de alta tecnologia y oficinas. Sus volimenes de ventas anuales alcanzan
los 70.000 millones de ddlares en todo el mundo y cuenta con una amplisima
gama de productos que incluyen lacteos, aguas minerales, chocolates y alimentos
para mascotas, principalmente?.

Su fundador, un farmacéutico aleman, desarrollo el que seria el primer producto
de la empresa, un alimento especial para lactantes que no podian alimentarse
con la leche materna. Dicho compuesto fue denominado “farine lactée” y
fue tan importante que le permitio a la empresa la entrada a los mercados de
América y del resto de Europa. Afios después, en 1905, Nestlé se fusiono con
la Anglo-Swiss Condensed Milk Company y en 1938 lanz6 al mercado el café
soluble instantaneo “Nescafé¢”, actualmente el mas consumido del mundo y
cuya popularidad fue enormemente favorecida por su inclusion en las raciones
del ejército estadounidense durante la Segunda Guerra Mundial. Precisamente,
este contexto historico definio una fase decisiva para la empresa, pues dio inicio

2. <http://www.nestle.com.pe>.
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a un crecimiento importante por la adquisicion de otras compaiiias del rubro
alimenticio. Asi, en 1947 Nestlé se fusiono con la compaiia de condimentos
(caldo para sopas) Maggi, luego adquirié Crosse & Blackwell en 1950, Findus
en 1963, Libby en 1971 y Stouffer en 1973. Ademas de estas empresas del
rubro de alimentos, Nestlé compro6 las acciones de L’Oréal en 1974, y en 1977
incursiono en el mercado farmacéutico con la compra de Alcon Labora.

En la década de 1980 las nuevas adquisiciones continuaron, y en 1984 Nestlé
compro la empresa de alimentos estadounidense Clavel. Posteriormente, a lo
largo de la década de 1990, gracias a la reduccion de las barreras comerciales
y la negociacion de tratados de libre comercio en los mercados mundiales, la
empresa obtuvo una mejora financiera importante, lo cual permitié continuar
con el plan de expansion y adquirir San Pellegrino en 1997, Spillers Petfoods
en 1998 y Purina Pet Care en el 20023,

Al igual que en el resto de América Latina, la empresa tiene una importante
presencia en el mercado alimenticio peruano desde hace aproximadamente 70
afios. La presencia de productos Nestlé empezo con un importador en 1919, hasta
que en 1940 se establecié formalmente con la fundacion de la empresa Perulac,
filial de la casa matriz de Suiza. Dos afios mas tarde, se instald el primer centro
de produccion lacteo en Chiclayo, y cuatro afios después se design6 a Cajamarca
como la zona principal para el desarrollo lechero, con lo cual se instal6 la planta
de acopio de leche fresca, actualmente una de las mas importantes del pais.

A continuacion se presentan los principales hitos en la historia de la empresa
en el Peru:

Cuadro 4.1
Principales hitos de la historia de Nestlé Peru

1919: Importacion de productos.

Elinicio se da cuando Nestlé¢ & Anglo Swiss Condensed Milk Co. comienzan a vender
productos a través de una oficina de importaciones: leche condensada, leche evaporada
St. Charles, harina lacteada, chocolates y otros productos.

1940: Fundacion de Perulac.
Nestlé consolida su presencia en el mercado peruano como filial de la casa matriz en
Suiza y funda la Compaiiia Peruana de Alimentos Lacteos S.A.

3. <http://www.wikipedia.org>.
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1942: Primera fabrica.
Se instala el primer centro de produccion lacteo en Chiclayo.

1946: Cajamarca.
Se elige Cajamarca como la zona para el desarrollo lechero, y se instala la planta
recolectora de leche fresca.

1949: Inicio de la diversificacion.
La fabrica de Chiclayo empieza a producir Milo y Nescafé.

1956: Lanzamiento de Ideal.
Se inicia la produccion de leche evaporada Ideal.

1961: Lanzamiento de Kirma y Nescao.
Se empieza a fabricar ambos productos.

1968: Fabrica en Lima.
Se inaugura la fabrica en la capital para producir caldos deshidratados, productos a
base de tomate, mostaza y otros de las marcas Libby’s y Maggi.

1997: Adquisicion de la marca D’Onofrio.
Incursion de Nestlé en el mercado de helados.

Fuente: Nestlé Perti.
Elaboracion: propia.

Desde sus inicios, la empresa orient6 sus esfuerzos al desarrollo de la agroin-
dustria y la ganaderia. En una primera fase, las operaciones relacionadas con el
acopio de leche se dieron en la zona norte del pais, en Chiclayo y posteriormente
en Cajamarca, involucrando a las familias productoras del lugar. Al igual que en
otros paises, para asegurar su crecimiento en el Pertl, la compaiiia aposto por la
“aplicacion de estrategias globales en alimentacion que se adaptan localmente a
cada pais, basadas en el conocimiento profundo de los consumidores, ganando
la confianza de los mismos a través de la calidad de los productos™.

Por ello, Cajamarca es para Nestlé un centro de operaciones importante desde
hace mas de 60 afios. Aqui se ha implementado el “Proyecto Cajamarca”, un
programa de fomento ganadero creado con el objetivo de ejecutar un plan de
accion y de trabajo coordinado con todo el personal de la empresa, para reforzar
la gestion de responsabilidad social en la zona e impulsar el crecimiento de los
proveedores®. Los detalles de este proyecto, sus implicancias sociales y econo-
micas, asi como su estado actual, se explican en el capitulo 4 de este informe.

4. <http://www.nestle.com.pe>.
5. “Nestlé Perti trabaja para mejorar agro y ganaderia en Cajamarca”. En: diario Panorama,
Cajamarca, martes 22 de agosto de 2006, aio XI, N° 3264.
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El acumulado de inversiones de Nestlé Pert en los tltimos cinco afios es de
un aproximado de 30 millones de ddlares anuales, los cuales se encuentran
invertidos fundamentalmente en el desarrollo de nuevos procesos industriales
que incluyen maquinaria y capacitacion principalmente.

1.2 El modelo de negocios

Nestlé es una corporacion internacional cimentada en la bisqueda de la calidad.
Por ello, uno de sus valores principales como empresa reposa en la confianza
ganada entre sus consumidores como reconocimiento de esta calidad®.

La mision’ de Nestlé para todas sus operaciones a escala mundial queda resumida
en el siguiente enunciado:

“Nestlé es una empresa de nutricion, salud y bienestar que brinda productos de
calidad para sus consumidores en todas las etapas de su vida”.

Asimismo, su vision apunta a:

“Ser la empresa de alimentos lider en nutricion, salud y bienestar, impulsando
una estrategia de responsabilidad social construida sobre el criterio de crear
permanente valor compartido”.

Segtin afirma Rafael Daneliuc, gerente de LCCB de Nestlé Peru:

“La nuestra es una vision de negocio basicamente y tenemos claro que queremos
ser los lideres mundiales de nutricion, salud y bienestar para todos los niveles
socioecondomicos del mundo [...] realmente nos hemos involucrado mucho en
hacer llegar la calidad de nuestros productos a todos los peruanos y a todas las
clases sociales [...]"%.

Para la empresa, el compromiso con la calidad y con la inclusion social, entendida
en términos de aporte al desarrollo local y llegada masiva de los productos a la
poblacion, es un tema prioritario que se ha convertido en el sello distintivo de
la marca. Este compromiso, que parte de un principio universal impartido por la

6. Véase el anexo 4.2: “Productos principales”.

7. <http://www.nestle.com.pe>.

8. Entrevista a realizada a Rafael Daneliuc, gerente de Marketing de Nestl¢ Pert, mayo
del 2007.



Nestlé 231

casa matriz, implica al mismo tiempo la necesidad de realizar adaptaciones loca-
les a cada mercado al que la empresa se dirige. Mantener el equilibrio entre los
principios corporativos y su posibilidad de adaptacion practica en cada contexto
es un desafio que la empresa afronta permanentemente desde sus origenes.

“Este es uno de los principios basicos de la compaiiia, tenemos la obligacion de
adaptarnos a la sociedad peruana, de respetar las leyes peruanas por sobre los
estandares internacionales que nosotros tengamos; contribuir con la sociedad,
contribuir con el desarrollo de la zona en la que operamos. Esto rige para todas
las operaciones del mundo, en todos los lugares donde operamos, los principios
son los mismos™.

Nestlé esta organizada en tres divisiones estratégicas de negocios, la Division
de Helados D’Onofrio, la Division LCCB (que agrupa los productos lacteos,
culinarios y bebidas instantaneas), y la Division de Golosinas. Al margen de la
organizacion principal, Helados D’Onofrio es una marca adquirida por Nestlé
en el aflo 1997, pero que ya tenia su dindmica propia y una clara posicion de
dominio en el mercado de helados local. Mas aun, la marca es considerada pa-
trimonio afectivo de los peruanos, por tratarse de la primera marca de helados
en el Pert'’. El organigrama de la empresa se puede apreciar en el anexo 4.1.

2.  Modelo de gestion de la RSE de Nestlé

Nestlé se define como una empresa de “salud, nutricion y bienestar”, conceptos
que se encuentran en la base de su estrategia corporativa y a partir de los cuales
se estructura la politica de RSE, no solamente para el Perti sino para todas sus
operaciones en el ambito mundial. De manera general, todos los procesos y
actividades de la empresa buscan la creacion de un beneficio para la sociedad y
el medio ambiente y, simultaneamente, la competitividad. La alineacion de estos
objetivos y su consistencia practica constituyen precisamente el foco del analisis
en el siguiente capitulo, donde se analizaran los Principios Empresariales de
Nestlé que guian la forma de operar en todos sus campos de accion.

9. Entrevista a Rafael Daneliuc, mayo del 2007.
10. “Mercado de helados: la apuesta invernal de D’Onofrio”. En: <http://www.perulactea.
com>, 2 de junio de 2007.
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Para Nestlé, la RSE esta concebida en términos de “Creacion de valor
compartido”. No se trata de una filosofia que surge del analisis del contexto
nacional ni de las posibles respuestas de la empresa frente a las necesidades
que encuentra en él. Se trata mas bien de una politica global creada a partir
del estudio transversal de patrones comunes de necesidad que se presentan en
todos los lugares donde la empresa opera, un modelo de gestion susceptible de
adaptarse a los requerimientos y contextos de cada pais y cuya base se asienta
sobre la siguiente premisa:

“Nuestro objetivo es generar aportes que contribuyan a mejorar la calidad de
vida de todos los grupos de interés que tienen contacto con nuestro quehacer
empresarial. El esfuerzo de nuestra compaiiia por satisfacer las necesidades de
nuestros consumidores se une al compromiso de desarrollar programas vincula-
dos ala cadena de valor de Nestlé, que tengan como objetivo generar un impacto
positivo y sostenible en las personas y en el medio ambiente. Estos principios
sirven como un punto de referencia esencial para todos los empleados de Nestlé
y exigen un compromiso constante con el bienestar de la sociedad™!!.

De este enunciado se deduce que detras de la filosofia de “creacion de valor
compartido” existe una perspectiva de impacto con relacion a los stakeholders,
concepto que a su vez es central a la teoria moderna de RSE. En el afio 2006 la
empresa publicé el documento E! concepto de responsabilidad social corpora-
tiva de Nestlé, segin se ha implementado en América Latina, el cual recoge las
principales experiencias impulsadas por la organizacion en toda la region asi
como los resultados del informe preparado por la Foundation Strategy Group
(FSQ), consultora dirigida por Mark Kramer, profesor del Centro de Negocios
y Gobierno J. F. Kennedy de la Universidad de Harvard, y que es la piedra an-
gular de los principios elaborados por la empresa para estructurar su accionar
en el campo de la RSE.

En efecto, dicha consultora fue contratada en el afio 2004 para realizar un es-
tudio de las practicas de RSE de Nestlé con el objetivo de generar, a partir de
estos resultados, distintas maneras para alinear estos emprendimientos con la
estrategia corporativa de la compaiiia. Se buscaba entonces llegar a un modelo
innovador de gestion de la RSE que respondiera simultaneamente a varias nece-
sidades: que partiera de una aproximacion realista a las practicas actuales, que
fuera innovadora y otorgara elementos diferenciadores, que fuera tedricamente
consistente con las necesidades sociales de los contextos de intervencion y los

11. Nestlé Perti. “Responsabilidad social corporativa”, publicacion interna, 2007.
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objetivos de competitividad y que fuera replicable a escala mundial, aunque
susceptible de ajustes de acuerdo a los requerimientos de cada lugar.

Dicha investigacion tuvo como resultado la formulacién del modelo de “creacion
de valor compartido” de Nestlé, que se postula como diferente al concepto de
responsabilidad social, al no estar centrado en el cumplimiento de ciertos criterios
externos (como podrian ser, por ejemplo, las presiones de los stakeholders), sino
en la creacion de un beneficio para la sociedad y el medio ambiente. A la luz de
esta propuesta, los impactos de la cadena de valor y las inversiones contextuales
serian las herramientas fundamentales de RSE, pues cuanto mas integradas se
encuentren en la estrategia empresarial, mas valor se creara tanto para la empresa
como para la sociedad. Por lo tanto, el desarrollo de un modelo de RSE depende
entonces del analisis de la cadena de valor para comprender las consecuencias
sociales y medioambientales de sus actividades y los recursos externos necesarios
para desarrollarlas. Probablemente la implicancia mas relevante de este enfoque
reside en el hecho de que la RSE no es operativizada a través de un departamento
independiente en la empresa, sino diseminada mediante protocolos en todas las
instancias operativas y comerciales de la compania.

2.1 Los fundamentos de la RSE en Nestlé a escala global

La estrategia corporativa de Nestlé a escala global opera en tres grandes cta-
pas o instancias operativas que son abordadas de manera secuencial, con sus
respectivos stakeholders y metas: agricultura y suministro; manufactura
y distribucion; y productos y consumidores. Para este analisis, se hace
una lectura de los beneficios generados por la empresa para cada uno de los
stakeholders implicados en cada etapa. En el primer caso, el valor para Nestlé
resulta de un mejor acceso a materias primas con una calidad comprobable y a
precios competitivos para todos. Dentro de este concepto se encuentra implicita
una mayor produccion de alimentos empleando menos recursos. En la segunda
instancia, para la empresa el valor se encuentra en la produccion de alimentos
de alta calidad, mientras que para la comunidad el beneficio se manifiesta en la
disponibilidad de alimentos igualmente valiosos. La tercera etapa corresponde al
trabajo realizado sobre productos y consumidores y busca el crecimiento rentable
de la empresa como resultado de los beneficios superiores de los productos. En
este caso el valor para la sociedad se traduce en un acceso mas amplio a los
alimentos y a una mejor nutricion y salud.
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Cuadro 4.2
Principios fundamentales de la RSE en Nestlé:
proceso de creaciéon de valor compartido

Manufactura y distribucion

Practicas medioambientales,

laborales y de seguridad

» Seguridad alimentaria
mediante la mejora de los
estandares operativos

 Politicas laborales para un
beneficio mutuo

Mejora de los estindares

medioambientales

*  Mejores estandares de
seguridad alimentaria

» Creacion de oportunidades
de trabajo en la comunidad

4

Productor de alimentos de
primera linea

Mas altos estandares de
produccion de alimentos

Fuente: Nestlé Perti.

Las practicas de gobierno corporativo de la empresa, sus relaciones con el Estado
y con los gremios empresariales, asi como las diversas formas de proyeccion
hacia la comunidad, coinciden con los principios que orientan la actuacion de
la compaiiia y estan alineadas con valores inspirados en la ética. Si bien estos
aspectos parecieran escapar al esquema analizado, si son recogidos a través de
otros protocolos que regulan la gestion de la empresa en campos mas alla de lo
estrictamente productivo. Estos protocolos son basicamente los Principios Cor-
porativos Empresariales de Nestlé, los Principios de Manejo y Liderazgo,
asi como los contemplados en el Pacto Mundial, al cual la empresa se adhiere en
forma explicita. Los dos primeros son documentos internos que complementan
la aproximacion de la empresa a otros stakeholders y temas relevantes para la
RSE desde una perspectiva que rebasa los alcances de una relacién puramente
comercial con estos y abarca campos como las politicas laborales y de no discri-
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minacion, los derechos humanos, las politicas para hacer frente a la corrupcion,
asi como otras consideraciones de caracter ambiental (véase el cuadro 4.4).

Para verificar la consistencia en la aplicacion de estos principios, la empresa
realiza anualmente y de manera rotatoria en cada oficina y fabrica del mundo,
auditorias orientadas a evaluar el desempefio financiero y el cumplimiento de
los elementos derivados de los principios empresariales. Los directivos de la
empresa reciben informes al respecto y se informa al Comité de Auditoria sobre
cualquier evento significativo. El programa de auditoria externa de la empresa
se llama CARE y consiste en la verificacion de la aplicacion de los estandares
por parte de auditores externos independientes en las areas de recursos humanos,
salud y seguridad en el lugar de trabajo y practicas medioambientales en toda la
red global de fabricacion. Estas auditorias se complementan con otras de tipo
social encargadas para atender temas especificos.

2.2 Proceso de creacion del valor compartido en el Peru
2.2.1 Agricultura y suministro

El primer estadio de la cadena se da en el campo de la agricultura y el sumi-
nistro, es decir, en el trabajo desarrollado con los proveedores de los insumos
principales. Al ser Nestlé una compleja corporacion global, su impacto en las
industrias locales de café y leche resultan relevantes a escala nacional. Con sus
practicas de compra, la empresa tiene un impacto directo en el nivel econdmico
de una multitud de pequeiios productores, no solamente en el Pert y en el caso
especifico de la leche, sino en todo el mundo.

A proposito de este punto, la empresa sostiene lo siguiente:

“El compromiso de Nestlé con la agricultura sostenible persigue minimizar los
riesgos de contaminantes en las actividades de suministro de materias primas,
proteger las necesidades de suministro de la compaiia a largo plazo para materias
primas agricolas, garantizar la calidad, la disponibilidad y los precios compe-
titivos para los consumidores y apelar a estos a que den preferencia a marcas
sostenibles que, como tales, contribuyan al progreso social, medioambiental y
econdomico”'?,

12. Nestlé Perti. “Responsabilidad social corporativa”, publicacion interna, 2007.
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Cuadro 4.3
Stakeholders contemplados segun los principios de RSE de Nestlé

o -

o - .

PROVEEDORES Agricultura y
suministro
* Practicas de compras,
suministros de calidad
e mvestllgam(m y
o

Manufactura y
distribucién
« Politicas laborales para
un beneficio mutuo
« Creacién de oportuni-
s de trabajo en la
comunidad

« Desarrollo agricola y
del proveedor local:
transferencia de conoci-
mientos y asistencia a log
agricultores

MEDIO
AMBIENTE Y
SOCIEDAD

Manufactura y
distribucion
* Mejora de los
estandares medio-
ambientales de
seguridad alimentaria

Fuente: Nestl¢ Pert.
Elaboracion: propia.
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A la luz de este enunciado, la empresa presta apoyo a estos principios de soste-
nibilidad a través de inversiones realizadas en la mejora del suministro para la
calidad, en la investigacion y desarrollo para mejores rendimientos, asi como en
el desarrollo agricola y del proveedor local a través de la transferencia de cono-
cimientos y asistencia a los agricultores. Los estandares de suministro ayudan a
mitigar los riesgos de seguridad, mientras que las actividades de investigacion y
asistencia permiten a la empresa satisfacer las necesidades de calidad y marca,
asi como contribuir al establecimiento de mejores practicas.

“[...] Nestlé genera valor compartido en toda su cadena de valor, empieza en los
suministros de materias primas como la leche, el cacao, y el tomate, y termina
cuando hace accesible un producto a la gran mayoria”.

Cuadro 4.4
Agricultura y suministro

AGRICULTURA Y
SUMINISTRO

Pricticas de compra
* Suministro para la calidad y
la sostenibilidad
« Investigacion y desarrollo
para unos mejores rendimientos

Desarrollo agricola y del |:> Proyecto Cajamarca

proveedor local

« Transferencia de conocimientos y
asistencia a los agricultores

» Asociaciones para una agricultura
sostenible

U

Acceso a materias primas
con una calidad concreta y a
unos precios previsibles

Mayor produccion de alimentos
empleando menos recursos

Fuente: Nestlé Pert.
Elaboracion: propia.
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. Proyecto Cajamarca y relacién con proveedores

En el Pert, la aplicacion practica de este principio global se materializa a través
del Proyecto Cajamarca, sin duda el proyecto mas ambicioso en el ambito de
los proveedores, de los programas de RSE que tiene la empresa. En este lugar
Nestlé viene realizando un importante trabajo de desarrollo ganadero con los
pequetios productores de la cuenca.

El Departamento de Cajamarca esta ubicado en la sierra norte del Perti y cuenta
con una superficie de 33.500 km? y una poblacion de 1.411.000 habitantes, de
la cual cerca de 80% es netamente rural.

Se trata de uno de los departamentos mas pobres del pais, con una estructura
productiva primaria'®.

Paraddjicamente, la actividad principal del departamento es la mineria, pues aqui
se encuentra la minera Yanacocha, considerada como uno de los yacimientos
de oro mas importantes del mundo, tanto en volumen de produccién como en
extension de yacimiento'®,

No obstante, Cajamarca destaca no solo por su produccién minera, sino también
por ser uno de los mayores productores de leche en el Pert, pese a que predo-
mina una ganaderia extensiva y una productividad de leche bastante baja. En
efecto, existen alrededor de 10.000 pequefios productores, de los cuales 95%
producen menos de 100 litros diarios. La alimentacion del ganado lechero se
realiza a partir del pastoreo de pastos naturales y cultivados que se encuentran
en los valles interandinos, laderas y praderas altoandinas o jalca. Se estima
que existen 98.000 vacas en produccién en la cuenca cajamarquina, las cuales
producen en promedio 7 litros de leche cada una. Esto representa un indice de
productividad bajo, atribuible a deficiencias de nutricion, alimentacion y sanidad
del ganado productor's.

13. “Cajamarca (Pera)”. En: <http://www.wikipedia.org>.

14. Esta empresa fue fundada en 1992 y manejada por la familia Benavides; actualmente,
52% de su capital pertenece a la compaiiia Newmont Gold Mining Inc. Se extraen anualmente
entre 65 y 70 toneladas anuales de oro, ademas de cobre, plata, plomo y zinc, lo cual representa
cerca de 8,8% del PBI nacional.

15. “Nestlé Perti trabaja para mejorar agro y ganaderia en Cajamarca”. En: diario Panorama,
Cajamarca, martes 22 de agosto de 2006, ano XI, N° 3.264.
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Asimismo, la produccion promedio de los ganaderos oscila entre 3,5 y 6 litros
por vaca por dia, y su produccion total se reparte de la siguiente manera: 45%
es adquirida por Nestlé; un 15%, por Gloria'®; el 11% es acopiada por proce-
sadores informales; el 5%, por productores formales que producen quesos de
buena calidad; y el resto es colectado por acopiadores locales. Cajamarca es
de las cuencas lecheras la que menos produce; no obstante, ostenta una clara
identidad lechera (Soluciones Practicas ITDG 2006).

Los inicios de la industria lechera en la region datan de la década de 1940, cuando
Nestlé (entonces Perulac) firmé un contrato con los terratenientes de la region
para la produccion de leche proveniente de la crianza de su ganado vacuno. Esto
explica tal vez su actual preponderancia en la zona y el decisivo impacto de su
estrategia de desarrollo ganadero sobre el incremento de la productividad de la
cuenca entera. Al inicio de sus operaciones en la region, Nestlé encontro tierras
en condiciones favorables para la crianza del ganado; sin embargo, la calidad
de este estaba muy por debajo de los estandares actuales.

Pese al enorme potencial de la zona, ain no existia una estrategia comun de
desarrollo que involucrara a productores, técnicos de campo ¢ instituciones con
el objetivo del desarrollo de la produccién y el manejo adecuado de los pastos
y forrajes. Cajamarca tenia el potencial para convertirse en la primera cuenca
lechera del pais, pero esto estaba sujeto al desarrollo de un proceso ordenado
y la implementacion de modelos de produccion sustentados en pasturas de ca-
lidad, que contribuyan al progreso de la region. Esta es la situacion que Nestlé
advirtio al concebir el proyecto. Resultaba evidente que los beneficios de una
mejora ganadera repercutirian en un mayor acopio para la empresa; y frente a
la inaccidn del sector publico, se decidi6 tomar la iniciativa para ello.

En este caso, el foco estratégico esta principalmente dirigido hacia los gana-
deros, uno de los grupos de interés mas importantes de la industria lactea. El
desarrollo sostenible de la zona requeria de modelos de acopio de leche que
aseguraran la calidad, potenciaran la productividad y fueran amigables con
el medio ambiente, con el objetivo de contribuir al progreso econdomico de la
region en el largo plazo'.

16. Si bien esta es la empresa lechera con mayor presencia en el mercado, en Cajamarca
tiene un accionar reducido en comparacion con Nestlé. Ha establecido en Baios del Inca su
fabrica de leche evaporada y derivados, pero su acopio en la zona es menor que el registrado
por Nestlé.

17. Nestlé Perti. “Responsabilidad social corporativa”, publicacion interna, 2007.
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De esta manera nacio el Proyecto Cajamarca, un programa de fomento ganadero
creado con el objetivo de ejecutar un plan de accion y de trabajo coordinado de
todo el personal de Nestlé, para reforzar la gestion de la RSE en la zona e impulsar
el crecimiento de los proveedores. Inicialmente, este proyecto tendria como obje-
tivo el desarrollo de la produccion y el manejo adecuado de los pastos y forrajes,
que son el alimento mas barato para el ganado. Las vacas alimentadas con ellos
producen leche con mayor contenido de solidos totales y, por lo tanto, reportan
un precio mas elevado para el productor, y los procesadores lacteos obtienen un
mejor rendimiento industrial. Asimismo, Cajamarca cuenta con extensas areas
para el cultivo de pastos y forrajes, tanto bajo riego como al secano, los mismos
que, de ser manejados adecuadamente, contribuyen a un uso eficiente del agua y
a la proteccion de los suelos, evitando asi la erosion de los mismos'®.

Uno de los primeros pasos del proyecto fue la implementacion del Departa-
mento de Fomento Ganadero, equipo promotor del Proyecto Cajamarca. Se
trata de una unidad integrada por profesionales de experiencia que imparten
entre los proveedores de leche conocimientos sobre el manejo de pastos y fo-
rrajes, con el proposito de transferirles conocimientos de veterinaria, métodos
de enriquecimiento de pasturas y mejores practicas de ordefo, para lograr una
produccién de leche libre de contaminantes pero con altos niveles de solido
lacteo. Su funcidn es brindar asesoramiento y capacitacion constante a los
ganaderos en aspectos referidos a calidad y buenas practicas de campo, lo que
asegura que el ganadero incremente sus ingresos y mejore la rentabilidad de su
negocio. La compaiiia ademas incentiva el crecimiento de la ganaderia dispo-
niendo recursos para incrementar la poblacion de ejemplares bovinos de buena
raza, y paralelamente otorga lineas de crédito a los productores de la zona y
financia costos de inseminacion artificial.

“A lo largo del tiempo, hemos incrementado nuestra participacion en todo el
proceso de la cadena productiva, poniendo en marcha gran diversidad de pro-
yectos y programas que han beneficiado a nuestros proveedores [...] la idea es
contribuir con el progreso a través de un crecimiento econéomico que perdure en
el largo plazo. Asi se podra aumentar el acceso de la poblacion rural a mejores
condiciones de vida [...]"".

18. “Nestlé Perti trabaja para mejorar agro y ganaderia en Cajamarca”. En: diario Panorama,
Cajamarca, martes 22 de agosto de 2006, aio XI, N° 3.264.

19. Declaraciones de Gisella Rojo, jefa de Asuntos Corporativos de Nestl¢ Pert. “Apoyan-
do el crecimiento de la industria lactea”. En: Responsabilidad Social: Empresas en Accion,
suplemento comercial del diario £/ Comercio, lunes 30 de enero de 2006.
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Nestlé asumi6 un rol educativo ante sus proveedores al poner en marcha estas
iniciativas en coordinacion con el Ministerio de Agricultura. En el 2005 se reali-
zaron mas de 220 capacitaciones y 522 visitas de asistencia técnica. Asimismo,
en el plano ecologico, Nestlé trabaja en la difusion de practicas responsables
que cuiden la biodiversidad y los recursos naturales de la zona, especialmente
en aspectos relacionados con el uso adecuado de suclos y del agua; y otros
aspectos sobre propiedades nutritivas de los pastos que crecen en las laderas y
vertientes de la cuenca.

“Nuestros ganaderos estan zonificados en rutas, y los profesionales del Departa-
mento de Fomento Agropecuario de nuestra empresa son el enlace precisamente
entre el ganadero y la planta. Si se presenta un problema, este profesional es el
llamado a resolverlo de inmediato. Siempre ha existido una buena relacién con
nuestros proveedores. Muchos de ellos que han tenido acceso a las capacitacio-
nes y a los programas de mejora de pasturas han incrementado su produccion
hasta 75%”.

Mediante el proyecto “Mejora de Pasturas” se instruye a los ganaderos sobre
coémo obtener pasturas de alto rendimiento y calidad, con el objetivo de asegurar
una buena alimentacion del ganado y ofrecerle al proveedor la posibilidad de
incrementar su produccion de manera significativa.

Otro vector importante del plan es el desarrollo de un programa de comunicacion
social dirigido a los proveedores y el resto de ganaderos de la cuenca. Se trata
de charlas de capacitacion que se realizan en la planta de Cajamarca y en los
71 centros de enfriamiento y poblaciones rurales alejadas de la ciudad. Aqui se
abordan temas como calidad de leche, crianza del ganado, técnicas de acopio
y pastos y forrajes.

La estrategia aplicada en este frente por la empresa se diferencia de otros pro-
gramas por su caracter promotor mas que asistencialista, es decir, por priorizar
el desarrollo de una labor de marketing social que va mas alla de una iniciativa
filantropica, pues se enfoca en una estrategia que legitima a las comunidades
ganaderas como agentes fundamentales de la cadena productiva.

Los resultados reportan que la produccion de leche se ha incrementado en 68%;
hoy la empresa recolecta alrededor de 310.000 litros de leche de primera calidad

20. Entrevista realizada a Gisella Rojo, jefa de Asuntos Corporativos de Nestlé Pert, febrero
del 2007.
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diariamente, ya que trabaja con mas de 10.000 ganaderos que abastecen las ne-
cesidades de la compaiiia. Algunos indicadores de desempefio obtenidos durante
el tiempo de implementacion del proyecto se resumen a continuacion:

. 310.000 litros diarios de acopio

. 71 centros de enfriamiento en 26 rutas

. 756 hectareas de pastos y forrajes con asistencia pecuaria

. 10.000 proveedores y familias involucrados en la actividad ganadera-
lechera

La implementacion del Proyecto Cajamarca supuso no solamente una fuerte in-
version, sino sobre todo un proceso de aprendizaje, tanto en aspectos técnicos de
la produccion de leche como en aspectos relativos a la negociacion y la solucion
de conflictos con las comunidades, manejo de expectativas y comprension del
contexto social y econdomico de la zona de intervencion. Para que el proyecto
tuviera éxito fue necesaria la construccion de una relacion de confianza basada
en un esquema de ganar — ganar, y, ademas, que este esquema fuera comprendido
por los actores principales de la cadena, en este caso los ganaderos. Pero esto fue
apenas una parte del desafio, pues, como resulta evidente en este punto, la principal
dificultad se encontraba en el interior mismo de la organizacion, en hacer compren-
der a los principales tomadores de decisiones que era fundamental aproximarse a
la gente para poder generar un vinculo comercial que le permitiera a la empresa
abastecerse permanentemente de leche y protegerse de los conflictos que afectan
constantemente a la industria, como son los paros de los ganaderos, los reclamos
por la percepcion de un bajo precio por su produccion y las tentativas que hace la
competencia por convencer a los productores de venderles a ellos.

Las relaciones con los ganaderos han mejorado notablemente desde que se dio
inicio al proyecto, lo cual le permite a la empresa protegerse ante contingencias
que surgen en el contexto competitivo.

Si bien el Proyecto Cajamarca ha fortalecido la cadena productiva y asegura
una compra constante a los ganaderos, sus impactos no se limitan unicamen-
te a aspectos productivos, sino que considera también elementos sociales y
educativos. En efecto, se realizan campanas de educacion nutricional para los
ganaderos y sus familias, asi como campafas de escolaridad para los hijos de
los proveedores. Asimismo, a través del equipo de Servicio Agropecuario, se ha
logrado que las fincas ganaderas con asistencia técnica alcancen un mejor nivel
de produccioén: en pastos, de 8.000 kg/ha hasta 20.000 kg/ha en promedio; y en
leche, de 12 kg/vaca/dia hasta 17 kg/vaca/dia en promedio.
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Finalmente, y en lo que respecta a la relacion con otros proveedores de insumos,
unicamente destaca el caso de las compras de café, no tanto por el impacto de
las acciones de RSE con estos productores, sino precisamente porque aqui la
estrategia aplicada es completamente diferente. En el Pertl, Nestlé trabaja con
proveedores de café de Chanchamayo, pero, a diferencia del caso de la leche,
su impacto en los productores es menor ya que no tiene una intervencion directa
en el acopio ni en su desarrollo, pues se compra directamente a una empresa
acopiadora.

2.2.2 Manufactura y distribucién

En esta fase de la cadena de valor la empresa busca “garantizar la seguridad
alimentaria, al tiempo que se protege a los empleados, se promueve su desarrollo
y se implantan practicas medioambientales sélidas” (Kramer y Foundation Stra-
tegy Group 2006). Dentro de esta concepcion, las principales areas de impacto
son, precisamente: practicas medioambientales, laborales y de seguridad. Las
exigencias especificas planteadas para cada una de ellas y su validacion para el
caso peruano seran analizadas a continuacion.

. Seguridad alimentaria mediante la mejora de los estindares opera-
tivos

Nestlé siempre ha buscado caracterizarse por ser una marca que ofrece calidad;
por lo tanto, el segmento al que tradicionalmente ha estado dirigido es ese sector
de la poblacién con la suficiente capacidad de pago para solventar una calidad
superior al promedio.

“Basado en estudios de consumo y las opiniones de analistas, Nestlé ha cons-
truido su negocio ofreciendo productos de calidad y no los precios mas bajos.
La marca Nestlé en un producto es una promesa de calidad y seguridad al con-
sumidor. El modelo empresarial de Nestlé descansa sobre la calidad como el
principal determinante de las preferencias del consumidor y de la rentabilidad.
Unos altos estandares de calidad resultan en menos errores, menos desperdicio
y una mayor productividad” (Kramer y Foundation Strategy Group 2006).

Un primer desafio que se deduce de este mandato es la presion permanente por
una mejora de la calidad alimentaria a través de la reduccion de preservantes,
azucares, grasas “trans” y otras sustancias que podrian ser perjudiciales para
la salud en el largo plazo, bajo la condicion de no sacrificar las caracteristicas
organolépticas del producto, es decir, aquellas referidas a sabor, olor y consis-
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Cuadro 4.5
Manufactura y distribuciéon
MANUFACTURA 'Y
DISTRIBUCION

Practicas medioambientales, Mejora de caracteristicas
laborales y de seguridad organolépticas de los
¢ Seguridad alimentaria mediante productos

la mejora de los estandares

operativos
« Politicas laborales para un Programa “Bicnestar en

beneficio mutuo Accién”
Mejora de los estindares
medioambientales Politicas de jubilacion y
¢ Mejores estandares de desvinculacion

seguridad alimentaria
* Creacion de oportunidades de

trabajo en la comunidad

11

Productor de alimentos de
primera linea

Mias altos estandares de
produccién de alimentos

Fuente: Nestlé Perti.
Elaboracion: propia.

tencia, que el consumidor ya reconoce como sellos identitarios de la marca. La
busqueda de este equilibrio lleva en algunos casos a un alza en los costos de
fabricacion, los cuales normalmente tendrian que ser trasladados al consumidor.
Pero si bien Nestlé busca ser reconocida como una marca de calidad, no pretende
convertirse en una marca de clases, sino fundamentalmente en una marca masiva.
Por ello, las pérdidas por incremento de precio que de hecho se producen luego
de la introduccién de una mejora de este tipo, no son trasladadas al consumidor
inmediatamente, sino absorbidas por la propia organizacion, ya que se sabe que
esta afectacion es momentanea y corresponde al periodo en que el producto
estd empezando a ser asimilado por el mercado. Para Nestlé estas coyunturas
de resentimiento del mercado son relativamente faciles de afrontar debido al
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manejo de una amplia gama de productos que le permite amortiguar el efecto
de la caida momentanea de uno de ellos sin que existan perjuicios considerables
en los flujos anuales. Estos elementos se encuentran siempre en tension, lo cual
impulsa a la empresa a buscar un balance apropiado entre salud, calidad y costo,
que le permita mantener una posicion competitiva en el mercado. Este es el
principal reto en lo que a seguridad y calidad alimentaria se refiere.

Esta presion hacia el equilibrio es ejercida de manera pareja sobre todos los
productos de la empresa. El procedimiento parte con las investigaciones de
monitoreo que se realizan en Suiza con el objetivo de determinar las alteracio-
nes que seran introducidas en los productos que estan siendo comercializados
en todo el mundo.

No obstante, por la naturaleza de su composicion quimica, algunos productos
reciben mayor presion que otros, lo cual dificulta su viabilidad como tales e
incluso compromete su futura permanencia en el mercado. Este es el caso,
precisamente, del cubito de caldo, un concentrado deshidratado de sustancia
de pollo y de carne, que es blanco de criticas de parte de diversos sectores de
la poblacidn, quienes aducen que su consumo seria perjudicial a la salud en el
largo plazo debido a la existencia de elementos quimicos nocivos. Frente a este
concepto, la empresa afirma que es el consumidor quien debe saber dosificar
la proporcion que toma, ya que, en el fondo, cualquier alimento consumido en
exceso es perjudicial.

“[...] no hay buenos ni malos alimentos, 1o que hay son buenas y malas dietas
[...] todo alimento consumido en exceso puede ser dafiino. Se debe vigilar las
porciones de consumo recomendadas, tener buenos habitos alimenticios y de
actividad fisica para poder gozar de una vida saludable™?'.

No obstante, si bien es cierto que el consumidor es quien tendria que regular
la proporcién consumida para que esta no afecte su salud, existe una respon-
sabilidad directa de la empresa, al ser esta la que determina la composicion
quimica del producto. La pertinencia de su comercializacion tanto en el Pert
como en otros paises de América Latina sigue siendo polémica, pese a que la
empresa parece manejar muy bien el aspecto de la seguridad alimentaria en las
demas lineas de producto. No obstante, este tema es particularmente relevante
en América Latina, ya que este producto representa una alternativa economica

21. Entrevista a Gisella Rojo, jefa de Asuntos Corporativos de Nestlé, realizada en febrero
del 2007.
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y de facil acceso para las poblaciones mas pobres y vulnerables, que encuentran
en ¢l un complemento valido a las comidas.

. Politicas laborales para un beneficio mutuo: relaciones con el publico
interno

“Las relaciones con los empleados se basan en la Politica de Recursos Humanos
de Nestlé. Las directrices se adaptan al contexto de las leyes y normas locales
y requieren el solido criterio de cada individuo. Uno de los principios funda-
mentales es la confianza y el respeto mutuo, sin lugar para la discriminacion o
el acoso de ningun tipo. Los jefes son responsables de garantizar una remune-
racion justa y competitiva, y el aprendizaje continuado de los miembros de sus
equipos. Se alienta a todos los empleados a fijar y tratar de cumplir sus objetivos
de desarrollo profesional™2.

Una de las prioridades de la empresa en este campo es la creacion de un clima
laboral favorable para el desarrollo de los trabajadores. Para ello se ha implemen-
tado el programa “Bienestar en Accion”, a cargo del Area de Recursos Humanos.
Este programa busca mejorar la calidad de vida de todos los colaboradores de la
empresa y reforzar internamente su filosofia de “nutricion, salud y bienestar”.
Las actividades que componen este programa interno son los planes de consul-
toria nutricional, un programa de ejercicios fisicos y masajes contra el estrés.
Asimismo, con el objetivo de consolidar una cultura de bienestar y solidaridad
de trabajo en equipo, existe una politica de permisos y licencias para casos
especiales, tales como maternidad (permiso de seis meses) y defuncion.

Por el lado interno, la empresa se preocupa por mantener una consistencia entre
el discurso de nutricion, salud y bienestar que proyecta hacia el mercado, y la
gestion de estos temas entre sus propios trabajadores. De esta manera, la planta
principal cuenta con un comedor cuyo menu es elaborado diariamente por un
experto en nutricion. Cada plato es acompafiado de informacion nutricional y
recomendaciones sobre posibles combinaciones dptimas. De igual manera, la
empresa impulsa programas de controles médicos periddicos, que son realizados
en forma gratuita a su personal con el objetivo de descartar posibles anomalias
en la salud.

22. Entrevista a Gisella Rojo, jefa de Asuntos Corporativos de Nestlé, realizada en febrero
del 2007.
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Con respecto a la politica de reclutamiento y separacion, no existe una politica
explicita que garantice la diversidad en la seleccion del personal o que proteja
a los empleados de la discriminacion, a través de lineamientos claramente defi-
nidos. En el caso de la jubilacion, existe un plan que se aplica a los empleados a
partir de los 60 afios de edad. Este plan considera la evaluacion de la propuesta
econdmica que estos reciben de sus respectivas AFP y la posibilidad de compen-
sar esta en caso de que no alcance la perspectiva econémica usual del trabajador.
Paralelamente a esto, existen otras acciones orientadas al reconocimiento del
trabajo realizado en la empresa y al mantenimiento del vinculo con esta, tales
COMo agasajos y comunicaciones constantes.

“[...] la gente se va muy agradecida, muy confortada, porque saben que no es
usual para las empresas se sigan acordando de los ex colaboradores. Se les in-
cluye en muchos de los eventos, hay una fecha especial para ellos en los que se
les recibe de manera especial, tienen un paseo anual por la planta. Se comparte
con ellos correspondencia, premio ganado, cualquier motivo es una causa para
comunicarnos con ellos. Para nosotros es un stakeholder [...]"*.

2.2.3 Productos y consumidores

En esta ultima instancia del modelo de cadena de valor de Nestlé, la empresa
persigue principalmente la creacion de productos nuevos y renovados para una
mejor nutricion, salud y bienestar, desarrollados bajo la siguiente premisa:

“Los productos alimenticios contribuyen ampliamente al sustento, una buena
nutricion, salud y bienestar solo cuando alcanzan a todos los segmentos de la
poblacién y se consumen en el contexto de una dieta equilibrada. La competi-
tividad de un fabricante esta profundamente vinculada a las ventajas ofrecidas
a los consumidores” (Kramer y Foundation Strategy Group 2006).

Las tematicas de accion comprendidas en este objetivo son la investigacion en
beneficio de los consumidores y el aumento de conocimientos y educacion para
una nutricion y un estilo de vida saludables. La empresa considera que su prin-
cipal aporte a la sociedad se encuentra en la calidad e informacion nutricional
que proporciona en sus productos. Por lo tanto, los avances emprendidos en esta
direccion, si bien tienen como objetivo principal generar un valor de calidad
para el cliente y, por lo tanto, mejorar la competitividad de la empresa, tendrian

23. Entrevista a Gisella Rojo, jefa de Asuntos Corporativos de Nestlé, realizada en febrero
del 2007.
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Cuadro 4.6
Productos y consumidores

PRODUCTOS Y
CONSUMIDORES

Productos nuevos / renovados
para una mejor nutricién, salud
y bienestar
» Investigacion en beneficio de
los consumidores
 Nutricion, salud y bienestar del
consumidor
Aumento de los conocimientos
y sensibilizacién para una
nutricion y un estilo de vida sanos
» Conocimientos y educacion
para una nutricion y un estilo
de vida sanos

g 4 1L

1L

Crecimiento rentable gracias a
los superiores beneficios de
los productos

Acceso mas amplio a los
alimentos y a una mejor
nutricion y salud

Fuente: Nestlé Perti.
Elaboracion: propia.

PLAN CONOS
« Investigacion vivencial

INICIATIVAS SOCIOEDUCATIVAS
¢ Centro de informacion nutricional

« Consejeria nutricional

 Crecer Bien

¢ Nutrimoévil Nestlé

INICTATIVAS DE MARKETING

* Miloton

* Maggi Movil

* Despertando Ideas Nescafé

» Cocina con Maggi y Cocinero Profesional

TRANSPARENCIA Y COMUNICACION

« Politicas de etiquetado

* Regulacion ética de auspicios

* Monitoreo de contenidos de campafias
publicitarias

también un beneficio social indirecto derivado del acceso de los consumidores
a mejores productos. Asimismo, Nestlé considera también fundamental darle
una orientacion “inclusiva’ a su estrategia con el objetivo de poner esta calidad
al alcance del publico de manera masiva, principalmente para los sectores de
bajos ingresos, que muchas veces no pueden acceder a productos de calidad
precisamente por sus limitaciones econémicas. Este es el corazon del enfoque
estratégico de RSE de la empresa con relacion a sus productos y a sus consumi-
dores, de ahi que las principales acciones emprendidas tengan como punto de
partida una aproximacion educativa que busca incrementar los conocimientos
de la poblacion para adaptarse a dietas bien equilibradas.
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Pese a que las iniciativas desarrolladas bajo esta filosofia se inscriben dentro
de una clara estrategia de marketing que tendria como fin Gltimo incentivar la
compra, existiria una dimension social que orienta las decisiones de inversion,
pues lo que se busca es calzar las necesidades sociales con las capacidades de la
empresa para responder a ellas, alineando estas intervenciones con sus objetivos
corporativos. Por ello, si bien podrian parecer acciones netamente de marketing,
lo que las diferenciaria es el valor social que cada una de estas genera.

“El reto para Nestlé es encontrar el equilibrio adecuado entre los programas
de nutricion disenados para reforzar las ventajas concretas de su linea de pro-
ductos y concentrarse de forma mas amplia en los problemas de nutricion que
afectan a toda la industria alimentaria [...] Si bien las actividades de marketing
desarrolladas por Nestlé Peru tienen objetivos como elevar la recordacion de
marca, acercarse mas al consumidor y posicionarse como lideres en nutricion;
estas campafas deben también estar alineadas a los principios corporativos de
Nestlé que pueden resumirse en su eslogan ‘Good food, good life’, ya que buscan
aportar valor en todo lo referente a la nutricion, la salud y el bienestar de las
comunidades donde operamos. Por ello, las iniciativas impulsadas por nuestras
marcas son planteadas en linea con el principio fundamental de responsabilidad
social de Nestlé: la creacion de Valor Compartido™?.

. Nestlé y su relacion con los mercados de bajos ingresos: el Plan Conos

Ahora bien, considerando que “[a]lrededor de la mitad de las fabricas de Nestlé se
encuentran en paises en vias de desarrollo y el enfoque general de la compaiiia es
invertir en la manufactura local para el consumo también local” (Kramer y Founda-
tion Strategy Group 20006), resulta de particular relevancia el analisis de la relacion
que tiene la empresa con los mercados de bajos ingresos y, en especial, la manera
como esta se viene desarrollando en el caso peruano. Como se dijo en el capitulo 1,
existe una tendencia poderosa en las empresas alimenticias, y en especial en aquellas
basadas en el negocio lechero, a dirigirse a sectores de bajos ingresos, ya que es en
ellos donde se estaria dando una expansion importante del poder adquisitivo que
determinaria la apertura de nuevas oportunidades de negocios.

Nestlé se sumo a esta tendencia en el afio 2002. En ese entonces, se realizaron
diversas investigaciones de mercado que demostraron la percepcion “aspiracio-
nal” que tenia la marca entre los segmentos de menor poder adquisitivo. Esto

24. Entrevista a Gisella Rojo, jefa de Asuntos Corporativos de Nestlé, realizada en febrero
del 2007.
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significaba que Nestlé se encontraba posicionada como una marca de excelente
calidad, pero demasiado costosa y de lujo, lo cual, si bien era una ventaja en
términos de imagen, hacia también que los compradores reprimieran su decision
de compra y optaran por alternativas mas econdmicas.

Alaluz de estos resultados, quedaba claro entonces que la empresa debia hacer
ajustes de fondo a su estrategia para poder atender a estos segmentos. No obs-
tante, no se contaba con informacion suficiente ni herramientas de comunicacion
adecuadas para llegar a ellos. Era necesario reposicionar la marca, es decir,
“bajarla” de los segmentos altos a los segmentos bajos, primero en los 6rganos
de gestion y luego en las instancias de comunicacion. Teniendo esto en cuenta, la
empresa procedio al lanzamiento de una estrategia de investigacion de mercado
denominada “Plan Conos”, una metodologia de investigacion vivencial que con-
sistia en visitas de especialistas de la empresa a hogares representativos de este
publico objetivo, con el proposito de analizar sus habitos de vida y de consumo
y larelacion existente con las marcas actuales. En estas visitas de investigacion
participaban casi todos los empleados de la empresa y no solamente las perso-
nas pertenecientes al Area de Marketing. Los resultados de estas incursiones
permitieron conocer aspectos de las costumbres de los consumidores y realizar
los ajustes pertinentes a la estrategia de comunicacion actual.

El Plan Conos es en la actualidad una de las principales herramientas de marketing de
la empresa, no solo por la relevancia de la informacion que proporciona, sino también
por la importancia de su convocatoria en el interior mismo de la organizacion. Al ser
un programa que impulsa a la mayoria de sus empleados de todos los departamentos
y niveles jerarquicos a visitar los hogares de los potenciales consumidores e invo-
lucrarse activamente con la investigacion, la estrategia es comprendida de manera
transversal por los principales tomadores de decisiones y favorece la generacion de
nuevas ideas y el fortalecimiento de la cultura corporativa.

“[...] logramos que la gente tomara conciencia de la falta que estabamos teniendo
en nuestra vision de liderazgo. Eso fue el primer paso. El segundo paso fue em-
pezar a entender a este consumidor y cudles eran sus necesidades, y alli si fue un
tema mandatorio para toda el area comercial. Yo todos los afios voy a hacer mi
vivencial en hogares y vamos a vivir tres dias a un hogar C y D [...] asi realmente
nos metemos en el corazon de los consumidores para entender realmente sus
necesidades y sus aspiraciones, etc., etc., empezando por preguntas muy banales,
terminando el altimo dia hablando con ellos de temas personales™?.

25. Entrevista a Gisella Rojo, jefa de Asuntos Corporativos de Nestlé, realizada en febrero del 2007.
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El primer desafio para la empresa en su intencion de llegar a los mercados de
bajos ingresos se encontraba entonces en conocer a los consumidores. Los
resultados de las investigaciones demostraban que uno de los principales “cue-
llos de botella” se encontraba en los formatos de venta de los productos, ya
que estos habian sido disefiados para un publico que consumia voliimenes mas
grandes. El segundo desafio fue entonces reducir los formatos existentes a unos
mas pequeios, que estuvieran al alcance de las amas de casa de los segmentos
populares. Esto implico una inversion importante en infraestructura para con-
tar con una linea de envasado de formatos pequefios. Se lanzaron entonces al
mercado nuevas presentaciones tales como sachets y otros paquetes de pequeno
desembolso. Este proceso de “downsizing” fue aplicado a todos los productos de
la empresa, de manera transversal. No obstante, si bien existiria una reduccion
de la cantidad vendida por unidad de producto, la calidad debia seguir siendo
la misma, lo Gnico que cambiaria seria la empaquetadura.

“[...] Cuando hablamos de formato de bajo desembolso, ‘formato para la base
de la piramide’, como le dice Nestl¢ a nivel mundial, no se sacrifica ni calidad
ni nutricidn, es decir, nosotros tenemos que llegar de una manera rentable para
nosotros, porque estamos aca para hacer negocio, pero de ninguna manera
vamos a sacrificar ni un gramo de calidad, ni un gramo de nutricion para llegar
a estos niveles sociales. Tenemos que llegar con la misma calidad de producto.
Probablemente el envase no sea el mismo, pero lo que esta dentro tiene que ser
igual a lo que esta vendiendo en un supermercado con una lata de 200 gramos,
esa es la condicion. La calidad no se negocia™.

El lanzamiento de productos en formatos mas reducidos impuso a la empresa
un tercer desafio relacionado con el desarrollo de nuevos canales de distribu-
cion. Tradicionalmente la empresa vendia sus productos a través de interme-
diarios grandes, tales como los supermercados y mayoristas. No obstante, la
comercializacion de los nuevos productos requeriria de la llegada a bodegas,
pequetios comercios y puestos de mercado, cuya cobertura era mas compleja
pero absolutamente necesaria por tratarse de los principales puntos de venta
para el mercado meta.

“[...] tuvimos que crear distribuidoras, un sistemas de distribucion. Todavia te-
nemos mucho que recorrer alli, pero a nosotros nos gustaria llegar a un sistema
de distribucion casi ‘puerta a puerta’, pero esto sera en un futuro mas lejano.
Hoy por hoy hemos creado distribuidoras directas en los conos, tenemos dos

26. Entrevista a Rafael Daneliuc, gerente LCCB de Nestlé Pera, mayo del 2007.
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distribuidoras por conos de Lima, por ejemplo, las hemos creado estos dos
ultimos afios, justamente para lograr una explosion horizontal, para llegar a los
niveles economicos mas bajos [...]"%".

Todos estos cambios implicaron fuertes desembolsos en investigacion, adap-
tacion de infraestructura y desarrollo de productos. Pero asi como existieron
desafios operativos para la implementacion de toda la estrategia, existieron
también resistencias para su aprobacion en la casa matriz de Suiza. No obstante,
una vez sustentada y lograda su aprobacion, los resultados fueron exitosos. El
primer afio se tuvo un incremento de 22% en las ventas; al afio siguiente esta
cifra se elevo a 28%; y en la actualidad se mantiene en 33%. Estos porcentajes
representan formatos de menos de un sol que se venden en grandes cantidades
en segmentos de bajo poder adquisitivo.

Por tltimo, el Plan Conos marco un hito importante en la historia de la empresa, ya
que definié un punto de quiebre en la manera como se venian llevando los negocios
hasta ese momento. No solamente obligd a un cambio de enfoque, sino a todo un in-
volucramiento del personal en temas que hasta ese momento no habian sido atendidos
y que determinarian el aprovechamiento de nuevas oportunidades de negocios y el
desarrollo de nuevas formas de relacionamiento con un mercado casi desconocido.

“Este tema del Plan Conos es la gran diferencia que tenemos nosotros aca.
Conocemos profundamente al consumidor, o sea, realmente nos hemos puesto
en sus zapatos. A nosotros no solo nos basta con darles la estadistica de los es-
tudios cuantitativos, sino que vamos a conocer cualitativamente al consumidor,
a ponernos en sus zapatos. El valor que t0 sacas de alli es inigualable [...]"%.

A la luz de lo expuesto, tanto el objetivo de afianzar una posicion competitiva
en mercados de bajos ingresos como la metodologia de investigacion aplicada
para el desarrollo de la estrategia parecieran tratarse de acciones netamente de
marketing. Si bien todo ello permite el acceso a cierto tipo de productos a una
poblacion tradicionalmente excluida, el valor social se limitaria inicamente a
este aspecto. No obstante, la empresa asume que es precisamente esta inclusion
lo que convierte toda la estrategia en una linea de RSE en la empresa. Pese a
ello, atin subyace el cuestionamiento sobre la verdadera legitimidad de la RSE
dentro de esta perspectiva, pues la evidencia estudiada pareciera sugerir que se
trataria mas bien de acciones netamente de marketing.

27. Ibidem.
28. Ibidem.
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Por otro lado, algo que merece ser rescatado es el hecho de que los hallazgos
del Plan Conos han permitido afinar la estrategia de relacionamiento de la
empresa con las poblaciones de bajos ingresos, para fines de posicionamiento
de marca e imagen corporativa. En el anexo 4.3 se describen los principales
programas con relacion a los productos y consumidores que tuvieron su origen
en los hallazgos del Plan Conos.

. Transparencia y comunicacion con los consumidores

Si bien las iniciativas aludidas se enmarcan dentro de una estrategia articulada
de marketing, existen otros temas paralelos que escapan a una sistematizacion
de este tipo pero que caen dentro de las responsabilidades que tiene la empresa
con respecto a la comercializacion de sus productos y su relacion con los consu-
midores. El primero de ellos tiene que ver con el etiquetado y la transparencia de
la informacion proporcionada sobre los productos, tema que esta estrechamente
vinculado con el objetivo de mejora de los estandares de seguridad alimentaria
detallado en parrafos anteriores. En efecto, la mejora de las caracteristicas orga-
nolépticas de los productos debe ser comunicada al publico y estar debidamente
sustentada en las etiquetas. Si bien en el Peru las exigencias legales sobre este punto
son aun insuficientes y las empresas de alimentos no se encuentran obligadas a
proporcionar una informacion exhaustiva al consumidor sobre las caracteristicas
nutricionales de sus productos, Nestlé se ha propuesto como meta hacer mas
transparente esta informacion, y para el aiio 2008 debe cambiar su sistema de
etiquetado con este fin. La descripcion integral de proporciones de grasas “trans”,
azucares y preservantes debe ser expuesta, lo cual hasta la fecha no se ha hecho
de manera homogénea en toda su linea de productos.

Siguiendo en la misma linea, otro aspecto relevante en esta relacion tiene que
ver con las estrategias de comunicacion publicitaria aplicadas por la empresa.
Actualmente Nestlé forma parte de la Asociacion Nacional de Anunciantes
(ANDA), la misma que regula la pertinencia ética de los programas de television
en los cuales las empresas asociadas alquilan espacios publicitarios. ANDA
cuenta con un semaforo ético en el que cataloga el contenido de cada programa;
de esta manera, una calificacion de amarillo o rojo determina una baja gradacion
de la fiabilidad ética. Como parte de su politica, Nestlé tiene prohibido alquilar
espacios en programas que han sido calificados con una denominacion amarilla
o roja. Por otro lado, la empresa monitorea la idoneidad ética y la efectividad
comunicativa de sus campanas a través de grupos focales y diversas pruebas
con consumidores. Sobre la base de estas investigaciones se hacen los reajustes
antes del lanzamiento en medios masivos.
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2.3 El proceso de maduracion de la RSE en Nestlé Peru

Existe en Nestlé una politica ambiciosa de RSE cuyos origenes se remontan al
nacimiento mismo de la empresa. Como se menciond en el segundo capitulo,
la organizacion surge de una circunstancia puntual, en la que su fundador busca
una solucién para ayudar a un nifilo que no podia recibir la leche materna. Esta
es la piedra angular del nacimiento de Nestlé, la creacion de la harina lacteada.
Como declara Gisella Rojo: “[...] desde alli nace un genuino interés por el otro,
que se puede percibir al leer todos los reglamentos [...]".

No obstante, la implementacion del modelo de RSE de Nestlé ha tenido su pro-
pio proceso de maduracion en el caso peruano, que tiene matices particulares
que lo diferencian de otras operaciones regionales. La urgencia por adaptar las
operaciones corrientes a un modelo estandarizado proveniente de la casa matriz
de Suiza necesitd sus propios mecanismos de interpretacion y adecuacion a la
cultura corporativa local, que ya estaba construida desde antes de que se em-
pezara a hablar en la empresa de RSE. Resulta entonces pertinente analizar los
origenes de esta relacion para entender la relevancia practica que estos mandatos
adquieren en el tiempo y como es que adquieren legitimidad.

2.3.1 Compromiso y liderazgo

Aun cuando hoy el discurso de RSE pareciera estar presente de manera transversal
en todos los aspectos de gestion de la empresa, quedan rezagos de escepticismo
en algunas unidades, lo cual obedeceria a la forma como estos principios se han
ido adaptando a la organizacion local. Si bien existia un protocolo y estructura
tedrica apoyado en el modelo de creacion de valor antes descrito, la puesta en
marcha de este cuerpo tedrico supuso, en primer lugar, una comprension del
mismo, luego una interiorizacion y, finalmente, una aplicacion.

El escepticismo en el publico interno tiene varios niveles, y esto se traduce en
una asimilacion dispareja de los objetivos y de los valores corporativos, pues
algunos frentes creen que el interés de la empresa por hacer RSE se limita al
impacto que puedan tener estas actividades sobre las utilidades, pero desestiman
el potencial de beneficio que esto reporta para la comunidad y para todos los
demas stakeholders.

“La gente es muy escéptica. Porque dicen que la cuota es la razén de por qué
estamos aqui, para hacer un negocio. El negocio es lo mas importante, pero la
gente ve otra cosa con escepticismo; todas estas iniciativas, en el tema de pre-



Nestlé 255

ocupaciones por los trabajadores, lo atribuyen al interés de la empresa por que
la gente no falte al trabajo. Dicen que la empresa hace todo, es decir, te vacuna,
te cura la gripe, para que uno esté mas sano y no deje de trabajar”?.

No obstante, uno de los proyectos que ha ayudado a equilibrar esta comprension,
a acercar a los empleados a las realidades del publico consumidor y aceptar la
necesidad de incorporar una vision de RSE a todo nivel, es el Plan Conos, ya
que pone a los trabajadores en contacto directo con el mercado y los hace tomar
conciencia de las necesidades estratégicas de la empresa y las carencias de la
poblacidn a la que se dirige.

2.3.2 Institucionalidad de la RSE en Nestlé Peru

En la actualidad, el Area de Asuntos Corporativos que dirige Gisella Rojo tiene
a su cargo la ejecucion de la mayoria de las iniciativas descritas en los capitulos
anteriores; algunas otras estan adjudicadas al Departamento de Marketing.

Este tema conduce a reflexionar acerca del grado de institucionalizacion de la
RSE, mas alla de la aplicacion de los principios de creacion de valor compartido.
Resulta claro que el Area de Asuntos Corporativos es el principal frente de la
empresa encargado de ver los temas de RSE; sin embargo, este departamento
atn no adquiere un rango gerencial, como si lo tienen las otras areas estratégicas
de finanzas, marketing, asuntos legales o produccion.

No obstante, para Gisella Rojo, todavia no seria el momento de abrir un depar-
tamento de responsabilidad social; primero, por razones de orden estructural,
pues habria que asignarse un presupuesto nuevo y mayor al actual para este
fin, y, luego, por razones de funcionalidad. Actualmente este departamento
concentra no solamente las actividades de RSE, sino también aquellas de prensa
y comunicacion.

Para legitimar las iniciativas de RSE en la empresa como actividades estraté-
gicas centrales a la organizacion seria entonces necesaria la creacion de una
gerencia dedicada a estos asuntos, pero tal decision reposa exclusivamente en
la voluntad de los directivos de la operacion local, la misma que corre el riesgo
de retrasarse debido a un reciente cambio de gerentes y el consecuente proceso
de familiarizacion con las necesidades de RSE derivado de este cambio.

29. Entrevista a Gisella Rojo, jefa de Asuntos Corporativos de Nestlé, realizada en febrero
del 2007.
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Otro aspecto importante en la consolidacion de una institucionalidad es la exis-
tencia de reportes y memorias anuales de RSE. Hasta la fecha, la empresa carece
de un reporte de acciones local. Si bien existe la iniciativa de elaborar un reporte
de este tipo que resuma los logros de todas las operaciones regionales, esta aun
no se ha concretado y el proyecto se encontraria en una etapa embrionaria.

No obstante, si bien no existe un documento que resuma las actividades realizadas,
si existe un codigo de ética que regula las que van a realizarse. Este documento es
elaborado en la casa matriz de Suiza, pero en el Peru, al igual que en los demas
paises de la region, la empresa es susceptible de introducir pequefios ajustes de
acuerdo a la legislacion local. Este codigo de ética se encuentra disponible en
todas las paginas web de la empresa en cada pais, y un representante asume la
responsabilidad de hacer permanentemente recordatorios sobre el mismo. Esta
misma persona es la encargada de verificar el cumplimiento del codigo y de
reportar los resultados a la casa matriz. El documento es actualizado y revisado
anualmente en las reuniones de las jefaturas de cada pais, y su difusion se realiza
mediante reuniones mensuales con estas mismas jefaturas, las cuales se encargan
de diseminar la informacion a sus respectivas dependencias. Existe toda una serie
de procedimientos internos apoyados en informes y protocolos que permiten que
esta informacion fluya y llegue adecuadamente a las bases de la organizacion.

3.  Conclusiones

Los principales componentes de la estrategia de RSE de Nestlé Pert se remiten
a los tres pilares del “modelo de creacion de valor compartido” establecido
por la casa matriz de la empresa en Suiza. Estos tres pilares contemplan: (a) la
relacion con los proveedores y las practicas de compra a lo largo de la cadena
de agricultura y suministro; (b) las practicas medioambientales, laborales y de
seguridad en los procesos de manufactura y distribucion; y (c) la innovacion
de productos para el logro de una mejora en la salud y en el bienestar de la
poblacion, asi como la sensibilizacion entre los consumidores para promover
una nutricion y estilos de vida sanos.

En el primer caso, Nestlé plantea un modelo de relacionamiento con sus provee-
dores orientado a su desarrollo, asi como la promocién de practicas de compra
que le permitan acceder a excelentes materias primas y ser eficiente en la uti-
lizacion de los recursos. Dentro de este primer punto, el Proyecto Cajamarca
destaca por ser un sélido programa que busca el desarrollo de los ganaderos
productores de leche a través de una compleja red que se sostiene por la ca-
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pacitacion constante, la comunicacion, la negociacion colectiva y la asesoria
técnica. Con este programa, Nestl¢ logra asegurarse una provision constante de
leche a través de la articulacion de pequefios productores que de otra manera
dificilmente podrian acceder al mercado.

Con respecto al segundo punto, la mejora de los estandares operativos y de las
caracteristicas organolépticas del producto, sefialadas como una de las principa-
les lineas de trabajo en este aspecto, la empresa busca crear productos de valor
nutricional agregado y cuidar su huella medioambiental como politica global,
y las filiales buscan alcanzar todas estas exigencias.

Por ultimo, el tercer componente retine acciones que conciernen especialmente
alarelacion de la empresa con los consumidores y con la sociedad en un sentido
mas general. Las iniciativas reunidas en este rubro obedecen principalmente a
una logica promocional en la cual va implicita la generacion de valor social de
alcance reducido, mas enfocado en la venta de productos que en la evaluacion
de la pertinencia de estos con respecto a los publicos a los cuales se dirigen.
Programas como el Miloton, el Maggi Movil, Despertando Ideas de Nescafé,
Cocina con Maggi y Cocinero Profesional, si bien atienden un proposito social
que se plasma en la promocion del deporte, la capacitacion en temas de cocina
o el premio al mérito académico, estan directamente vinculados al consumo de
un determinado producto y son de alcance puntual y esporadico. Asimismo,
existen también iniciativas mas sofisticadas y sostenidas, como el Centro de
Informacion Nutricional, la Consejeria Nutricional y el Nutrimévil Nestlé.

Dicho esto, el analisis de los principales componentes de la RSE en Nestlé Pert
revela aristas diferentes que alternan las practicas bien consolidadas y consis-
tentes con los principios corporativos, y otras contradictorias. La existencia
de un modelo de creacion de valor compartido como principio rector para la
construccion de una cultura de responsabilidad social, es indudable que brinda
un norte a la gestion corporativa y permite alinear los objetivos de las diferentes
areas interpeladas. No obstante, como todo proceso, su aplicacion practica en
el Pert ha tenido su propio ritmo, desafios y ajustes. Asimismo, resulta claro
que la implementacion de este modelo requiere de un liderazgo concreto y de
un continuo compromiso por parte de las planas directivas, ya que estas son el
principal vehiculo para la diseminacion y comprension de la estrategia en las
instancias intermedias de la organizacion.

En el caso de la operacion peruana, los protocolos escritos podrian no tener
tanta efectividad practica como si la tendrian los liderazgos locales, pues seria
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gracias a ellos que la estrategia de Nestlé en el Peru ha logrado consolidarse
con éxito en algunos campos especificos como los que se han referido a lo largo
del informe. No obstante, la falta de legitimidad que tiene el Departamento de
Asuntos Corporativos, principal encargado de la gestion de la RSE en la empresa,
comparativamente con otras areas estratégicas, también indica que el discurso
de RSE atn no tiene una entidad ejecutora debidamente validada y que, por lo
tanto, las acciones emprendidas continiian ocupando un lugar medianamente
periférico dentro de la estrategia corporativa.

Queda claro que la empresa aun se encuentra en medio de este proceso de asi-
milacion, aplicacion y adaptacion de sus propios codigos de ética, principios
corporativos y modelos de RSE. Si bien se trata de un proceso de largo aliento,
ya en este punto se puede ver algunos logros de esta decision estratégica apli-
cada al modelo peruano.

El modelo de responsabilidad social corporativa de Nestlé tiene como principal
objetivo crear valor en beneficio de la sociedad de manera sostenible, sin dejar
de trabajar cada dia para hacer a la empresa mas competitiva en el largo plazo.
Se trata de un modelo de negocio en el que también gana la sociedad. Los Prin-
cipios Corporativos Empresariales de Nestl¢ tienen su raiz en el origen mismo
de la compaiiia y su propo6sito de brindar “Good food, good life” a las personas,
son pilar de la “creacion de valor compartido” y forman parte de la manera de
operar de Nestlé alrededor del mundo.

En el Peru este enfoque atn resulta joven y su aplicacion viene siendo manejada
por el Departamento de Asuntos Corporativos de Nestlé Perti, con el reto de
ir integrando todas las acciones de creacion de valor compartido, que realizan
las diferentes unidades de la empresa, bajo un solo paraguas que consolide la
identidad empresarial.

Un contacto cada vez mas estrecho con la poblacion, un claro posicionamiento
en acciones de educacion nutricional como la promocién de la actividad fisica
y estilos de vida saludables, le otorgan a Nestl¢ el liderazgo como empresa de
“nutricion, salud y bienestar”. Paralelamente, el trabajo en alianza con institu-
ciones publicas y privadas, y el Estado mismo, ratifican un compromiso con
la sociedad.
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http://www.nestle.com.pe
http://www.nestle.com

RED MUNDIAL DE GRUPOS PRO ALIMENTACION (IBFAN)
http://www.ibfan.org/spanish/news/press/press 1 5Smay01-es.html

WIKIPEDIA
http://www.wikipedia.org
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Anexo 4.2
Productos principales

Actualmente, la empresa cuenta con un amplio abanico de productos, dentro de los cuales
destacan principalmente tres categorias: los productos lacteos, los chocolates y galletas,
y la Divisién de Helados D’Onofrio. Otras categorias importantes son las bebidas ins-
tantaneas, los productos culinarios y los cereales y golosinas.

Mezcla de productos de Nestlé Peru

Lacteos Bebidas Culinarios Cereales y Helados
instantaneas (Maggi) golosinas D’Onofrio
* Leche Ideal ||+ Nescafé * Sopay cremas ||+ Chocapic
* Leche * Milo * Cubito de caldo | |* Chocolates
Amanecer « Nesquick « Salsas ?u_t?llmel,
* Ideal Nifios * Ecco  Sazonadores Lrelg?e%;soy
* Leche * Tucos - Galletas
condensada
! Morochas y
Nestlé Doré
oré
* Manjarblanco . Paneton
Nestlé D’Onofrio

Fuente: Nestlé Perti.
Elaboracion: propia.

. Productos lacteos

Este grupo de productos lo integran la leche condensada, el manjarblanco y, por su-
puesto, la leche evaporada, sin duda el producto mas importante y que tiene diversas
presentaciones: la Leche Ideal, que constituye la marca principal de la empresa; Ideal
Amanecer, una version econémica de la primera; e Ideal Nifios, leche formulada para
nifios, cuyo lanzamiento es el mas reciente y fue realizado en noviembre del 2006. A
proposito de este ultimo tipo de producto, cabe mencionar que las leches formuladas para
nifios concentran en la actualidad una gran expectativa de expansion. Ideal Nifios fue
lanzada al mercado con el objetivo de incrementar la cuota de Nestlé en el mercado de
leches, la cual viene registrando un ritmo creciente, pues solo en el periodo correspon-
diente a enero-noviembre del 2006 habia registrado un incremento de ventas de 5,36%
comparado con el mismo periodo del afio anterior*’. El producto tiene la singularidad
de contener once vitaminas y cuatro minerales en cantidades superiores a las de otros
productos similares para nifios, ademas de contar con la recomendacion certificada del

30. “Nestlé Perti lanzo leche formulada especialmente para nifios”. En: Peru.com, 2 de noviembre
de 2006.
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Colegio de Nutricionistas del Pert. Estas dos caracteristicas constituyen entonces los
elementos diferenciadores sobre los cuales se apoya la estrategia de marketing.

. Bebidas instantaneas

Este rubro reune bebidas de solucion instantanea que en algunos casos emplean como
insumo algiin componente lacteo. Entre las principales marcas que componen la categoria
destacan Nescafé, Milo, Nesquick y Ecco. Nescafé es una de las marcas mas antiguas de
la empresa: su origen se remonta a principios de la década de 1930, cuando la empresa
asumio el reto de desarrollar un nuevo producto como consecuencia de los excedentes en
la produccion de café en Brasil, y con la necesidad de lograr su preservacion y desarrollo
de consumo. El primer pais en donde se introdujo el producto fue Suiza, donde tuvo una
excelente recepcion en el mercado, que luego también se replico en Francia, el Reino
Unido y los Estados Unidos. Con el tiempo, la empresa realizo cambios tecnologicos
que permitieron mejorar la calidad y desarrollar nuevas variedades y sabores que fueron
ofrecidos al mercado bajo diferentes tipos o blends. En el Peru, los granos empleados
para la elaboracion de Nescafé Tradicion provienen de diferentes zonas cafetaleras tales
como Chanchamayo, Jaén, Bagua, San Ignacio y Rodriguez de Mendoza.

Dentro de esta misma categoria se encuentran las bebidas achocolatadas. La marca mas
importante en este rubro es Milo, también comercializada en el mercado internacional.
Su posicionamiento esta vinculado a la idea de promover la actividad fisica entre los
jovenes y siempre ha estado asociada al deporte. Su composicion quimica presenta un
alto contenido multivitaminico y por ello pertenece al portafolio de productos Wellness
Nestlé, encargado de promover la importancia de la nutricion, la salud y el bienestar en
toda la estructura corporativa.

Otras marcas menores son Nesquick, una variante de leche instantanea achocolatada,
y Ecco, una bebida de cebada dirigida a segmentos de bajos ingresos para los cuales la
compra de café resulta demasiado costosa.

. Culinarios

En esta categoria estan reunidas las alternativas de cremas, salsas, sazonadores, sopas y
tucos que ofrece la empresa bajo las marcas Maggi y Libby’s; la primera de ellas tiene
una historia propia intimamente vinculada con una motivacion social. A finales del siglo
XIX, Julius Michael Johannes Maggi desarroll6 una propuesta alimenticia que buscaba
brindar a las amas de casa una alternativa rapida de cocina, necesidad que respondia a
la creciente insercion de la mano de obra femenina al mercado como consecuencia de
los cambios en la economia europea de la época. La idea original apuntaba entonces a
aliviar la falta de tiempo que estas mujeres tenian para dedicarlo a las labores domésticas,
entre ellas la cocina, y que ponia en riesgo la calidad de la alimentacion de las familias.
La solucion consistio en un conjunto de cremas, sopas y harinas de legumbres que de
alguna manera reemplazaban las tradicionales formas de cocina casera (Nestlé Pert
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2007). No obstante, algunos de estos productos han sido blanco de criticas por parte de
algunas organizaciones de salud, que alegan la existencia de elementos nocivos para la
salud en el largo plazo.

. Helados

Esta es otra de las categorias importantes de ventas para la empresa, aunque, como se dijo
anteriormente, se maneja a través de una division independiente. Durante la temporada de
verano 2007, las ventas de helados D’Onofrio crecieron 20% y con ello se logré alcanzar
el 90% de participacion de mercado. En junio del 2007, la empresa invirti6 cerca de 3
millones de ddlares en el lanzamiento de una campafia para incrementar el consumo de
helados en la temporada de invierno, la primera de este tipo en la historia de la marca.
Esta apuesta se engloba dentro del objetivo de la empresa por desarrollar la categoria y
continuar incrementando el consumo per capita a través de la desestacionalizacion del
producto, el cual paso de 0,8 litros por persona anuales a 1,2 litros en el 2006°'.

31. “Mercado de helados: la apuesta invernal de D’Onofrio”. En: <http://www.perulactea.com>,
2 de junio de 2007.
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Anexo 4.3
Principales iniciativas de marketing emprendidas a partir de los hallazgos del
Plan Conos

I. Iniciativas socioeducativas®

Estas iniciativas son programas de educacion y orientacion nutricional que se centran
en proporcionar al publico consumidor informaciéon completa y transparente sobre las
cualidades nutricionales de los productos de la empresa y sobre los métodos que deben
seguirse para obtener una alimentacion sana y balanceada durante todas las etapas de
la vida. Bajo este enfoque, la empresa ha desarrollado las iniciativas que se describen
a continuacion:

¢ Centro de informacion nutricional: el consultorio Nestlé Pera

Esta iniciativa naci6 con el objetivo de aportar asesoria nutricional permanente al piiblico
consumidor, mediante un local que brinda informacion gratuita a la comunidad interesada,
ubicado en el distrito residencial de San Isidro y que atiende en promedio a entre 1.500 y
1.800 personas mensualmente. El ptblico esta principalmente compuesto por estudiantes
escolares y universitarios; profesores; profesionales; periodistas especializados en temas
de nutricion, salud y bienestar; clientes y socios estratégicos; y publico en general.

¢ Consejeria nutricional

El Pert1 es uno de los paises de la regién mas afectados por problemas de desnutricion
cronica y/o aguda®, y el origen de ello es atribuible no solo a los bajos recursos eco-
ndémicos y de infraestructura en la poblacion, sino sobre todo a la falta de informacion.
Persisten muchos mitos sobre la idea de que una buena alimentacion necesariamente
es cara, pues por lo general la gente desconoce las propiedades de otros alimentos que
ofrecen una alternativa econdémica de buena nutricion. Partiendo de esta realidad, en el
aflo 2004 Nestlé cred el servicio de consejeria nutricional, que tiene como fin mejorar
las condiciones de vida de niflos con desnutricion o en situacion de riesgo en los distritos
de San Juan de Lurigancho y Canto Grande, dos distritos muy pobres de la ciudad de
Lima. Con este programa lo que se busca es potenciar las habilidades y competencias
de las madres de familia, que son las principales responsables de la alimentacion en los
hogares limefios. A propdsito de este punto, Gisella Rojo aclara lo siguiente:

“Si el ama de casa tiene la fuerza y el ‘punche’ para generar o ser el eje del desarrollo
del hogar, ese desarrollo estéd totalmente garantizado. Nosotros nos hemos dado cuenta
en los vivenciales; mujeres que cocinan, lavan, planchan, tejen, son mujeres que tienen
mucha energia para sacar a su familia adelante, son gente que se las ingenia y que quiere

32. “Responsabilidad Social Corporativa Nestlé”. Publicacion interna, 2007.
33. Ibidem.



266 Apuntes de Estudio

progresar. En los hogares en donde la madre no cumple ese rol protagonico como eje de
desarrollo de la familia, se desarma el tema [...]".

Por esta razon el programa esta dirigido a las madres, a quienes se capacita a través
de talleres practicos semanales. Se les instruye acerca del uso de alimentos de calidad,
alimentacion balanceada y buena sazon, asi como sobre la mejora del ambiente familiar
durante las comidas, la liberacion de tensiones y la violencia, y el respeto de los horarios
alimenticios®. Los talleres de consejeria nutricional son gratuitos, pero se exige a las
participantes puntualidad y responsabilidad. El principal objetivo del programa es be-
neficiar a los nifios a través de la capacitacion de sus madres en temas de nutricion, pero
evidentemente este beneficio se hace extensivo al resto de la familia. Durante el primer
aflo de implementacion del proyecto se logré mejorar las condiciones de nutricion de 722
nifos; al afo siguiente esta cifra se elevo a 1.000; y en el 2006 lleg6 a 1.354.

e Educacion radiofonica

Este es otro de los proyectos educativos importantes de Nestlé Peru. Se desarrolla en San
Juan de Lurigancho, el distrito mas grande y poblado del pais, y que presenta altos indices
de desnutricion y pobreza. El proyecto aqui consiste en la emision de un programa de radio
denominado “Tiempo de conversar y actuar”, una plataforma informativa y de intercambio
desarrollada en conjunto con la Asociacion “Taller de los Nifios”. Mediante este programa
los pobladores reciben informacion gratuita y relevante en temas de salud, y se debate acerca
de las principales necesidades de la comunidad. El disefo de este proyecto esta cimentado
en los valores de solidaridad, respeto a los demas, transparencia, derechos humanos y pro-
teccion infantil. Desde sus origenes, en el afio 2004, el programa super? las expectativas
de audiencia y paso de ser un pequefio espacio radial a convertirse en un proyecto mas
grande que ofrecia al oyente la posibilidad de entrar en contacto con el emisor, manifestar
sus consultas y recibir respuestas en forma gratuita. Los programas que componen el pro-
yecto se denominan “Crianza y Desarrollo” (lunes), “Educacion Nutricional” (miércoles) y
“Ventana Legal” (viernes), y se transmiten a través de la emisora Radio Canto Grande, en
el horario de 10 de la mafiana hasta el medio dia. Durante el afio 2004 el programa realizo
135 emisiones de radio y conto con la visita de 182 profesionales y especialistas, que par-
ticiparon de manera voluntaria para compartir su tiempo e informacion con los pobladores.
En el afio 2005, hubo 909 beneficiarios de las campaiias de salud y apoyo legal, mientras
que en el 2006 se realizaron 123 emisiones y hubo 1.714 beneficiarios.

e Nutrimovil Nestlé

Probablemente esta sea la iniciativa mas importante de la empresa, que surgido como
respuesta a los problemas de nutricion que fueron observados principalmente en las zonas
periféricas de Lima. El programa consiste en la implementacion de una unidad movil
itinerante mediante la cual un grupo de especialistas brinda asesoria nutricional a las

34. Ibidem.
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poblaciones de bajos recursos que habitan en las zonas periféricas de Lima y provincias.
Este programa se desarrolla en alianza con algunos municipios.

Al inicio, la cobertura del proyecto estuvo limitada unicamente a la ciudad de Lima. Ini-
cialmente se trabajo con un camion, pero tras evaluar diferentes alternativas para brindar
el servicio de manera mas practica en provincias, se optd por el formato inflable, que
permitia mantener el nombre, el concepto y la forma distintiva del Nutrimovil Nestlé.
El programa fue lanzado en el afio 2005, al cabo del cual llegd a mas de 12 distritos y se
realizaron mas de 24.000 atenciones efectivas, brindando orientacion nutricional prin-
cipalmente preventiva a diferentes segmentos de la poblacion. Tras esta experiencia, el
proyecto fue replicado en otras ciudades como Trujillo, Chiclayo, Arequipa, Cajamarca,
Cusco, Piura, Chimbote, Ica y Huancayo.

Otro aspecto relevante en el proceso de mejora del proyecto fue la captura de informa-
cidn, ya que si bien al inicio se buscaba brindar orientacion nutricional a la poblacion
de menores recursos, el levantamiento de informacion del consumidor fue ganando
importancia y le otorgd al programa una nueva dimension social. Esta fuente de infor-
macion merecia ser compartida con las autoridades del sector salud, pues el nivel de
detalle obtenido proporcionaba un diagnostico del estado nutricional de las poblaciones
visitadas y, por lo tanto, constituia una herramienta importante para el disefio de planes
de accion. Tras consolidar la informacion captada durante el primer afio del programa,
se elabord una memoria que sintetizaba los principales hitos cuantitativos sobre el estado
nutricional general, el distrito de las personas atendidas, tipos de consulta e intereses de
la poblacion. Este documento fue presentado a las autoridades del sector salud, y en los
afios siguientes esta practica fue mantenida.

Al finalizar el segundo aflo, el Nutrimovil Nestlé logré cubrir 62% del total de distritos
periféricos de Lima, lo que representaba alrededor de 64% de la poblacion del departamento.
Con ello se logro extender la actividad a otras ciudades del pais y realizar alrededor de 65.000
contactos en el ambito nacional. Para el 2007 se espera superar los 100.000 contactos.

Por 1ltimo, cabe destacar que esta iniciativa se hizo acreedora a cuatro premios im-
portantes. En primer lugar el Premio Effie de Oro en el 2005, en la categoria Fines No
Comerciales y de Utilidad Publica; y luego con tres distinciones internacionales en el
Festival Iberoamericano de Promociones (Argentina): Mejor Campaifia Solidaria (esta-
tuilla de oro), Mejor Actividad Itinerante (estatuilla de oro) y Mejor Idea en Productos
de Servicio (estatuilla de plata).

II. Iniciativas de marketing®

Como se menciono anteriormente, una segunda estrategia para la creacion de valor
compartido con los productos y consumidores de la empresa estd dada por iniciativas

35. Ibidem.
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de marketing que aportan valor a la sociedad mediante la incorporacion de componentes
educativos sobre nutricion, pero que tienen objetivos principalmente comerciales. De esta
manera, cada una de las iniciativas descritas a continuacion esta asociada a una marca
en particular y dirigida al piblico objetivo de esa marca.

¢ Milotén

Se trata de una carrera pedestre de 5 km organizada por Milo, marca de bebida achoco-
latada que pertenece al portafolio de productos Wellness Nestlé, encargado de promover
la importancia de la nutricion, la salud y el bienestar en la estructura corporativa. Esta
actividad va visitando diferentes ciudades del pais y busca incentivar la actividad fisica
a través de la maraton de cortas distancias con jovenes escolares de 11 a 14 afios. Las
inscripciones son gratuitas y los participantes reciben un bibidi al llegar al punto de
partida. La actividad se realiza con el apoyo de las municipalidades departamentales,
autoridades deportivas y organismos publicos locales. La primera version de esta com-
petencia tuvo lugar en el afio 2005 en Huancayo, tras lo cual la maraton se replico en
ciudades como Piura, Chiclayo y Arequipa.

Resultados del Miloton Nestlé

Indicadores Miloton 2005 Miloton 2006 Milotén 2007
Numero de ciudades 1 (Huancayo) 2 (Huancayo y 4 (Huancayo, Piura,
participantes Chiclayo) Chiclayo y Arequipa)
Inversion en organi- USS$ 13.000 US$ 28.000 US$ 57.000
zacion y premios
Numero de inscritos 5.000 9.000 22.000

Numero de benefi-
ciarios

106 corredores
(nifios y nifias), 6
con premios
economicos

212 corredores
(nifios y nifias), 12
con premios
economicos

424 corredores (ninos y
ninas), 24 con premios
econoémicos

Degustaciones dia
del evento

5.000 contactos

10.000 contactos

17.000 contactos

Obsequios en punto
de partida

5.000 bibidis Milo

9.000 bibidis Milo

20.000 bibidis Milo

Fuente: Nestlé Pert.
Elaboracion: propia, sobre la base de informacion provista por Nestlé Peru.

e Maggi Movil

Siguiendo una linea similar a la del Nutrimoévil Nestlé, el Maggi Movil es un camion-
cocina que ofrece talleres y clases culinarias en diferentes puntos del pais. El objetivo de
este proyecto es proporcionar ideas e informacion a las amas de casa sobre las diferentes
posibilidades de cocina con los productos de la empresa. Partiendo de la constatacion de
que cerca de 91% de amas de casa define lo que cocinara en el dia en el momento de ir
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al mercado (principal canal de compra), esta iniciativa pretende influir precisamente en
esta decision y resolver los desafios de ingenio y restriccion presupuestaria que afrontan
las amas de casa en ese momento. E1 Maggi Movil esta situado en los mercados a donde
las amas de casa acuden a comprar los alimentos y les proporciona ideas creativas y eco-
némicas con diferentes recetas de cocina preparadas con los productos de la empresa.

El Maggi Movil esta equipado con material audiovisual, material educativo y mobiliario.
Se realizan dos visitas diarias a diferentes mercados y otras dos visitas a comedores
populares, en las cuales se hacen clases demostrativas, concursos, degustaciones de los
platos preparados y distribucion de obsequios a las amas de casa asistentes. Asimismo, se
realizan también donaciones de implementos de cocina para los comedores populares.

Resultados del Maggi Mévil (periodo enero-julio del 2007)

# Poblacion de Numero de
Zonas (Cono) beneficiarios comedores Costo inversiéon
NORTE 987 12 S/. 12.063,00
SUR 875 12 S/.12.063,00
ESTE 830 9 S/.9.047,25
OESTE 1.100 12 S/. 12.063,00
Total 3.792 45 S/. 45.236,25

* El costo por actividad esta contemplado sobre la base de 2 puntos diarios segun el presupuesto
general de la campafia anual.

Fuente: Nestl¢ Pert.

Elaboracion: propia, sobre la base de informacion provista por Nestlé Peru.

¢ Concurso “Despertando Ideas Nescafé”

Mediante esta iniciativa la empresa busca premiar proyectos empresariales viables y
autosostenibles, con o sin fines de lucro, elaborados por jovenes universitarios proximos
a finalizar sus estudios. Los proyectos deben considerar un periodo maximo de seis
meses para su puesta en marcha, ya que el premio concedido consiste en una dotacién
econdmica destinada precisamente a este propdsito. El concurso esta dirigido a todas
las universidades del Pert y en €l participan hasta diez proyectos por universidad, repre-
sentados por equipos de hasta tres alumnos. Las categorias de calificacion se dividen en
“Innovacion y Desarrollo”, en la cual el premio asciende a 10.000 délares, y “Proyeccion
Profesional”, en la cual el premio es un contrato de practicas profesionales remuneradas
durante seis meses en la empresa.
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Resultados del concurso “Despertando Ideas Nescafé”

Concepto 2005 2006 2007 (estimado)
Numero de universidades 9 23 15
participantes (solo Lima) (incluido provin- (solo Lima)

cias)
Numero de proyectos 450 380 800

Fuente: Nestl¢ Pert.
Elaboracion: propia, sobre la base de informacion provista por Nestlé Peru.

* Cocina con Maggi y Cocinero Profesional

Con el objetivo de incrementar los niveles de consumo de los productos de la empresa,
bajo la marca Maggi se desarrollaron actividades destinadas a captar a nuevos consumi-
dores en dos segmentos en los que existen importantes oportunidades de negocios: las
provincias del Pera y los jovenes limefos. En lo que respecta a las provincias, existe un
crecimiento econémico debido al aumento en la recaudacion de impuestos y la mejora
en los niveles de empleo desde el afio 2001. De manera similar, el segmento de jovenes
de Lima es un mercado en expansion que representa a su vez a futuros consumidores.

El programa “Cocina con Maggi” es una de las iniciativas mas recientes de la empresa.
Nacio en febrero del 2007 y fue implementado en las ciudades de Piura, Chiclayo y
Trujillo. El programa consiste en el montaje completo de un set de cocina en vivo, en
donde se realizan clases de aproximadamente una hora de duracion y degustaciones de
los platos preparados, concursos y sorteos. Durante los tres primeros meses de lanza-
miento, el programa visitd 94 puntos de venta, entre mercados, centros comerciales y
autoservicios, y contd con la participacion de 7.600 asistentes. Asimismo, el impacto
sobre las ventas de los productos de la marca se tradujo en un incremento de 11% en las
zonas donde se desarroll6 el programa.

Por su parte, el programa “Cocinero Profesional” esta dirigido a jovenes de cuarto y
quinto afio de secundaria de colegios estatales ubicados en distritos periféricos de Lima
Metropolitana, y consiste en clases de cocina gratuitas realizadas en quince colegios,
que son visitados en cuatro oportunidades cada uno. Un equipo de trabajo compuesto
por dos chefs, una promotora, un coordinador y tres asistentes, desarrolla seis clases
de cocina diarias de aproximadamente 50 minutos de duracion, en las que se preparan
dos recetas: una practica y otra demostrativa. El concepto prioritario del programa es
la generacion de una relacion positiva entre el ptblico objetivo y la marca Maggi, asi
como la transmision de conocimientos de nutricion y cocina. En estas visitas a colegios
se busca crear un vinculo directo con los jovenes, para que la marca sea reconocida por
ellos como un elemento importante de la buena cocina.
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Resultados del programa Cocinero Profesional de Maggi
(periodo del 20 de abril al 2 de agosto de 2007)
Numero de Numero de
. . . . Costo Costo
Zona | Numero de colegios poblacion poblacién . .. . ..
. . L. inversion inversion
(cono) visitados beneficiarios | beneficiarios or colegio activos
(por clase) (total) P &
Colegio Augusto B.
Leguia 190 760 S/.2.528,05
Colegio Peruano
Suizo 180 720 S/.2.528,05
Norte Colegio Republica
de Colombia 185 740 S/.2.528,05
Colegio Clorinda
Matto de Turner 185 740 S/.2.528,05
Colegio Stella Maris 180 720 S/.2.528.05
Colegio José Maria
Arguedas 200 800 S/.2.528,05
Sur -
Colegio San Juan 200 800 S/.2.528,05
Colegio Brigida
Silva de Ochoa 180 720 S/.2.528,05
Colegio Edelmira
del Pando 185 740 S/. 2.528,05
Colegio abraham
Este | valdelomar 185 740 S/.2.528,05
Colegio El Bosque 180 720 S/.2.528,05
Colegio José Carlos
Mariategui 180 720 S/.2.528,05
Colegio Politécnico
de Ventanilla 185 740 S/. 2.528,05
Colegio Esther
Oeste .
Céceres Salgado 180 720 S/.2.528,05
Colegio Isabel La
Catolica 180 720 S/.2.528,05
Total 2.775 11.100 S/.37.920,75 | S/. 31.633,18

* Cada colegio es visitado cuatro veces por la actividad. Esto significa que el numero total de
contactos debe multiplicarse por cuatro a pesar de ser el mismo publico, ya que se esta manejando
un tema de construccion de marca.

Fuente: Nestl¢ Pert.

Elaboracion: propia.
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La realizacion de los programas expuestos, tanto los de educacion nutricional como los
de marketing, obedece a la necesidad de la empresa de entablar vinculos solidos con el
publico objetivo, en especial con los segmentos de bajo poder adquisitivo, donde se ha
reconocido que existe una gran necesidad de una alimentacion saludable, asi como una
clara oportunidad de negocios. Las ideas que dieron origen a estas iniciativas surgieron
de las investigaciones vivenciales que se dieron en el marco del Plan Conos, en el cual
se logré identificar las necesidades del consumidor y con ello se tuvieron los insumos
informativos necesarios para disefar las estrategias mas adecuadas de comunicacion.
No obstante, es dificil estimar la inversion destinada para la implementacion de estas
estrategias, pues si bien se cuenta con datos precisos sobre el costo de cada campania,
tal como se ha demostrado en los cuadros precedentes, todo se encuentra consolidado
en un solo presupuesto comercial. En cuanto a la medicion de impactos, se ha disefiado
indicadores precisos, aunque basicos, que permiten conocer el alcance de estas iniciativas
en términos del nimero de beneficiarios principalmente.
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Patricia Lay Ferrato

Introduccion

El presente informe analiza el caso de ProFuturo AFP, una de las principales
empresas peruanas dedicadas a la administracion de fondos de pensiones (AFP)',
instituciones que en la actualidad desempefian un rol de suma importancia en
el escenario econdomico local. Muestra de ello son las evidencias cuantitativas:
a junio del 2008 el fondo privado de pensiones superd los 21.000 millones de
dolares® en materia de ahorro interno y dinamismo del mercado de capitales.
Por la evolucion de las AFP en relacion con el actual panorama laboral, el
tamafio de la empresa analizada (ocupa el cuarto en el mercado®), asi como su
gestion, basada en una filosofia de responsabilidad social, ProFuturo representa
un interesante caso de estudio sobre el tema.

1. Eldesarrollo de la investigacion ha sido posible gracias a la colaboracion de Marinés Olcese
Aramburu, analista de Relaciones Publicas, e Inés Coronel-Zegarra, administradora de Responsa-
bilidad Social de ProFuturo AFP hasta el afio 2007, ademas del apoyo de los lideres gerenciales de
cada una de las areas de la empresa. Asimismo, se cont6 con el apoyo de Alejandro Serkovic, actual
analista de Relaciones Publicas, y de Patricia de la Borda, analista de Responsabilidad Social.

2. Fuente: Asociacion de AFP. <http://www.asociacionafp.com.pe/>.

3. Ajulio del 2008, segun datos de la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP.
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En el Peru, histéricamente, el sistema de pensiones habia sido administrado
unicamente por el Estado a través del Instituto Peruano de Seguridad Social (la
actual Oficina de Normalizacion Previsional — ONP), que tras la crisis econo-
mica de fines de la década de 1980 terminé desfinanciado y sin capacidad para
sostener a los pensionistas®. Otros factores, como la variabilidad en la calidad
de los beneficios y una gestion desordenada, fueron agravando la situacion del
sistema, lo que produjo la aparicion, en 1993, del Sistema Privado de Pensiones
(SPP). El SPP fue creado con el objetivo de mejorar los montos de pensiones
de jubilacion de los trabajadores, reduciendo asi la participacion del Estado. El
desarrollo de las empresas del sector se relaciona con la evolucion del mercado
laboral, que en la actualidad atin presenta un desarrollo dispar, puesto que, si bien
el sistema de pensiones resulta una opcion viable para los trabajadores depen-
dientes (sobre todo si el descuento lo hace directamente el empleador), no resulta
tan atractivo para los trabajadores independientes, técnicos y profesionales, ya
que ello significa destinar, en el corto plazo, sus recursos al ahorro para la vejez,
cuando desde su perspectiva podria ser empleado en la mejora productiva de
sus negocios o en otras obligaciones particulares de corto plazo.

En efecto, el SPP muestra un desarrollo creciente: hasta la fecha, el nimero de
afiliados es mas de 4 millones (en 1995 eran solo un millén de afiliados). Asi-
mismo, el fondo actual representa 17,73% del PBl 'y 72,55% del ahorro interno
nacional®. El impacto del sistema en el mercado de capitales ha significado la
expansion de las inversiones en diversos sectores, especialmente en el minero
y en el de energia. La competencia entre las empresas del sector ha originado
una guerra por cual ofrece una mayor rentabilidad y menores comisiones, lo
que requiere de un manejo mas que eficiente por parte de las AFP, ya que tienen
que hacer frente a altos costos administrativos, tales como: los gastos para la
recaudacion de aportes y el mantenimiento de los historiales de contribucion; la
administracion de las reservas; las actividades para establecer las caracteristicas
de los beneficios ofrecidos; el pago de los beneficios; la informacioén a los clien-
tes, accionistas y publico en general; y la contratacion de seguros de invalidez y
sobrevivencia; ademas de los gastos de publicidad y comercializacion.

Frente a este crecimiento continuo de las AFP, surge la interrogante sobre qué
rol deberian jugar estas instituciones en el ambito del desarrollo social del pais,

4. En la actualidad el Estado financia alrededor de 71% de las pensiones (Informe final de
la Comision Técnica creada por la Ley 28991 — Decreto Supremo 051-2007-EF, a diciembre del
2007).

5. Fuente: Asociacion de AFP. <http://www.asociacionafp.com.pe/>.
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a la par del desarrollo economico que ofrecen. Si bien en el ambito nacional son
las empresas mineras las que lideran las iniciativas sociales, cada vez son mas
las empresas que desarrollan proyectos de inversion social en las comunidades
aledafias a su ambito comercial o bien en aquellas en las que se han detectado
necesidades, para lo cual establecen alianzas estratégicas con stakeholders y
entidades de la sociedad civil que facilitan la sostenibilidad y proyeccion de las
actividades que se impulsan desde la empresa privada. Igualmente, cabe otra
interrogante: ;qué hay mas alla del accionar externo de las empresas en materia
de responsabilidad social? ;Es una realidad que las acciones que lleva a cabo la
empresa en una comunidad determinada le sirven como carta de presentacion
para publicitar una imagen socialmente responsable, o aun el mercado no esta dis-
puesto a reconocer con su preferencia dichos comportamientos corporativos?

En este contexto, ProFuturo es analizado en el presente informe dado el interés
despertado por su participacion en la tercera edicion del Premio Perti 2021 a la
Responsabilidad Social y Desarrollo Sostenible de las Empresas, organizado
por Perti 2021 en el afio 2005°, cuyo objetivo es estimular el comportamiento
socialmente responsable de las empresas y hacer un reconocimiento publico a
aquellas que destacan por su compromiso con el desarrollo del pais. En dicha
version ocupd el segundo lugar en una de las categorias, premio que compartid
con la Minera BHP Billiton Tintaya. En ese sentido, se decidio investigar mas
a profundidad el accionar de la empresa en cuanto a sus iniciativas sociales, asi
como ilustrar el impacto de su gestion de la responsabilidad social, tanto en el
interior de la empresa como en su entorno.

El presente documento se divide en tres secciones. La primera presenta infor-
macion general sobre el sector del sistema privado de pensiones y las AFP. En la
segunda, se analizan los antecedentes y crecimiento empresarial de ProFuturo.
La gestion de la empresa, el lugar que ocupa la estrategia de responsabilidad
social y su evolucion a lo largo del tiempo, son analizadas en la tercera seccion.
El informe concluye con un balance de las iniciativas sociales de la empresa
hasta la fecha y las lecciones aprendidas en el camino recorrido.

Entre las principales conclusiones de este documento, se destaca la evolucion de
las estrategias de responsabilidad social en la gestion de la empresa, en la que se
evidencia una transformacion en su modelo de gestion, basado en una filosofia

6. Per12021 es una asociacion civil sin fines de lucro liderada por empresarios, cuyos objetivos
principales son la promocion y difusion de la responsabilidad social (RS) y el logro de una vision
nacional compartida de largo plazo para el Peru.
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de responsabilidad social que actualmente se trabaja desde diversos frentes: en
la creacion de productos y servicios que atendieran las necesidades del cliente
mas alld de lo ofrecido en el mercado en la gestion del talento humano, que
involucra tanto el desarrollo profesional como la motivacion permanente del
personal, y, por lo tanto, una cultura organizacional que “vive” y trasciende la
filosofia de la organizacion, y en las practicas de buen gobierno corporativo,
como un esfuerzo creciente de la empresa por trascender en su accionar e im-
pactar en el entorno empresarial. Por otra parte, es relevante la motivacion y el
liderazgo de la empresa en el tema de responsabilidad social, que se demuestra
en el esfuerzo permanente de la empresa por desarrollar su filosofia en el inte-
rior de la empresa y difundir y desarrollar un modelo de responsabilidad social
empresarial en su entorno, como impulsor y participe de diversas iniciativas
cuyo impacto trasciende su acontecer econdmico’.

1. Antecedentes y situacion actual del Sistema Privado de Pen-
siones

1.1  El Sistema Privado de Pensiones (SPP)

El Sistema Privado de Pensiones (SPP) fue creado en 1992 en el Pert con el
objetivo de mejorar los montos de jubilacion y brindar una mejor administracion
del sistema de pensiones, ya que el Estado por si solo tenia —y ain tiene— gran
dificultad para sostenerlo. El SPP dio origen a las administradoras de fondos
de pensiones (AFP), las mismas que en la actualidad se han convertido en ele-
mentos importantes de la economia peruana. La canalizacion de los ahorros del
trabajador, acumulados desde hace ya trece afios de funcionamiento, se traduce
en potenciales fuentes de inversion y desarrollo del mercado de capitales.

Asi, en nuestro pais actualmente coexisten dos tipos de fondos de pensiones: el
Sistema Nacional de Pensiones (SNP) y el Sistema Privado de pensiones (SPP)3.
El primero emplea lo que se denomina “capitalizacion colectiva”, puesto que
el aporte del trabajador, sobre la base de un porcentaje de sus ingresos, va a

7. Aparte del modelo de gestion que viene desarrollando y que se explica mas adelante, y de
participar en diversos eventos nacionales e internacionales que difunden el tema de la responsabilidad
social corporativa, ProFuturo, de manera indirecta, también tiene un papel promotor y difusor, ya que
su actual gerente general, Mariano Paz Soldan, es desde el afo 2006 presidente de Pera 2021.

8. El Sistema Privado de Pensiones (SPP) se creo el 6 de diciembre de 1992 segun el Decreto
Ley 25897, como alternativa al Sistema Nacional de Pensiones, tomando el modelo chileno de
capitalizacion individual.
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un fondo comun, del cual percibe un monto en el momento de su jubilacion.
Dicho fondo comtn significa una pension de jubilacion no acorde con los
aportes realizados por el trabajador, ya que este aporta a un fondo colectivo
donde sus fondos no son administrados de manera particular, que registran un
valor tope que es asignado por ¢l Estado. Este tipo de fondo es financiado con
recursos del Estado aproximadamente en 80%, lo que ha ocasionado problemas
presupuestales y ha creado dificultades para el sostenimiento del sistema. El
SPP, por el contrario, utiliza una modalidad de “capitalizacion individual”, es
decir, los aportes del trabajador van a una cuenta personal, que suma, al aporte
realizado, el rendimiento por la inversion de los recursos del afiliado que hace
la AFP; por lo tanto, la pension de jubilacion esta en relacion directa con los
aportes realizados durante la vida laboral del trabajador. El porcentaje fijo de
aportacion en las AFP es de 10% de la remuneracion mas un aporte variable
que corresponde a una comision que cobra la AFP, lo que al final supone un
total de 12,7% de los ingresos del trabajador. Los principales tipos de presta-
ciones que otorgan las AFP son: jubilacidn, invalidez, sobrevivencia y sepelio’.
En ambos casos, el aporte es practicamente el mismo: alrededor de 13% de la
remuneracion mensual.

Segtin datos elaborados por la Asociacion de AFP, el nimero de afiliados en el
afio 2008 es de mas de 4 millones, lo que significa un crecimiento sostenido desde
la creacion de las AFP!. Los aportes suman mas de 21.000 millones de ddlares,
lo que representa 15% del PBI y 65% del ahorro interno nacional. Ademas, se
sabe que a pesar del crecimiento sostenido de las afiliaciones al SPP, solo alre-
dedor de 30% de la PEA ocupada esta afiliada a una AFP (solo 6% pertenece
al SNP), con lo que 70% carece de los servicios de un sistema de pensiones, y
queda pendiente en la agenda ptiblica hacer frente a una problematica nacional
que se relaciona, entre otras cosas, con leyes laborales que fortalezcan el sistema
laboral formal en su conjunto.

9. Lapension de jubilacion es aquella que se otorga desde el momento en que el afiliado alcanza
los 65 afios de edad, o antes si cumple con los requisitos de una jubilacion anticipada. La pension
de invalidez es aquella que se otorga con caracter transitorio o definitivo a aquellos afiliados que,
sin haber optado atn por el goce de una pension de jubilacion, presentan una pérdida mayor o
igual a 50% de su capacidad de trabajo. La pension de sobrevivencia es aquella que se otorga a los
beneficiarios de un afiliado luego del fallecimiento de este, y puede tener un caracter temporal o
vitalicio, conforme a las normas vigentes.

10. Como se mencioné anteriormente, el Fondo Privado de Pensiones se inicio en el afio
1992.
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1.2 Las administradoras de fondos de pensiones (AFP)

En el afio 1993, en nuestro pais se crearon ocho AFP, conformadas con aportes
de accionistas nacionales y extranjeros: Horizonte, ProFuturo, Integra, Mega-
fondo, Nueva Vida, Providencia, El Roble y Uni6n. Paralelamente, se cred la
Superintendencia de Administradoras Privadas de Fondos de Pensiones (SAFP)
como entidad reguladora y supervisora de las operaciones de dichas entidades,
que luego fue absorbida, en el afio 2000, por la Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP (SBS), institucion que hasta la actualidad cumple con estas fun-
ciones. Entre los aios 1994 y 2000, el nimero de AFP se redujo a cuatro debido
a la fuerte competencia del mercado, que motivo la fusion de algunas de ellas.
Durante los siguientes cinco afios, solo AFP Horizonte, AFP Integra, ProFuturo
y Unién Vida (que resulto de la fusion, en el afio 2000, de las AFP Nueva Vida
del Grupo Santander y AFP Unidn) se disputaron el mercado, hasta el ingreso
de Prima AFP (propiedad del Grupo Romero), en el afio 2005"!. A partir de ese
afio se gener6 una guerra comercial, que se fortalecié aun mas cuando Prima
adquiri6é Union Vida, en agosto del 2006, manteniendo vigente la presencia de
cuatro administradoras de fondos de pensiones en el pais.

La guerra por la captacion de fondos obligé a las antiguas AFP a reducir sus
comisiones, que en promedio ascendian a 2,27%'2, ya que Prima inicié sus
operaciones cobrando una comision de 1,5% sobre las remuneraciones. Ac-
tualmente, el escenario se presenta atin complicado para las AFP, ya que deben
mantener la rentabilidad ofrecida a sus afiliados, aun cuando la disminucion
de las comisiones haga mas dificil cubrir los altos costos administrativos del
servicio. El rapido crecimiento de Prima ha demostrado que el afiliado es muy
sensible a los cambios porcentuales en precio. En respuesta, las AFP antiguas
ofrecen sistemas mixtos de acuerdo con otras variables como el tiempo de per-
manencia (las tasas oscilan entre 1,45% y 1,95%, dependiendo de los planes
de permanencia).

A12008, aproximadamente 30% de la PEA ocupada esté afiliada a una AFP. De
acuerdo con el nimero de afiliados, AFP Horizonte ocupa el primer lugar con
27% del mercado; le siguen Integra, con 26%; Prima, con 25%; y ProFuturo,

11. El Grupo Romero es uno de los grupos econdémicos mas poderosos del Pert, y su presencia
en el desarrollo del pais data desde 1874, en diversas industrias: manufactura, comercio y servicios
logisticos. El Grupo Romero esta conformado, entre otras, por las empresas: Alicorp, Industrias del
Aceite, Primax, Consorcio Naviero Peruano, Compania Universal Textil, Servicio de Seguridad
Orus y Mercados Minka.

12. Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP.
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con 23% de participacion'®. Seglin datos de la ONP y la SBS, respectivamente,
en el afio 2007 la pension minima de jubilacion en el SNP fue de S/. 537, cifra
bastante menor que los S/. 900 que reciben como minimo alrededor de 3% de
los afiliados al SPP™.

La participacion actual de las AFP por nimero de afiliados se observa en el
grafico 5.1.

Grifico 5.1
Participacion de AFP por niimero de afiliados
Profuturo: Horizonte;
22,61% 26,66%

Prima; 24,53% Integra;

26,21%

Fuente: SBS. Principales variables del SPP (a julio del 2008).
Elaboracion: propia.

Desde que Prima aparecid en el mercado, en el afio 2006", este ha variado
sustancialmente debido, en gran medida, a la guerra desatada entre las AFP
existentes por cual ofrecia una mayor rentabilidad y establecia menores costos
por comision. Aun cuando la variacion es minima, el efecto ha sido evidente,
pues en casi dos afios, ProFuturo, que posee la comision mas alta del mercado,
ha visto descender su participacion y ha cedido su posicion a Prima.

Asimismo, en este contexto, las AFP han tenido que hacer frente a la nueva ley
de libre desafiliacion, que fue aprobada en marzo del 2007 y que posibilita el
traspaso voluntario al SNP, reduciendo asi el control del mercado que tenian
hasta ese momento las AFP. Sin embargo, los efectos no han sido tan elevados

13. Ibidem.

14. La rentabilidad de los fondos de pensiones en el afio 2007, segun la Superintendencia de
Banca, Seguros y AFP (SBS), ha sido positiva: el fondo 3 (de mayor riesgo) crecio en 18,01%,
mientras que los fondos 1 y 2 aumentaron en 6,97% y 12,53%, respectivamente (E/ Comercio
2006).

15. De acuerdo con la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, a septiembre del 2006, AFP
Horizonte tenia el 26,47% de participacion de mercado; Integra, el 25,51%; ProFuturo, 22,64%;
Unién Vida, 22,09%; y Prima, 3,28%.
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como se temia: en el primer cuatrimestre del 2008, solo 6.251 personas se habian
desafiliado del SPP para regresar al Sistema Nacional de Pensiones (SNP)'.
A decir de algunos analistas, esto podria significar que la poblacion sigue
desconfiando de la gestion del Estado; pero, asimismo, que existe un marcado
déficit de informacidn, ya que muchos aun desconocen las bondades de uno u
otro sistema y la importancia de adquirir un sistema de cobertura previsional,
sin contar con que aiin no se establece una estrategia conjunta que promueva
una cultura previsional.

Otro factor importante que afecta los fondos de pensiones es la actual variabi-
lidad de los mercados financieros, que afecta la rentabilidad de los mismos. La
crisis financiera que ha afectado a los mercados bursatiles durante el 2008,
ha generado temor y desconcierto en la poblacidn, y esto significa un reto en
el corto y mediano plazo, pues las AFP deben mantener los niveles de renta-
bilidad prometidos para mantener su actual cartera de clientes y asegurar su
crecimiento en el mercado. Si bien la rentabilidad obtenida en los tltimos diez
afios es positiva, respecto al 2007 esta misma ha tenido una evolucion negativa:
Horizonte ha acumulado una rentabilidad de -14,48%; Integra, de -13,94%; y
ProFuturo, de -14,88%!®.

Dada esta coyuntura, el nuevo reto para las AFP es lograr que las empresas del
sector brinden no solo seguridad sino también un medio para minimizar los
impactos negativos que generan las situaciones economicas adversas. Uno de
los puntos por tomar en cuenta es el cobro de las comisiones por la prestacion
del servicio. Sobre este tema, la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP
tuvo la iniciativa de presentar al Congreso de la Republica, en noviembre del
2008, una propuesta de cambios para el fortalecimiento del SPP y proteger a los
afiliados, a partir de un nuevo esquema de comisiones sobre la base de resulta-
dos. Segun ello, se “[...] plantea un nuevo esquema de cobro de comisiones, que
vincule los ingresos de las AFP por comisiones con el desempefio del fondo,
de manera que las variaciones (positivas o negativas) de uno se reflejen en el
otro. Este modelo contemplaria el establecimiento de una comision mixta: por

16. Fuente: diario EI Comercio, 16 de abril de 2008.

17. Debido, principalmente, a la crisis de la economia estadounidense y a la volatilidad del
precio de los metales.

18. Esta informacion es proporcionada por la SBS, sobre el promedio anual de la rentabilidad neta
de comisiones equivalentes, a julio del 2008. No se proporciona informacion respecto a Prima AFP,
por cuanto no cuenta con informacion disponible sobre rentabilidad real de largo plazo requerido
por la metodologia utilizada por la SBS.
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remuneracion y por desempefio del fondo [...]”"°. En suma, urge una pronta
accion por parte de las empresas del sector, que responda de manera rapida a
las demandas que presenta el mercado.

2.  Analisis de la gestion de la responsabilidad social en ProFuturo
AFP

2.1 Antecedentes y evolucion de la gestion

ProFuturo AFP fue creada el 17 de mayo de 1993 ¢ inici6 sus actividades ese mis-
mo afo, segun la resolucion de la Superintendencia de Administradoras Privadas
de Fondos de Pensiones, dedicandose a administrar los fondos de pensiones de
jubilacion, invalidez, sobrevivencia y gastos de sepelio. A mediados del 2008,
ProFuturo recompuso su accionariado, al ser adquiridas 50% de sus acciones por
parte del banco canadiense Scotiabank. El 50% restante pertenece a la holding
de empresas peruanas conformada por Corporacion Cervesur y Transacciones
Especiales (vinculada a La Positiva), Latin Invest y Casterta Business Corp.;
de esta forma quedd repartido el accionariado que pertenecid inicialmente a
Citibank Overseas Investment. Como resultado de esta recomposicion accio-
naria, se han mantenido Mariano Paz Soldan como gerente general, Andrés
von Wedemeyer como presidente del Directorio, y como vicepresidente, Carlos
Gonzales-Taboada, quien es presidente del Directorio de Scotia Peri Holdings
y quien actualmente posee el control politico de la empresa.

Los fondos de pension se administran para conseguir maximizar la rentabilidad
de los afiliados y acrecentar el capital que se destina a los servicios mencionados.
Este capital es administrado a través de tres tipos de fondos, que son elegidos
por el cliente de acuerdo con el nivel de rentabilidad que otorgan: (i) el Fondo
Tipo 1, con un riesgo de inversion bajo, pues concentra sus inversiones en acti-
vos de renta fija (bonos, letras); (ii) el Fondo Tipo 2, de rentabilidad moderada
(renta mixta); y (iii) el Fondo Tipo 3, de rentabilidad y riesgo mayor que los
dos anteriores, ya que concentra sus inversiones en activos de renta variable
(acciones)®. ProFuturo brinda un servicio de atencion al cliente que emplea el

19. Superintendencia de Banca, Seguros y AFP. Extraido de: <http://www.sbs.gob.pe/Portal SBS/
noticias/notas/nota.03.11.2008.htm>.

20. En agosto del 2007 el monto mensual promedio administrado por tipo de fondo fue: Fondo
1.- Prima (S/. 794.045.622), Horizonte (S/. 712.687.485), Integra (S/. 973.791.419) y ProFuturo
(S/. 468.402.240). Cabe senalar que el mes de inicio de operaciones de los fondos fue diciembre
del 2005 para todas las AFP. Fondo 2.- Prima (S/. 12.779.357.764), Horizonte (S/. 11.486.993.899),
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modelo de gestion CRM (customer relationship management), que a través de
una plataforma informatica recopila la mayor cantidad de informacion posible
sobre el cliente, base sobre la cual se personaliza el servicio, cubriendo las
necesidades que este requiera.

Desde sus inicios a la fecha, la empresa ha experimentado varias etapas durante
su gestion, orientadas a la mejora de la calidad del servicio ofrecido, a través
de transformaciones internas que involucraron tanto la mejora operativa como
el desarrollo de estrategias para el cliente interno. En el cuadro 5.1 se muestra
la evolucion de la gestion de ProFuturo.

Cuadro 5.1
Etapas en la gestion de ProFuturo

Etapa Descripcion

Se lanza ProFuturo AFP: empleo de gran fuerza de ventas y
grandes campaiias publicitarias.

Reorientacion de ventas y reestructuracion de costos en
1994: reestructuracion | funcién a un mayor conocimiento del mercado: altos indices
de costos de informalidad laboral y numerosos trabajadores indepen-
dientes.

1993: crecimiento

* No se realiz6 reinversion alguna.

» Pérdida de competitividad.

Absorcion de AFP El Roble.

Reestructuracion de la plana gerencial de ProFuturo.
Proceso de reestructuracion organizacional.

1995: estrategia pasiva

1996: fusion

Revision del planeamiento estratégico de la empresa.
Redefinicion de objetivos, acciones, indicadores y reasig-
nacion de recursos (humanos y financieros).

» Determinacion de factores criticos del éxito de accionistas,
clientes y colaboradores.

Mejora de sistemas informaticos.

1997: estabilizacion

Integra (S/. 14.325.621.901) y ProFuturo (S/. 6.536.539.414). Cabe sefialar que el mes de inicio de
operaciones de las AFP fue: Prima AFP (septiembre del 2005), Horizonte (julio de 1993), Integra
(diciembre del 2005) y ProFuturo (diciembre del 2005). Fondo 3.- Prima (S/. 5.060.229.624),
Horizonte (S/. 1.707.574.523), Integra (S/. 4.177.129.470) y ProFuturo (S/. 1.354.777.240). Cabe
sefialar que el mes de inicio de operaciones de los fondos fue: Prima AFP (enero del 2006), Hori-
zonte (diciembre del 2005), Integra (diciembre del 2005) y ProFuturo (Diciembre del 2005). Fuente:
Boletin Estadistico de Administradoras de Fondos de Pensiones, al 31/08/2008. Extraido de:
<http://servicios.integra.com.pe/wps/wem/connect/Internet/Inicio/InversionR/Renta/RNAC-
SPPHistor/>.
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Etapa

Descripcion

1998: nuevo modelo
de gestion

* Adopcion del modelo de gestion Malcolm Baldrige?': creacion
de un modelo de gestion propio basado en el esquema PHVA
(planear, hacer, verificar, actuar). El modelo tiene como compo-
nentes: liderazgo, planeamiento estratégico, orientacion hacia el
cliente y el mercado, informacion y analisis, orientacion hacia
el personal, gestion de procesos y evaluacion de resultados.
Inversion para potenciar crecimiento de la empresa.

1999: mejora en com-
petencia operativa

Proyecto de mejora en competencia operativa para norma-
lizar y mejorar los procesos, logrando un ahorro en costos
y mejora de los indicadores de operacion.

Certificacion del Sistema de Aseguramiento de la Calidad ISO-
9002, en procesos del servicio de telemarketing y de soporte.
Programas de capacitacion a los trabajadores en temas de
calidad.

Implementaciéon completa del soporte informatico de la
empresa.

2000: estrategia de
direccionamiento

Implementacion de sistemas para conocer mejor a los clien-
tes de la empresa: sistema de costeo ABC y sistema CRM.
* Creacion de la gerencia y marca Premium, con la finalidad de
fidelizar a los afiliados del segmento de remuneraciones altas.

2001: desarrollo de
competencias organi-
zacionales

Desarrollo de habilidades y aptitudes de los colaboradores para
brindar un mejor servicio, a través del plan “Empresa Feliz” y
CMR interno. Se disefiaron acciones creativas que mejoraran el
clima organizacional de la empresa. También programas que pre-
mian a los mejores trabajadores, y un plan de bienestar y salud.

2004: filosofia de res-
ponsabilidad social

* Incorporacion de la responsabilidad social a la estrategia
de negocio, dirigiendo acciones hacia otros grupos de in-
terés: colaboradores, proveedores, comunidad y gobierno,
principalmente.

* Medicion de indicadores sociales a través de los indicadores
Ethos de responsabilidad social?.

2005-2006

Productividad comercial y eficiencia organizacional.

2007

Servicio total.

Fuente: Arbaiza y Labarta (2002: 159-91). Actualizado por ProFuturo AFP.

21. El Modelo de gestion Malcolm Baldrige para la calidad total fue creado en los Estados
Unidos en 1987, por el secretario de Comercio del gobierno del entonces presidente Ronald
Reagan. La finalidad del modelo es mejorar la competitividad de las organizaciones sobre la
base de criterios como: liderazgo visionario; planificacion estratégica; direccion de procesos;
excelencia orientada al cliente y al mercado; enfoque a los recursos humanos; gestion de la
innovacion; analisis y direccion del conocimiento; y perspectiva sistémica.

22. EllInstituto Ethos es la organizacion de referencia en materia de responsabilidad social
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Se puede decir que el modelo de gestion Malcolm Baldrige prepar6 el camino
para que ProFuturo alcance el desarrollo que actualmente ostenta. Es sus pri-
meros afos, la empresa tenia un nivel de rentabilidad bajo con respecto a su
competencia, y la fusion con AFP El Roble complic6 su desarrollo, por cuanto no
se hizo una adaptacion de los procesos que le permitiera adecuarse a los cambios
que se dieron en esos afios. En definitiva, esta situacion perjudico el rendimiento
de los trabajadores, efecto que se acrecentd ante la ausencia de normas y po-
liticas claras de recursos humanos. La carrera por adquirir una porcion mayor
del mercado era una potencial alternativa de crecimiento; pero, paralelamente,
la empresa tuvo que enfrentar los altos costos operativos que se derivaron de la
captacion de estos nuevos clientes. La fusion, pues, aunque atractiva, significd
la adquisicion de pasivos, equilibrar la rentabilidad de las comisiones y la am-
pliacion de una cartera de clientes (con los consecuentes costos administrativos),
que si bien representaba cantidad, no necesariamente significaba la misma
proporcion en los aportes®. Probablemente el escenario hubiese sido otro si es
que ProFuturo hubiese trabajado previamente una estrategia de consolidacion
en el mercado, fortaleciendo todos los ejes y areas estratégicas para asumir los
nuevos retos y compromisos de un mercado en crecimiento.

A partir de 1997, cuando una nueva plana gerencial asumi6 la gestion de Pro-
Futuro, se decidio hacer un cambio organizacional, concentrando las estrategias
en los recursos humanos de la empresa, al considerarselos como eje central
operativo en todos los aspectos que el servicio involucra (tomando en cuenta
los procesos que sustentan los servicios entregados a cada tipo de cliente).
Segtiin Paz Soldan, se trataba de “[...] poner a las personas correctas en los
lugares correctos [...] se llegd a hacer cambios con 500 personas en la empresa
[...] a partir de alli el organigrama casi todos los afios ha cambiado. Nos vamos
adaptando. Formamos los equipos que sea necesario formar™. El proceso de
alinear las nuevas estrategias tiene como hito el afio 2000, momento en que

corporativa (RSC) en América Latina; fue constituido en el afio 1998 por un grupo de empre-
sarios que propugnaban la transparencia en las relaciones entre el poder politico y econdémico.
En la actualidad las empresas asociadas que la conforman facturan anualmente el equivalente
a 35% del PBI brasilefio. Mas informacion en: <http://www.ethos.org.br>.

23. Segtin datos de la SBS, la recaudacion mensual de las AFP en diciembre de 1997 ascendio a
104.084.000 nuevos soles. La mayor recaudacion correspondié a AFP Integra, con 41.176.000 nuevos
soles (39,6% del total); seguida por AFP Horizonte, con 21.527.000 nuevos soles (20,7%); Union,
con 20.839.000 nuevos soles; y Nueva Vida, con 16.078.000 nuevos soles. La menor recaudacion
la tuvo AFP ProFuturo, con 4.464.000 nuevos soles.

24. Del Castillo, Elsa. “El gobierno corporativo en el modelo de gestion. El caso de ProFuturo
AFP”. Informe analitico, 2008, p. 5.
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la empresa modificé su estructura organizacional para orientarla ya no a las
funciones sino al cliente. El nuevo sistema implemento los subsistemas de: (i)
evaluacion del desempeiio y del potencial humano; (ii) conservacion (compen-
saciones, motivaciones, beneficios y comunicacion); (iii) suministro (detalle del
puesto, reclutamiento interno y externo, seleccion e induccion); (iv) desarrollo
(capacitacion y coaching); y (v) aplicacion (funciones y estructuras). Los puestos
administrativos no fueron los tinicos atendidos; la fuerza de ventas y consultores
(atencidn a clientes) estan integrados al sistema de recursos humanos (Arbaiza
y Labarta 2002: 159-91).

En la actualidad, la conservacion y mantenimiento de los colaboradores sigue
siendo un punto focal dentro de las estrategias organizacionales (Class & Aso-
ciados 2002). El nuevo rumbo que tomo la empresa significd una variacion
importante en el numero de afiliados; en 1998 se registré un incremento de
22% (Class & Asociados 2002), cifra superior a los afos anteriores, que solo
mostraban un crecimiento de alrededor de 10%. En los siguientes cuadros se
puede ver la evolucion de ProFuturo respecto a las otras administradoras de
pensiones:
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Cuadro 5.3
Numero acumulado de traspasos (a agosto del 2007)
AFP de origen AFP de Destino
Horizonte Integra Prima ProFuturo
Horizonte
Ingresos - 36.370 166.238 93.529
Salidas - (32.767) (131.953) (119.528)
Neto - 3.603 34.285 (25.999)
Integra

Ingresos 32.767 - 151.060 83.526
Salidas (36.370) - (151.482) (132.321)
Neto (3.603) - (422) (48.795)

Prima
Ingresos 131.953 151.482 49.245 103.672
Salidas (166.238) (151.060) (49.245) (135.277)
Neto (34.285) 422 - (31.605)

ProFuturo
Ingresos 119. 528 132.321 135.277 186
Salidas (93.529) (83.526) (103.672) (186)
Neto 25.999 48.795 31.605 -

Total
Ingresos 284.248 320.173 501.820 280.913
Salidas (296.137) (267.353) (436.352) (387.312)
Neto (11.889) 52.820 65.468 (106.399)

Nota: Incluye los traspasos efectivos entre AFP El Roble (fusionada con AFP ProFuturo).
Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP.
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Cuadro 5.5
Principales variables del Sistema Privado de Pensiones (a julio del 2008)
AFP
- . SISTEMA
Horizonte | Integra Prima |ProFuturo
FONDOS DE PENSIONES
Valor total de las carteras administrativas (S/. miles) | 13.309.562(18.660.019(18.039.557| 7.974.631| 57.983.769
- Fondo de pensiones Tipo | 802.072| 1.165.120| 1.063.150| 512.711| 3.543.053
- Fondo de pensiones Tipo 2 10.568.128|13.316.906( 11.642.692| 5.874.131|41.401.857
- Fondo de pensiones Tipo 3 1.799.818| 3.986.725| 5.147.665| 1.501.944| 12.436.152
Rentabilidad del fondo de pensiones Tipo 1
Rentabilidad acumulada
Nominal: Julio del 2008 / Julio del 2007 (1 afio) 0,48% -1,10% -1,04% -0,62% -0,65%
Julio del 2008 / Julio del 2006 (2 afios) 22,16%|  22,32%|  22,15%|  20,70% 21,99%
Real:  Julio del 2008 / Julio del 2007 (1 afio) -5,02% -6,52% -6,46% -6,06% -6,08%
Julio del 2008 / Julio del 2006 (2 afios) 12,98% 13,13% 12,97% 11,63% 12,83%
Rentabilidad ajustada por riesgo
Julio del 2008 / Julio del 2007 (1 afio) 0,24 -0,29 -0,24 -0,04
Rentabilidad del fondo de pensiones Tipo 2
Rentabilidad acumulada
Nominal: Julio del 2008 / Julio del 2007 (1 afio) -8,74% -8,23% -9,32% -9,15% -8,81%
Julio del 2008 / Julio de 1994 (14 afios) 549,25%| 567,94% N.D| 53537%| 554,14%
Real:  Julio del 2008 / Julio del 2007 (1 afio) -13,74%|  -13,25%|  -14,29%|  -14,12%| -13,80%
Julio del 2008 / Julio de 1994 (14 afios) | 248,61%| 258,64% N.D| 241,15%| 251,24%
Rentabilidad del fondo de pensiones Tipo 3
Rentabilidad acumulada
Nominal: Julio del 2008 / Julio del 2007 (1 afio) | -15,03%| -14,20%| -16,52%| -14,83%| -15,20%
Julio del 2008 / Julio del 2006 (2 afios) 68,67%|  74,24%|  81,19%|  72,09% 74.91%
Real: Julio del 2008 / Julio del 2007 (1 afio) -19,68%| -18,90%| -21,09%| -19,49%| -19.,84%
Julio del 2008 / Julio del 2006 (2 afios) 56,00%|  61,15%| 67,57%| 59,16% 61,76%
Rentabilidad ajustada por riesgo
Julio del 2008 / Julio del 2007 (1 afio) 1,14 -1,09 1,19 -1,08

Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP.

A partir del afio 2000, los cambios introducidos significaron un crecimiento
moderado de la empresa, que fue fortalecido por su equipo de colaboradores
y establecio las bases para la evolucion hacia una gestion con responsabilidad
social, tarea que ProFuturo emprendié con fuerza desde el afio 2004. De acuerdo
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con el estudio de Arbaiza y Labarta (2002), al iniciar el nuevo milenio ProFuturo
desarroll6 una estrategia de direccionamiento dirigida a fortalecer el manejo
de su cartera de clientes. Para ello, empez6 a aplicar las herramientas CMR
(customer relationship management) y Data Warchouse, que le permitirian
identificar a sus clientes, conocerlos al detalle y desmenuzar cada uno de los
procesos relacionados con los servicios ofrecidos. Paralelamente, sus esfuerzos
también se dirigieron a desarrollar un modelo de gestion interna que se apoyd
en herramientas de mejora operativa. De acuerdo con este mismo estudio, Pro-
Futuro inici6 la implementacion de una serie de herramientas basadas en las
competencias organizacionales, orientadas a crear una fuerza laboral capacitada,
motivada y proactiva, orientada al cliente. Para ello, la gerencia desarrolld el
concepto de “empresa feliz”, y obtuvo como resultado un grupo de colabora-
dores identificados con la empresa, comodos en su ambiente de trabajo y con
la capacidad de responder a las necesidades requeridas por los clientes. En este
esfuerzo son vinculados todos los niveles jerarquicos de la organizacion, es
decir, el planeamiento de las tareas y la definicion de estandares son compartidos
por todos los miembros de la empresa. Se incorpor6, ademas, un sistema de
informacion y comunicacion permanente, lo cual facilitaba el flujo de procesos.
En esta fase fue muy importante introducir un programa de capacitacion ad hoc
que ayudara a desarrollar las capacidades del personal interno. La nueva vision
de la empresa, orientada tanto al cliente interno como al externo, fue la piedra
de toque para la reorientacion de los objetivos empresariales, lo que fue acom-
pafiado por un redisefio de la estructura organizacional y el establecimiento de
estrategias centradas en los trabajadores y los procesos. Esto conduciria luego
a facilitar la insercién de una filosofia de responsabilidad social dentro de la
cultura organizacional de ProFuturo de manera sencilla, ya que se dieron todas
las condiciones para ello, como se vera mas adelante.

Los afios 2006 y 2007 plantearon a los directivos de la empresa retos impor-
tantes. Paz Soldan los describe de la siguiente forma: “Estos dos tltimos afios
la competencia ha sido fuerte, ha sido necesario trabajar la baja de comisiones,
considerar el efecto del nuevo competidor, trabajar la oferta de multifondos
para el cliente”. Este escenario llevo a la empresa a enfocarse en el desarrollo
de estrategias comerciales que le permitiesen mantener su posicién competitiva,
complementando estos esfuerzos con un plan de reorganizacion corporativa,
una permanente racionalizacion de los gastos y una mejora afio a afio de la
productividad por trabajador [...]">.

25. Del Castillo, Elsa. “El gobierno corporativo en el modelo de gestion. El caso de ProFuturo
AFP”. Informe analitico, 2008, p. 10.
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2.2 Organizacién

ProFuturo cuenta con alrededor de 1.221 colaboradores (ProFuturo 2008), de
los cuales 152 son administrativos, 988 son promotores de las unidades de ne-
gocio y 81 pertenecen a Servicio al Cliente. Estos colaboradores desempefian
sus funciones en doce departamentos del pais: Arequipa, Cajamarca, Cusco, Ica,
Junin, La Libertad, Lima, Loreto, Lambayeque, Piura, Puno y Tacna. La empresa
cuenta con la mayor fuerza de ventas en el &mbito nacional, en comparacion con
la competencia. Sin embargo, si se analizan los niveles de productividad, que es
medida en funcion a los nuevos afiliados por promotor?, se observa que a pesar
de poseer una mayor fuerza de ventas en relacion con la competencia, esta no
guarda una relacion directamente proporcional con el numero de afiliados. Este
hecho, desde el punto de vista de la empresa, es un reflejo de su estrategia, pues
significa un acercamiento mas directo y personalizado del servicio.

De acuerdo con el modelo de gestion implementado por la empresa en 1998, esta
se ha organizado en cinco areas dirigidas por lideres estratégicos que dependen
del lider estratégico central?’. Cada una de ellas representa un area estratégica
de la empresa, a saber: (i) lider estratégico de desarrollo humano y organizacio-
nal; (ii) lider estratégico de inversiones; (iii) lider estratégico de operaciones y
tecnologia; (iv) lider estratégico de marketing y negocios Premium; y (v) lider
estratégico de negocios empresariales. Para la empresa, la identificacion de sus
principales gerentes con la denominacion de “lideres”, se adecua a su gestion.
Tras la incorporacion de nuevos sistemas y modelos organizativos, existe una
completa orientacion hacia los clientes y al fortalecimiento de la fuerza laboral
como elemento clave para la prestacion del servicio?®. De esta manera, el rol
de los gerentes se orienta hacia una gestion mas integradora, participativa y de
enlace, es decir, con criterios que permitan a sus colaboradores identificarlos con
una imagen que integra no solo caracteristicas directivas, sino interpersonales,
de monitoreo, difusiéon y enlace. En otras palabras, la empresa ha orientado
todos sus procesos y acciones hacia un modelo enfocado en los stakeholders,
el cual se afianza en los principios de responsabilidad social corporativa que
ha introducido la empresa.

26. De acuerdo con la informacion brindada por la SBS, desde julio del 2007 a julio del
2008.

27. Véase el anexo 5.1: “Organigrama de ProFuturo AFP”.

28. Entrevista con Paz Soldan, Mariano, Lider Estratégico Central de ProFuturo. Lima, 4 de
abril del 2007.



292

Apuntes de Estudio

El Grupo Scotiabank, su principal accionista, administra los fondos de pensiones
de millones de personas en toda América Latina, a través de AFP en Argentina,
Chile, Uruguay, Colombia, México y Peru (Class & Asociados 2002). En el
cuadro 5.6 se indica la composicion del accionariado actual de la empresa®.

Cuadro 5.6
Composicion del capital accionario (al 31 de diciembre de 2008)

Capital suscrito y pagado

Accionista Pais
NP° acciones Caval Fisico % Valor S/.
JH Holdings S.A. Pera 18.036.448 | 18.036.448 0] 99,503411 | 18.036.448
Cooperativa de Pera 53.222 53.222 0| 0,293615 53.222
Ahorro y Crédito
Pacifico
David Alberto Farah | Perti 33.946 33.946 0 0,187273 33.946
Jarufe
John Wegmann E. Estados 1.918 1.918 0| 0,010581 1.918
Unidos

Augusto Federico Perti 260 260 0 0,001434 260
Pflucker Martinez
Compaiiia de Pera 200 200 0| 0,001103 200
Inversiones y
Gestion S.A.
Pia Montalbetti Pera 156 0 156 0,000861 156
Raffo
Salvador Ysaac Pera 140 140 0 0,000772 140
Ygnacio Correa
Julio Eduardo Pera 29 29 0| 0,000160 29
Bueno Zarate
Hugo Sanchez Pera 15 0 15| 0,000083 15
Solari
Banco Construccion | Venezuela 10 0 10 0,000055 10
C.A.
Cecilia Arellano Pert 118 118 0| 0,000651 118
Pizarro

18.126.462 | 18.126.281 181 | 100,000000 | 18.126.462

Fuente: ProFuturo AFP.

El escenario durante los cinco primeros afios de vida de las AFP (entre los
afios 1993 y 1998) mostraba un crecimiento acelerado del sector en términos

29. Fuente: Boletin Informativo Mensual del Sistema Privado de Pensiones, de la Superinten-
dencia de Banca y Seguros.
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de las empresas participantes, orientado a incrementar el numero de afiliados.
ProFuturo sigui6 esta orientacion recién a partir del afio 1996, cuando —como
se ha mencionado anteriormente— se fusioné con AFP El Roble. A partir de ese
momento, la empresa tuvo que enfrentarse a dos grandes retos: (1) la reorga-
nizacion de su estructura, la cual debia ser flexible y responder a los cambios
que se estaban originando interna y externamente (pues el mercado, después del
boom inicial, requeria afianzamiento); y (2) fortalecer la cultura organizacional,
alineada con los nuevos objetivos que se trazo la empresa. Asi, el equipo humano
se convirtid en el elemento clave para ProFuturo.

Como parte del cambio estratégico que siguio la empresa, se redefinieron, dentro
del plan estratégico, la mision, la vision, los valores y los principios de gestion®,
que se alinearon con la reestructuracion que inicié ProFuturo desde el aiio 1997.
Lavision y la mision de la empresa se establecieron a partir de los aportes de todos
los colaboradores®, ya que el capital humano se tom6 como valor central de las
estrategias y fundamento de la calidad del servicio, en un vinculo de largo plazo
con los afiliados, resaltando la importancia del “ciclo de vida” de los clientes, y no
solo el “punto final™2. En este contexto confluyeron dos aspectos relevantes, que
originaron el “despertar” de la responsabilidad social como elemento clave de la
gestion: (1) la aparicion de una “nueva” vision empresarial® orientada a promo-
ver la responsabilidad social como elemento clave y fundamento del desarrollo
sostenible del pais; y (2) el liderazgo, como elemento distintivo y de cohesion de
esta nueva filosofia, que coincidi6 con el ingreso de Paz Soldan a la empresa.

Se puede reconocer dos momentos clave en la redefinicion de la mision y vision
de la empresa, que coinciden con: (1) el proceso de estabilizacion y crecimiento
de la empresa, a partir de 1997; y (2) la orientacion de la empresa hacia el ser-
vicio total, proceso que se concretd entre los afios 2004 y 2006. Esta evolucion
la podemos ver en el siguiente cuadro:

30. Fuente: ProFuturo AFP. <http://www.ProFuturo.com.pe/>.

31. Entrevista con Mariano Paz Soldan, Lider Estratégico Central de ProFuturo. Lima, 4 de abril
de 2007.

32. La edad promedio de los afiliados es de 35 afios. La pension de jubilacion se comienza a
recibir a partir de los 65 afos, en promedio.

33. Pert:2021, organizacion pionera en el tema de responsabilidad social empresarial, se cred en el
afio 1995 gracias a la iniciativa de un grupo de empresarios que establecié como mision “Contribuir
con el desarrollo de un proceso dinamico a nivel nacional para el logro de una vision compartida
de largo plazo para el Perti; donde la empresa se convierta en un motor de desarrollo e incorpore
la responsabilidad social como una herramienta de su gestion, contribuyendo al mejoramiento de
la calidad de vida y competitividad de su entorno”.
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Cuadro 5.7
Evolucion de la mision y visién de ProFuturo

1997

Mision: “Construir con cada uno de nuestros afiliados un respaldo que les permita
vivir dignamente”.

Vision: “Ser un ejemplo empresarial, liderando en el conocimiento y la satisfaccion
del cliente”.

2004
Mision: “Construimos con cada uno de nuestros afiliados un respaldo que les permita
vivir dignamente”.

Vision: “Ser un ejemplo empresarial, liderando en el conocimiento y lealtad del cliente”.

2006-2007
Mision: “Personas construyendo con personas su bienestar y felicidad”.
Vision: “Hago sentir unica a cada persona agregando valor en cada contacto”.

Valores:

= Integridad: ser consecuentes entre lo que dices y lo que haces. Ser ético.

=  Honestidad: transparencia, veracidad, honradez.

= Respeto: consideracion a los demas, a sus derechos; apego a la leyes y normas.

=  Compromiso: entrega con conviccion, identificacion, ir mas alla de lo esperado.

= Justicia: actuar con imparcialidad respetando los derechos de los demas.

= Alegria: buscar el lado positivo de las cosas, saber sonreir, capacidad de disfrutar.

Principios de gestion:

=  El liderazgo es clave para alinear la energia, consistencia, credibilidad. Trans-
mision de futuro. Inspirar.

=  La gente es quien crea valor promoviendo su desarrollo personal y profesional,
aumentando su autoestima, proactividad y desarrollando el espiritu de equipo.

=  El cliente es nuestro principio y fin. Conociéndolo a fondo y tratandolo como a
uno mismo, utilizando nuestra empatia. Practicando nuestras competencias de
calidez, profesionalismo y efectividad.

= Lainnovacion y mejora continua nos generan orden, pero también flexibilidad y
agilidad, nos garantiza optimizar eficacia, eficiencia y efectividad a la vez.

=  El conocimiento profundo es clave para agregar valor y optimizar las decisiones,
trabajando con indicadores, hechos, factores, sistema e investigacion.

=  Laempresa es socialmente responsable. Garantizando la continuidad del negocio,
impulsando un circulo virtuoso ganar — ganar.

Fuentes: Arbaiza y Labarta (2002: 163), ProFuturo AFP <http://www.profuturo.com.pe/>.

El proceso de estabilizacion de la empresa tuvo como objetivo principal el
reforzar, capacitar y motivar a su fuerza laboral como motor y eje central del
servicio. En este sentido, ProFuturo desarroll6 estrategias que redefinirian y
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afianzarian los procesos, lo que a su vez serviria para reforzar la atencion en
el servicio. En consecuencia, se estaban forjando las bases para generar un
crecimiento sostenido e incorporar paulatinamente las mejoras que requeria
una vision de largo plazo orientada al cliente. En consonancia con este punto
de partida, se establecieron como valores empresariales: (i) compromiso; (ii)
responsabilidad; (iii) honestidad; (iv) profesionalismo; (v) proactividad; (vi)
trabajo en equipo; (vii) empatia; (viii) respeto; (ix) calidez; y (x) justicia. Aqui
se refuerza el papel del lider como el motor que conduce y lleva a buen fin las
metas de cada area de la empresa.

Conforme a la evolucion de su gestion y su enfoque mas hacia el servicio, en
esta segunda etapa, que se inici6 a partir del afio 2004 y que se consolido entre
los afos 2006 y 2007, se evidencian cambios que se ven reflejados también en
la definicion de sus valores empresariales, que son: (i) honestidad; (ii) respeto a
los demas y a las normas; (iii) compromiso, responsabilidad e involucramiento;
(iv) justicia; y (v) alegria, buscando el lado positivo de las cosas.

La nueva filosofia de la organizacion se aplico también al espacio fisico de las
operaciones, para lo cual la empresa decidio construir, en el afio 2005, una sede
en Lima* que concentrara todas las operaciones y servicios que presta (ProFu-
turo contaba con cuatro filiales), ademas de brindar un ambiente “armonico” y
agradable para trabajar. La centralizacion de las actividades permitié un manejo
mas eficiente de los procesos y mayor rapidez en la toma de decisiones. También
se modernizo el soporte tecnologico, ajustandose a los nuevos parametros de
un servicio mas personalizado. El edificio actual que acoge la sede central de
ProFuturo cuenta con espacios para capacitacion y reuniones de equipo (consi-
derando especialmente a la fuerza comercial de la empresa), y permite el flujo
formal e informal de las actividades.

3.  Gestion empresarial y estrategia de responsabilidad social
3.1 Estableciendo las bases de una responsabilidad social corporativa
Al incorporar un nuevo enfoque de gestion, ProFuturo introdujo el concepto

de calidad total en el ambito operativo y de recursos humanos, focalizando sus
estrategias en los clientes, accionistas y trabajadores. Paralelamente, y hasta

34. La oficina central de ProFuturo en Lima se ubica en la Av. Rivera Navarrete 737, San Isi-
dro.
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comienzos del 2001, las iniciativas sociales y filantropicas que desarrollaba eran
la suma de diversas acciones sociales aisladas. A medida que los ingresos y utili-
dades se incrementaron, el concepto de gestion responsable se fue incorporando
no solo a cada una de las areas de la empresa sino también a los procesos y, por
ende, al servicio en su totalidad. Las acciones que fue incorporando al empresa,
entre los afios 1998 y 2001, estuvieron orientadas basicamente a sus trabajadores,
proporcionando beneficios por sobre los requeridos normativamente, como, por
ejemplo: préstamos escolares, campafias de salud, celebracion de actividades
con los empleados, comunicacion interna permanente sobre las actividades
desarrolladas y los resultados obtenidos por la misma, y evaluacion permanente
del rendimiento de los trabajadores, estudio que iba acompafiado de la medicion
del clima organizacional y el nivel de satisfaccion del cliente interno.

En el afio 2004, el gerente general, Mariano Paz Soldan®, y el entonces jefe
de Calidad, Fernando Reategui, decidieron emplear los indicadores Ethos de
responsabilidad social para medir el impacto de sus acciones con sus stakehol-
ders, en concordancia con la nueva vision que se instauraba en la empresa. Fue
a partir de las gerencias que se incorporaron los lineamientos de RS, y fueron
sus responsables quienes a su vez lideraron las acciones sobre el tema. Con
esta herramienta, adecuada a las necesidades de ProFuturo, se establecieron
indicadores de impacto para un horizonte de tres afios (2004-2007), para cada
uno de los grupos de interés. Asi, el concepto de responsabilidad social se fue
introduciendo paulatinamente al interior de la empresa y de manera transversal
a todas las areas de la misma*’. En palabras de su Lider Estratégico Central:
“La gestion de la RS se trata de equilibrar los ingresos con los beneficios a los
accionistas, trabajadores y clientes. En la medida en que se generan mas recursos
se pueden cubrir mas necesidades de todos los stakeholders”. Para fortalecer la
estrategia en RS que habia iniciado ProFuturo, ese mismo afio se cred el Area
de Responsabilidad Social, la que incorporé el Area de Imagen Corporativa.

El actual plan de la empresa es atender a todos sus grupos de interés, centrando
su atencion en sus clientes, accionistas y colaboradores. En el siguiente cuadro
se observa la evaluacion de los indicadores de RS de Pert1 2021 para la empresa
en el afio 2007, en un cuadro que tiene una valoracion que va de uno a seis:

35. Mariano Paz Soldan, hoy Lider Estratégico Central, permanece en el cargo desde el afio
1996.

36. Lainformacion sobre ProFuturo y responsabilidad social puede encontrarse en: <http://www.
ProFuturo.com.pe/paginaExterna.jsp?url=RSE_index.htm[>.

37. Entrevista con Mariano Paz Soldan.
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Cuadro 5.8
Evaluacion de indicadores de Pert 2021 para ProFuturo (afio 2007)

Grupo de interés Promedio
Accionistas 5,13
Colaboradores 5,03
Clientes 5,29
Proveedores 4,05
Comunidad 5,27
Medio ambiente 4,23
Gobierno y sociedad 5,07
Puntaje general de la gestion de RSE 5,01

Fuente: ProFuturo AFP.

En el afio 2007, la empresa inici6 con sus proveedores de servicios una serie de
talleres sobre responsabilidad social empresarial, con el objetivo de transferir
los conceptos y herramientas que se desprenden de esta filosofia. Ademas de
fortalecer las alianzas ya existentes, ProFuturo pretende establecer relaciones
futuras sobre la base de una ética compartida y sustentada en los valores de la
responsabilidad corporativa, que van mas alla del cumplimiento de la normativa
nacional existente. Sin embargo, esta iniciativa alin se encuentra en un proceso
inicial, ya que los criterios considerados estan referidos a normas sobre contra-
tacion de menores y trabajo forzado. Estos criterios no aplican a la realidad de la
empresa debido a que sus principales proveedores contratan personal calificado
para ofrecer los servicios especializados como consultoria, tecnologia, capaci-
tacion, imprenta y medios graficos, inversiones y seguridad, entre otros™®.

En el siguiente cuadro se resumen las etapas mas importantes de la gestion de
ProFuturo, tal y como lo han visualizado sus lideres:

38. Entre los principales proveedores de ProFuturo se encuentran: Arellano Investigacion de
Marketing, Altura 20, Statu Quo Branding, J&V Resguardo, entre otras.
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Cuadro 5.9

Etapas mas importantes de la gestion de ProFuturo

Etapa

Periodo

Caracteristica

Mejores practicas
implementadas

Estabilizaciéon y cre-
cimiento

1997

Estabilizacion de la em-
pres

Modelo de gestion
Malcolm Baldrige

Posicionamiento ba-
sado en competen-
cias organizacionales,
competencias tecnolé-
gicas y proactividad.
Enfoque en el cliente

e CMR: estrategia
de relaciones con
clientes

*  Modelo de gestion
humana

* Costeo por activi-
dades

e Balanced scorecard

* Six Sigma

Generacion de expe-
riencias

1998 | Inversion en crecimiento
1999 |+ Orientacion a los pro-
cesos.

» Evolucion operativa
2000- |Manejo de las relaciones
2005 |para consolidar la partici-

pacion en el mercado
2006- | Fortalecimiento de la em-
2007 | presa frente al crecimiento

de la competencia

Blue Ocean

Fuente: ProFuturo AFP.
Elaboracion: propia.

El modelo Malcolm Baldrige fue el elemento base de reingenieria que se empled
en la primera etapa de estabilizacion y crecimiento de ProFuturo, que, como
se vera mas adelante, sera la estrategia fundamental y pilar para la evolucion
de ProFuturo en los afios siguientes. Como bien explica el Baldrige National
Quality Program USA%, el “modelo de excelencia” busca “[...] ayudar a las
organizaciones a usar un enfoque integrado para la gestion del desempefio orga-
nizacional que resulte en: (a) proporcionar permanentemente mayor valor a los
clientes y grupos de interés, contribuyendo a la sostenibilidad de la organizacion;
(b) la mejora de la eficacia y de las capacidades de toda la organizacion; y (c)
aprendizaje, tanto organizacional como personal [...]”. Los criterios sobre los
que se basa este modelo pueden observarse en el siguiente grafico:

39. Baldrige National Quality Program USA. <http://www.quality.nist.gov/>.
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Grifico 5.2
Modelo de gestion Malcolm Baldrige

Excelencia
. impulsada por el e
Lu:_leraz)_;o cliente: — Apr_end{zaje
VlSlOl."la.I’lo.: ) mas alla de orgamza_clonal y
] la a.lta dlrecc.lon reducir defectos y personal: integrado
inspira y motiva a errores ala forma en que

sus colaboradores

la organizacion \
opera

Agilidad:
simplificacion de las’
unidades de trabajo
y de los procesos;
habilidad para
desarrollar rapidos
ambios considerableg

Valoracion de las
personas y de los
asociados:
satisfaccion,
desarrollo y
bienestar de los
empleados.

Alta
direccion

Orientacion hacia Gestion para la

el futuro: innovacion:
desarrollo de los Stakeholders cambios
colaboradores; de la empresa significativos para
mejorar productos

planeamiento de
la sucesion

Y procesos

Perspectiva de
sistema:
enfoque en las
orientaciones
estratégicas y en
los clientes

Gestion basada en
hechos:
obtencion de
conclusiones
provenientes de
datos precisos

Responsabilidad
social:
liderazgo y apoyo
para lograr
propositos
sociales

Orientacion hacia
la obtencién de
resultados y la

creacion de valor

Fuente: modelo de excelencia en la gestion Malcolm Baldrige. Traduccion Libre por José Antonio
Villagra Villanueva. <http://www.praxis.com.pe/pdf/m_baldrige 2006.pdf>.
Elaboracion: propia.

En el siguiente cuadro se puede observar los indicadores de gestion y los cambios
introducidos en la empresa a partir de la implementacion de dicho modelo:
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Durante la etapa de posicionamiento, la empresa se enfoca en el desarrollo del
cliente, categorizandolos de la siguiente manera: Negocios Premium y Em-
presarial. En el primer caso, las acciones se orientaron a lograr estrategias que
reforzaran la lealtad del cliente; y en el segundo caso, la satisfaccion del mismo.
Los grupos de afiliados, pensionistas y empleadores se clasificaron en estas dos
categorias de acuerdo con el tamafio y calidad de aportes. Esta etapa resulta ser
el periodo mas innovador para la empresa, ya que consolida su gestion a través
de la aplicacion de diversos modelos orientados a la calidad total.

El primer modelo introducido fue el CRM (customer relationship management),
estrategia de negocios basada en los clientes, con apoyo de plataformas tecnolo-
gicas. Asi, los colaboradores y, como elemento de apoyo, la tecnologia, serian las
herramientas basicas para mejorar los procesos y el servicio. En consecuencia,
se creo una estructura organizacional orientada hacia el cliente, con la definicion
de lideres estratégicos por tipo de cliente (Premium, empresariales, provincias)
y lideres estratégicos para cada area funcional de la empresa (areas de soporte),
bajo la direccion del Lider Estratégico Central (gerente general) y con platafor-
mas de servicio categorizados de acuerdo al tipo de cliente. Paralelamente, se
establecieron lineamientos para fortalecer una cultura organizacional orientada
al servicio, determinando como competencias organizacionales: trato humano,
predisposicion al servicio, proactividad e innovacion. Todo esto se veria reflejado
en los niveles de satisfaccion del cliente®.

Durante la implementacion de este modelo, todas las areas de la empresa fue-
ron involucradas en el cambio, con el propdsito de fortalecer el area operativa,
eje central del servicio. Una vez que la empresa logro establecer claramente
a su cliente y elabord estrategias para fidelizarlo, ProFuturo redisefio6 el flujo
de procesos internos, generando una mayor comunicacion entre areas y la re-
troalimentacion permanente entre ellas. Las areas de atencion al cliente (front
office), como el Area de Telemarketing, Servicios de Plataforma Informatica, de
Mantenimiento Premium, Ejecutiva de Servicio, Asesor Empresarial y Ejecutiva
de Cuentas Premium; y las areas de procesos (back office), como Servicio al
Empleador, Servicio al Pensionista y Servicio al Afiliado la Unidad de Reclamos,
fueron enlazados a través de las Areas de Venta y Mantenimiento y de Atencion
de Reclamos, haciendo mas fluida la comunicacion y la eficiencia del proceso.

65. La estrategia se oriento a establecer indicadores de eficiencia en el servicio, y el punto mas
critico fue “el momento de la verdad”, es decir, el punto en el que convergen los elementos del
servicio. De acuerdo con un estudio realizado por ProFuturo, la medicion de estas percepciones
crecid de 77% en el afio 2002 a 88,5% en el aio 2004.
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En el afio 2006 ProFuturo creo los denominados “tubos de procesos”, estrategia
orientada a la conformacion de equipos de trabajo que incluy6 personal de todas
las areas de la empresa, con el objetivo de que se recibieran aportes, cambios
y mejoras que a su vez fueran implementados en los procesos, introduciendo
una gestion de 360 grados que redefinio los sistemas de control, medicion del
desempefio y tiempo de respuesta en la resolucion de problemas.

Durante estos afios, ProFuturo fue revisando su vision y mision empresarial, tal
y como se ha mencionado anteriormente.

La implementacion de las nuevas practicas y estrategias operativas se evidencian
en el crecimiento sostenido que logro la empresa®®, y que se puede visualizar
en los siguientes graficos:

Grafico 5.3
Evolucion de los ingresos y utilidades de ProFuturo
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66. El ingreso de Prima AFP inici6 una guerra comercial que remecio el mercado durante el
2005 y el 2006.



308 Apuntes de Estudio
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Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP.

En definitiva, todos los esfuerzos desplegados han producido un cambio posi-
tivo en la imagen corporativa de ProFuturo. Sin embargo, pese a las mejoras
introducidas, los indicadores cuantitativos no evidenciarian una relacion directa
entre estas y la tasa de crecimiento de la empresa, pues si bien el nimero de
afiliados se ha incrementado en el transcurso de estos afios, no se ha vuelto a
repetir un incremento de las afiliaciones en la misma proporcion que la del aiio
1998. Considerando factores del mercado —inestabilidad laboral, desempleo,
bajas remuneraciones, crisis del mercado de valores, entre otros—, asi como
el poco tiempo de implementados los cambios, es posible que sus efectos atin
sean visibles dentro de algunos afios. Un factor importante que la empresa debe
tomar en cuenta es la percepcion que los clientes actuales y potenciales tienen
sobre el servicio, y si logran visualizar la filosofia que la empresa “vende” mas
a un nivel interno y empresarial que fuera de este entorno, que haga atractiva
las posibilidades de afiliacion, ademas de que se consideren indicadores cuan-
titativos en cuanto a rendimiento y capitalizacion de los aportes.

3.2 Consolidacion de la estrategia de responsabilidad social
Introducida la filosofia de responsabilidad social a partir del Lider Estratégico

Central, cada uno de los otros lideres de la empresa actualmente lleva a la ac-
cion los conceptos de RS, apoyados en los indicadores Ethos y de Pera 2021.



ProFuturo AFP 309

Anualmente, en el mes de enero, se conforman siete comités (uno por cada
stakeholder) con cuatro o cinco colaboradores de las diversas areas de la empresa,
para evaluar las acciones en RS a través de los mencionados indicadores, de
acuerdo con las metas establecidas el afio anterior. Esta evaluacion se desarrolla
en aproximadamente un periodo equivalente a un mes®’.

Al ser vital el compromiso corporativo con los clientes, la gestion recae tanto
en la excelencia operativa como en la entrega del servicio, condiciones aten-
didas a través del Area de Operaciones y el Area de Marketing. En efecto, las
operaciones son disefiadas a partir de la gestion que la empresa ha dispuesto en
funcion de las buenas practicas y calidad del servicio. En consecuencia, al ser
el area mas critica de la empresa, el éxito del negocio depende de la articulacion
armoniosa entre esta y las demas, escenario que se evidencia en la actualidad,
producto de un largo proceso en el que, desde junio del 2006, la articulacion es
casi total entre dichas unidades. El Area de Operaciones y Tecnologia atiende
los siguientes procesos®: servicio al afiliado, servicio al empleador y servicio
al pensionista. Estos servicios son cubiertos a través de las oficinas o canales
de atencién (tanto en Lima como en provincias), el Area de Telemarketing (que
funciona en Lima y cubre el servicio a escala nacional) y el Area de Reclamos.
Los pensionistas, es decir, los clientes que estan percibiendo los beneficios de
sus aportes, son los que tienen mayor informacion del accionar de la empresa,
por cuanto varios tienen un rol activo en actividades que promueve ProFuturo;
incluso se cuenta con personal jubilado contratado que trabaja a tiempo parcial®,
unicamente en el ambito de Lima. Sobre la gestion del recurso humano del area
operativa, la empresa ha promovido la creacién de comités de trabajadores,
conformados por los colaboradores mas ligados a las areas operativas. A estos
comités se los denomina “tubos de servicio”: equipos de trabajo que discuten,
cada semana, temas referidos al servicio, de tal manera que se comparten los pro-
blemas y dificultades que se originan, con el propo6sito de establecer soluciones
conjuntas. En el primer trimestre del afio 2007 se cred el “Programa Compartir”,
en el que los trabajadores, por sorteo, comparten un dia de atencion al cliente
con el objetivo de sensibilizar a todo el personal en el trato a los clientes. Sin
embargo, este programa se desarrolla en la oficina de Lima, por lo que queda
pendiente que sea reforzado en las filiales que se encuentran en provincias.

67. Entrevista con Mariano Paz Soldan.

68. Entrevista con Nicida Pitta Bernal, gestora de Administracion de Canales de Atencion,
Unidad Estratégica Operaciones, Tecnologia y Servicios. Lima, mayo del 2007.

69. Son cinco los pensionistas que trabajan en ProFuturo; cuatro en la agencia ubicada en San
Isidro y uno en el Area de Telemarketing.
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Con respecto al Area de Marketing™, la empresa busca tener informados a los
afiliados y pensionistas sobre los servicios que esta otorga, y que se apoyan en
indicadores de rentabilidad, solidez, precio, imagen de empresa confiable (que
se demuestra, entre otras cosas, a través de la atencion oportuna de problemas),
entre otros, que la empresa evidencia en boletines informativos y publicidad
(esta ultima no es permanente). Ademas, se proporciona asesoria en planifica-
cion financiera y otros servicios adicionales como talleres informativos sobre
el servicio de pensiones, talleres de gestion humana, entre otros. Una forma de
medir el impacto de sus programas es por medio de encuestas de satisfaccion
y mediante el desarrollo de focus groups, que dan a conocer las percepciones
de los afiliados sobre los servicios prestados: “[...] la empresa mide de manera
semestral la satisfaccion del cliente afiliado y pensionista, logrando un indice
de 80% de satisfaccion, segun refieren los funcionarios de la firma [...]”"". Se
ha descubierto que para la mayoria de clientes no es trascendente el accionar
de la empresa en materia de responsabilidad social. Si bien los afiliados y pen-
sionistas son informados sobre el quehacer de la empresa, ain no se evidencia
una “sensibilidad” sobre el tema de responsabilidad social. Es decir, se conoce
poco lo que esto significa, tanto en la gestion interna de la empresa como en
cuanto a la forma en que esta se traduce en los servicios y productos otorgados.
En consecuencia, las acciones sociales de ProFuturo resultan eventos aislados y
sin relacion con los clientes. Solo grupos reducidos, los denominados clientes
“Premium?”, resultan mas involucrados con los programas sociales, la mayoria a
través del protectorado a nifios beneficiarios del Proyecto Huasaq™. La empresa
ha encontrado una relacion directa entre los clientes convertidos en “protectores”
y el nivel de nivel de confianza en el servicio. De acuerdo con sus indicadores,
el nivel de fidelidad se estima en mas de 90%7. Por el lado comunicacional,
queda un trabajo importante por realizar con los afiliados mas pequefios, que
representan el grupo mas grande en la empresa.

70. Entrevista con Ricardo Pacheco Vasi, Lider Estratégico de Marketing y Servicios. Lima,
agosto del 2007.

71. Del Castillo, Elsa. “El gobierno corporativo en el modelo de gestion. El caso de ProFuturo
AFP”. Informe analitico, 2008, pp. 53-4.

72. Este es el programa social mas importante para ProFuturo, que se lleva a cabo en alianza
con el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (Unicef). Ambas instituciones firmaron un
convenio en el mes de mayo del 2004, con el propoésito de desarrollar un programa dirigido a nifios
y madres gestantes de Huasaq y tres poblados aledafios, ubicados en la ciudad del Cusco. Mas
adelante se explican con mayor detalle las caracteristicas de dicho programa.

73. Entrevista con Mariano Paz Soldan.
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Conrelacion al cuidado del medio ambiente, ProFuturo ha establecido estandares
de ecoeficiencia a través de un programa de reciclaje de papel (que destina a
sus obras sociales) y ahorro de energia. En los Gltimos once meses el consumo
de energia se redujo en aproximadamente 36%.

3.2.1 La responsabilidad social en el interior de la empresa

A diciembre del 2008, ProFuturo AFP cuenta con una fuerza laboral de 1.204
colaboradores (8 funcionarios y 1.196 empleados), de los cuales 182 son admi-
nistrativos, 874 pertenecen a unidades de negocio y 148 a Servicio al Cliente.
Respecto al afio 2007, hubo una disminucion de 16,6% en la cantidad de em-
pleados de las unidades de negocios, debido a que se redujo la intensidad de la
competencia en el mercado provisional, y un incremento de 74% en las areas
de Servicio al Cliente, debido al enfoque de la empresa de dar un servicio de
excelencia.

Los trabajadores de ProFuturo se dividen en tres grupos: colaboradores estra-
tégicos, que concentra a los lideres estratégicos y de unidad; colaboradores
tacticos, gestores de agencia, administradores y asesores financieros; y cola-
boradores operativos. Los trabajadores de la empresa —colaboradores— son la
base sobre la cual ProFuturo ha desarrollado su plan estratégico, alineando su
gestion y objetivos con el accionar social que desarrolla. Como parte del valor
que le atribuye a su fuerza de trabajo, de manera consistente la empresa ejecuta
diversas actividades, segun se detalla en el cuadro 5.11.

Cuadro 5.11
Proyectos del Area de Desarrollo Humano

Nombre del proyecto / programa Descripcion

Comunicaciones Integrales Vinculo entre el Lider Estratégico Central
con los trabajadores de la empresa a través
de reuniones anuales para evaluar el de-
sarrollo y gestion de la institucion, en las
que se establece de manera participativa
los errores y aciertos del negocio.

Desarrollo de Talento Plan de capacitacion laboral que involucra
un andlisis de los objetivos organizacio-
nales, proyecciones personales y calidad
de vida.
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Nombre del proyecto / programa

Descripcion

Desarrollo de Liderazgo

Involucra activamente a los trabajadores
en la concepcion de estrategias y planes
para el mejoramiento de la gestion y pla-
neamiento estratégico institucional.

Competencias

Desarrolla e internaliza competencias or-
ganizacionales y personales de los colabo-
radores orientadas a la satisfaccion de los
clientes, a través de coaching, capacitacion
y entrenamiento.

Sugerencias — Colaboracion del Cola-
borador

Promueve la participacion activa para la
mejora de actividades y procesos, orientan-
do las propuestas preventivas a la solucion
de problemas. Los aportes son premiados
por la empresa de acuerdo con un plan de
reconocimientos establecidos para cada
caso particular.

Beneficios — Interés por el Colaborador

Dirigido especificamente al cuidado de
la salud y mejora de la calidad de vida
de los colaboradores, a través de seguros
médicos, programas de salud y cuidado
personal, y talleres para el control del
estrés laboral.

Nueva Sede

Programa que redefine los espacios fisicos
para optimizar el flujo operativo, comuni-
cacional y de integracion laboral, ademas
del disefio de espacios de descanso y relax
para los trabajadores.

Voluntariado Corporativo

Involucra al personal de diferentes areas
y jerarquias de la empresa en diversas
actividades filantropicas que fija un comité
de trabajadores, de acuerdo con el plan
establecido por el Area de Responsabili-
dad Social.

Fuentes: ProFuturo AFP; Arbaiza y Labarta (2002).
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Para ProFuturo el personal es un capital tinico, por lo que se procura apoyar una
linea de carrera dentro de la empresa. Asi, se brinda un promedio de 175 horas
de capacitacion por persona al afio™. Al final de las capacitaciones se evalta el
expertise individual y la forma como se alinea con la cultura de la empresa (de-
pendiendo de cada puesto). El area mas critica es la comercial: no se busca solo
un buen vendedor, sino a una persona con capacidad para resolver problemas.

La empresa apunta a crear un modelo de gestion de recursos humanos™, en el
que lo mas importante es el cliente interno. Como parte de este plan, la empresa
inici6 hacia el Gltimo cuatrimestre del afio 2007 un programa de evaluaciéon
del talento. Segtn los lineamientos de dicho programa, se debe seleccionar y
reclutar gente talentosa (no solo con habilidades); es decir, conseguir al personal
adecuado en el momento adecuado y concentrarse en las fortalezas del trabaja-
dor. Dicho de otra forma, se trata de moldear el puesto a la persona, por lo que
se evaluaran las habilidades, capacidades y competencias de cada uno de los
trabajadores. El programa se iniciara con la plana gerencial y continuara hacia
los niveles inferiores, y tiene como objetivo crear un clima laboral satisfactorio
que se vea reflejado en los indicadores de productividad. La vision futura que
se desprende de este proyecto contrasta con una actitud de reserva e inquietud
por parte de los trabajadores, porque esto puede representar para ellos cambios
no previstos en su carrera dentro de la empresa.

Un aspecto importante por resaltar es que los trabajadores pueden acudir a un
Consejo de Honor, instancia que les permite resolver situaciones en las que el
colaborador ha recibido algun trato injusto por parte de la empresa o de otro
colaborador, sin que importe el grado o jerarquia, cuando las otras instancias
no han podido resolver su caso satisfactoriamente.

Los colaboradores también son sensibilizados ¢ incentivados a realizar activi-
dades sociales a través del programa de voluntariado, que se lleva a cabo desde
hace tres afios. La mayoria de programas que se apoya estan orientados a la
construccidon ¢ implementacion de escuelas o centros educativos infantiles en
centros poblados con escasos recursos. Cada afo se realizan tres actividades
de voluntariado en Lima y dos en provincias (en las ciudades donde existen

74. Desde hace aproximadamente dos afios, ProFuturo ha introducido un programa de maestria
interna para todos gestores (jefes) de la empresa. Las clases son dictadas por profesores de la
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC) en un auditorio de ProFuturo. También se ha
dictado un diplomado en ventas para el personal del Area Comercial.

75. Entrevista con Vicente Crosby Russo, Lider Estratégico DHO. Lima, agosto del 2007.
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agencias de ProFuturo). En los dos primeros afios del programa, las actividades
se realizaron con un porcentaje del presupuesto de la empresa. A partir del afio
2006, este monto se ha ido reduciendo al ser complementado con los ingresos
obtenidos por la venta de productos de merchandising, ademas de los aportes
voluntarios del personal, en dinero o productos (se esta evaluando, para este
afio, la implementacion de un descuento voluntario por planilla). Todos los
ingresos obtenidos son depositados en un fondo de accidn social. Se trabaja,
en promedio, con 100 6 120 voluntarios, colaboradores de todos los niveles
jerarquicos de la empresa’®.

3.2.2 Buen gobierno corporativo

En linea con una gestion fuertemente vinculada a los principios de la respon-
sabilidad social corporativa, en diciembre del 2005 la empresa cre6 el Comité
de Buen Gobierno Corporativo y de Nombramientos y Retribuciones (BGC)”,
cuyo reglamento interno determina los lineamientos referidos al ejercicio y las
practicas del directorio, en salvaguarda de los intereses del accionariado. Los
aspectos mas importantes en el reglamento de ProFuturo se relacionan con la
transparencia de la informacion y gestion ética de la empresa, cuyo accionar
esté respaldado por buenas practicas comerciales. Es importante mencionar la
participacion activa de ProFuturo en la Asociacion de AFP para promover el
tema de buen gobierno corporativo en las empresas del rubro.

La empresa ha recibido premios en el ambito del BGC: en el Primer Concurso
de Buen Gobierno Corporativo 2006, ProFuturo fue la inica empresa finalista
en todas las categorias premiadas y en uno de los premios especiales, y gana-
dora en la categoria “Transparencia en la Informacion”. Este reconocimiento lo
llevé a ser invitado a la primera edicion de los “Premios Garrigues — Affinitas
de Buen Gobierno Corporativo en América Latina”, en la que logré ser una de
las dos empresas finalistas peruanas; el premio se otorgd en Madrid, Espana,
en noviembre del afio 2006.

En el Segundo Concurso de Buen Gobierno Corporativo 2007, ProFuturo fue
finalista en la categoria “Trato a los Accionistas” y ganadora en la categoria
“Estructura Gerencial y Administracion del Riesgo”. En el Tercer Concurso

76. De acuerdo con los indicadores, en voluntariado existe mayor apoyo por parte del personal
comercial.

77. Actualmente el Comité de BGC esta conformado por Andrés von Wedemeyer Knigge
(presidente), Oscar Espinoza Bedoya (miembro) y Mariano Paz Soldan (miembro).
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de BGC 2008, ProFuturo gand por segundo afio consecutivo el premio por la
“Mejor Estructura Gerencial y Administracion de Riesgos”, lo que evidencia una
estructura gerencial bien definida que cuenta con los procesos y mecanismos ade-
cuados para ofrecer una eficiente administracion y gestion de los riesgos propios
del negocio. Esto se ve fortalecido por el Sistema de Gestion de Calidad (SGC),
que ProFuturo ha implementado en todos sus procesos y todas sus agencias a
escala nacional, el cual desde septiembre del 2002 esta certificado por la norma
ISO 9001:2000 con la empresa Lloyd’s Register Quality Assurance.

Por otra parte, en los tltimos afios el Sistema de Gestion Integral de Riesgos
de ProFuturo ha pasado de un enfoque de riesgos hacia un enfoque integral de
gestion de riesgos basado en el modelo COSO ERM, el cual analiza los riesgos
de operacion, de crédito, financieros, de mercado, estratégicos y de reputacion.
Asi, ProFuturo se ha anticipado a la norma SBS 037-2008, que plantea una
adecuacion de las empresas supervisadas a la gestion integral de riesgos.

Asimismo, su participacion en la direccion de Pertt 20217 y su adhesion al Pacto
Mundial de la Organizacion de las Naciones Unidas muestran un claro interés por
parte de la empresa en convertirse en una de las organizaciones locales lideres
en responsabilidad social. Dado que se opera en un mercado que cuenta con
pocas AFP, el juego competitivo podria no resultar totalmente transparente, lo
que genera la necesidad de asegurar un “juego limpio” que deba ser respaldado
con una fiscalizacion a profundidad por parte de la Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP. También es de suma importancia que afiliados y publico en
general conozcan, en lenguaje sencillo, lo que hacen las empresas, ya que los
conceptos aun son dificil comprension y solo entendidos por un segmento de
los involucrados.

3.2.3 Responsabilidad social externa de ProFuturo™

En forma paralela a su nueva gestion, la empresa dio inicio a lo que hoy se
denomina ProFuturo Accion Social, que tiene entre sus principales acciones
y programas los siguientes:

. Pensionistas Atendiendo Pensionistas. Incorporacion de pensionistas
jubilados a la actividad laboral, para trabajar en agencias de la empresa,
en el Area de Atencion al Cliente.

78. Desde agosto del 2006, Mariano Paz Soldan asumi6 la presidencia de Pert 2021.
79. Véase el anexo 5.2: “Accion social de ProFuturo”.
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. Cruzada de Valores. Programa que se inici6 en el 2001 con el objetivo
de fomentar valores sociales a la poblacion a través de campanas de
educacion y sensibilizacion en los medios de comunicacion. Se cre6 la
Comunidad de Valores, con el proposito de sumar esfuerzos para for-
talecer el programa apoyando, por ejemplo, campanas de respeto a las
normas de transito junto a la Policia Nacional y la Policia de Transito.

. Programas sociales. Proyecto Huasagq.

El programa social mas importante para ProFuturo es el Proyecto Huasaq,
que se realiza en alianza con el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia
(Unicef). Conocido el trabajo que realiza Unicef desde hace varios afios en el
pais, el 13 de mayo de 2004 se firmé un convenio entre ambas instituciones
para desarrollar un programa dirigido a niflos y madres gestantes de Huasaq
y tres poblados aledafios: Taucamarca, Huayllabamba y Huayllatambo, hasta
mayo del 2007. La iniciativa partié de ProFuturo, que presentd una propuesta
a Unicef, apoyando su busqueda de alianzas estratégicas para el desarrollo de
proyectos. ProFuturo destina parte de los beneficios adicionales que otorga a
clientes “Premium”®, algunos de los cuales de manera voluntaria se convierten
en “protectores™! de los nifios y con ello respaldan el programa®. Este tiene
como objetivo minimizar los impactos de la pobreza mediante actividades que
buscan mejorar la calidad de vida de las comunidades antes mencionadas, en
lo que respecta a la salud y educacion®’. La comunidad de Huasaq®, ubicada

80. Debido a que un cliente Premium aporta mayor capital al fondo de pensiones que el resto de
clientes, se le proporciona servicios de valor agregado y programas especiales. Cuando el cliente
Premium se convierte en un “protector”, deja de participar en los programas especiales que se
ofrecen a su categoria. En este tltimo caso, el valor asociado al programa se integra al presupuesto
del proyecto.

81. Los protectores “aseguran” la continuidad del aporte para cada nifio beneficiario del proyecto.
No hace un seguimiento de los progresos del nifio o madre gestante que le fue asignado; conoce
los resultados a través de los informes trimestrales entregados por Unicef. Hasta el momento son
500 los afiliados que participan de la iniciativa. Algunos protectores realizan visitas al lugar del
proyecto cubriendo la totalidad de sus gastos.

82. De acuerdo con la informacion de Unicef, los fondos empleados hasta la fecha ascienden a
US$ 126.532,05. Este presupuesto es fijo y entregado en su totalidad para la ejecucion del proyecto.

83. Segun datos del INEI en su informe E! estado de la nifiez en el Peru 2004, la tasa de mor-
talidad infantil en el Perti es alta: de cada 1.000 nifos nacidos vivos mueren en promedio 43 antes
del primer afio (esta cifra aumenta a 84 en el Cusco); asimismo, mas de 270.000 madres gestantes
sufren de anemia por deficiencia de hierro; aproximadamente 1.200 mujeres fallecen cada afio
durante el parto o posparto inmediato. Las cifras de desnutriciéon también son altas: 25,4% de los
nifios menores de cinco afos sufre desnutricion cronica y tres de cada cuatro nifios menores de dos
aflos tienen anemia por alimentacion deficiente; en el Cusco esta cifra es de 43,2%.

84. De acuerdo con la Direccion de Estadistica e Informatica de la Direccion Regional de Salud
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a 3.000 m.s.n.m. y a 50 km de la ciudad del Cusco, enfrenta una situacioén de
extrema pobreza que origina altos indices de mortalidad y desnutricion, cuyas
victimas primeras son los nifios. La comunidad solo cuenta con un centro de
salud, un centro educativo inicial, tres colegios primarios y dos secundarios, y
carece de transporte publico.

Laintervencion de la empresa se circunscribe al manejo de los fondos entregados
para el proyecto. Unicef hace las intervenciones en la comunidad beneficiaria
y realiza el monitoreo del proyecto. Periddicamente envia los resultados del
programa® a la empresa a través de “informes de progreso y utilizacion de
fondos”. El proyecto se divide en dos programas:

. Iniciativas para la Inclusion Social. Busca desarrollar planes de acceso a
servicios de salud, educacion y ciudadania. Dentro de este programa se
realizan actividades para mejorar la situacion de las madres gestantes y
reducir la tasa de mortalidad infantil y la desnutricion cronica. Ademas,
se busca fortalecer el sistema educativo de la comunidad e incrementar
los niveles de matricula escolar.

. Promocion y Monitoreo de Derechos. Promueve y refuerza el accionar
de instituciones y autoridades locales en pro de los derechos de nifios y
mujeres.

El proyecto tiene como aliados estratégicos al Ministerio de Salud, la Direccion
Regional de Salud Cusco, el Ministerio de Educacion, la Direccion Regional
de Educacion Cusco, la Municipalidad Distrital de Huancarani, la Municipal
Distrital de Cay Cay y la ONG “Movimiento de Promocion por los Derechos
Humanos de las Mujeres” (Amhauta).

El 16 de noviembre de 2007 se firmo un convenio que dio inicio a la segunda fase
del Proyecto Huasaq, que tiene como objetivo mejorar las condiciones de vida de
las nifias, nifos y sus familias, superando la situacion de exclusion y pobreza de
49 comunidades del Cusco, pertenecientes a los distritos de Caicay, Colquepata y
Huancarani, provincia de Paucartambo. Dichas comunidades tienen una poblacion
que asciende a 18.935 habitantes, de los cuales aproximadamente 7.500 son nifios
de 0 a 18 anos. El proyecto se basa en cuatro ¢jes estratégicos:

Cusco, la poblacion mas afectada de esta comunidad se distribuye de la siguiente manera: 120 niflos
menores de 3 afios; 478, entre 3 y 14 afios; 50, entre 15 y 17 afios; y 400 mujeres cuyas edades
oscilan entre 15 y 49 afos.

85. Véase el anexo 5.3: “Indicadores de impacto del Proyecto Huasaq”.
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. El fortalecimiento de las capacidades institucionales locales.
. El fortalecimiento de las capacidades humanas.

. La concertacion y participacion ciudadana.

. La articulacion y asociativismo municipal.

Para lograr la sostenibilidad del proyecto, se busca empoderar a los lideres locales
para que tengan la autoridad suficiente como para impulsar politicas ptblicas que
tengan como eje central el tema de la nifiez a través del asociativismo municipal.
De esta forma se lograra que el tema de la nifiez esté en la agenda local y que se
transfieran capacidades para fortalecer las instituciones y la ciudadania, dentro
de un marco de esfuerzos y compromisos conjuntos.

Los impactos que se espera lograr con el proyecto son:

. Reduccion de la desnutricion cronica y mejora de las condiciones de salud
de la mujer y nifiez.

. Mejora de la calidad educativa y de los logros de aprendizaje en la edu-
cacion primaria y secundaria.

. Promocion y proteccion de los derechos de la nifiez, particularmente los
derechos de identidad y a una vida libre de violencia.

. Mejora de los ingresos econdomicos familiares y del desarrollo productivo
local.

Gracias a los exitosos resultados obtenidos en la primera fase del Proyecto
Huasag, al apoyo y compromiso de todos los que trabajaron en la implementa-
cion del proyecto, ademas del apoyo y compromiso de muchos de sus afiliados,
ProFuturo puso en marcha la segunda fase de este proyecto, con la colaboracion
de Unicef, permitiendo que aproximadamente 7.000 nifios mas —que se suman
a los 500 que inicialmente integraran el grupo beneficiario— puedan tener un
futuro de inclusion y prosperidad.

Para los lideres estratégicos, las razones que motivan el orientar la accion social
hacia los nifnos se fundamenta en la idea de que los problemas deben atacarse
desde sus origenes y no cuando estos ya no pueden modificarse. En definitiva, la
proyeccion de las acciones y el impacto que se derivan de ellas consideran que
los hoy nifios dentro de algunos afios formaran parte del mercado laboral, y por
lo tanto representan un mercado potencial para la empresa, vision consistente
con la gestion en RS, segun afirman sus lideres.
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3.2.4 Indicadores de impacto

Como se ha mencionado, ProFuturo evalua la gestion en responsabilidad social
através de los indicadores Ethos de responsabilidad social. A través de diversas
pautas se analiza el comportamiento de la empresa con cada uno de sus stake-
holders. Los resultados obtenidos en la evaluacion realizada durante el afio 2006
se observan en el cuadro 5.12:

Cuadro 5.12
Resultados obtenidos de la evaluacion con los indicadores
Ethos de responsabilidad social®

Tema indice general 2005 indice general 2006
Valores y transparencia 75% 96%
Publico interno 75% 96%
Medio ambiente 63% 83%
Proveedores 50% 69%
Consumidores y cliente 92% 92%
Comunidad 56,25% 75%
Gobierno y sociedad 67% 63%

Fuente: reporte social de ProFuturo AFP.

Respecto a valores y transparencia, ProFuturo ha promovido la publicacién y
difusion de un nuevo cédigo de ética, ademas de la implementacion de controles
y auditorias. En relacion con sus trabajadores, la empresa ha desarrollado nor-
mas escritas respecto a la diversidad en el proceso de seleccion y contratacion,
ademas de los programas y politicas ya existentes en funcion a la motivacion
del personal. En cuanto al medio ambiente, la empresa busca apoyar campafias
de educacion ambiental, ademas de mantener la supervision sobre el origen
de insumos de imprentas y servicios de limpieza. El trabajo con proveedores,
consumidores, comunidad y gobierno, mantiene el mismo perfil, segun se ha
mencionado a lo largo del presente informe. Un aspecto que puede atin ser re-
forzado es el relacionado con los consumidores, pues ellos deberian tener un
rol mas activo dentro de las acciones de responsabilidad social de la empresa.
Si bien los folletos y guias informativos ayudan, el empleo de medios de co-
municacion de mayor cobertura podria ser la base de programas “educativos”

86. Fuente: Reporte social de ProFuturo AFP 2006, pp. 26-30.
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orientados no solo a la prevencion de dafios, sino al conocimiento del servicio
en toda su dimension, ademas del accionar de la empresa y su implicancia en
materia de responsabilidad social, asi como del significado que representa para
todos los actores vinculados a ella.

Respecto al clima laboral, cada afio la empresa realiza una encuesta de clima
organizacional que mide el nivel de satisfaccion de los empleados dentro de la
misma. De acuerdo con ello, hay un excelente clima laboral; el nivel de satis-
faccion alcanza el 90%*.

Diversos premios otorgados demuestran el esfuerzo por mejorar la gestion del
negocio; asi, en el ano 2001 obtuvo el Premio a la Calidad del Pert en la cate-
goria “Modelos de Excelencia en la Gestion para Empresas de Servicio”; en el
2002 logré la certificacion ISO-9001:2000 para todos los procesos del negocio,
lo que la convirtio en la primera AFP en el mundo y la primera empresa finan-
ciera en el Pert en lograr esta certificacion con dicho alcance; y en el 2003 fue
la primera empresa en obtener el Premio Nacional a la Calidad. Asimismo, en
el afio 2005 obtuvo el segundo puesto en el III Concurso a la Responsabilidad
Social y Desarrollo Sostenible de las Empresas organizado por Perti 2021, por
el Proyecto Huasaq.

Los resultados demuestran un desarrollo dptimo de la empresa; sin embargo,
es importante que esta evaluacion vaya incorporando con el tiempo a todos los
colaboradores de la empresa y otros elementos de evaluacion externa (ademas
de los stakeholders mas importantes para ProFuturo), asi como que enriquezca
su evaluacion y analisis, con el proposito de obtener resultados mas objetivos.

4. Balance de la gestion e iniciativas sociales

. Evolucion de las estrategias de responsabilidad social en la gestion de la
empresa

En el desarrollo de la empresa se puede distinguir dos fases importantes: una que
va desde el momento de su creacion hasta el cambio de direccion, y posterior-
mente la implementacion del modelo de gestion Malcolm Baldrige para la calidad
total, esta Gltima a partir de la introduccion de estrategias de responsabilidad
social, enmarcadas inicialmente en el establecimiento de objetivos orientados

87. Fuente: Reporte social de ProFuturo AFP 2006, p. 19.
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a una mayor calidad de servicio al cliente, tanto interno como externo. De esta
manera, la empresa puso énfasis en la creacion de productos y servicios que
atendieran las necesidades del cliente més alla de lo ofrecido en el mercado,
asi como en la gestion del recurso humano, que involucra tanto el desarrollo
profesional como la motivacion permanente del personal. Como se ha podido
ver, la evolucidn de la estrategia de responsabilidad social ha estado alineada
con el negocio. La necesidad de establecer cambios en la conduccion del negocio
frente a un mercado altamente competitivo y atin inestable, obligd a la empresa
a hacer un cambio de direccion que repercutid, mas adelante, de manera positiva
para ProFuturo. El liderazgo que se ocup6 de los cambios, y que aiin permanece
casi en su totalidad en la alta gerencia de la empresa, motivo la introduccion de
las estrategias de RS tal y como en la actualidad se visualizan, y que responden,
asimismo, a una evolucion constante, segun se orienta la vision del lider general.
Sin ella, posiblemente los factores cambien de manera drastica.

. Motivaciones y liderazgo

La motivacion de la empresa para desarrollar una estrategia de responsabilidad
social responde, basicamente, a una vision que es introducida —inicialmente—y
difundida por la Gerencia General. Los cambios introducidos en el negocio
a fines de la década de 1990 con el propdsito de mantener a ProFuturo en el
ejercicio de sus actividades, fueron de la mano con la aparicion del concepto
de responsabilidad social, lo que se tradujo en la elaboracion de estrategias
acordes con las necesidades y la importancia de cada uno de los stakeholders
vinculados con la empresa. El Lider Estratégico Central actual es quien impulsa
la vision de responsabilidad social tal y como se refleja hoy en dia en el quehacer
del negocio, y es apoyado por las demas gerencias de la empresa, la mayoria
de las cuales acompafiaron los cambios en la gestion administrativa realizada
hace algunos afios.

Ciertamente, la accion social que se realiza ha sido (y sigue siendo) el “caba-
llito de batalla” de todas las empresas y el elemento mas visual para difundir
una imagen positiva del negocio. Conforme ha evolucionado el concepto de
la RSE en nuestro pais, ProFuturo ha ido identificando los indicadores mas
importantes que le permitan incorporar la responsabilidad social como parte
de su filosofia y de su cultura organizacional. Por ello, el concepto de RSE es
difundido internamente y de manera permanente, de modo tal que se favorece
un ambiente de trabajo agradable y se facilita la captura y retencion de los
mejores colaboradores.
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Desde un primer momento, el Lider Estratégico Central es quien ha desem-
pefiado un papel clave en la gestion de la RS, enfatizando el equilibrio tanto
interno como externo de las acciones de la empresa, con el proposito de con-
vertirse en un modelo por seguir para las empresas en nuestro pais. En esta
tarea lo acompafian los lideres estratégicos de todas las areas de la empresa,
quienes comparten la vision de su lider principal, el cual —de acuerdo con lo
que afirman estos lideres— “impulsa incansablemente las buenas practicas en
responsabilidad social, motivando a todo el personal”. Este estilo de liderazgo
ha permitido introducir cambios positivos dentro de la empresa, legitimando
una vision particular de RS.

Si bien existen muchos signos exteriores que ejemplifican una gestion proactiva
sobre el tema, existe el peligro de solo “ser”, mas no “transformar”; es decir,
convertirse en un real agente de cambio en todos los ambitos, situacion en la que
no solo se permanezca dentro del circulo empresarial, sino que se participe de
un planeamiento estratégico global —esto es, a escala nacional— que signifique
salir un poco de los margenes actuales, y que, segtn lo analizado, estaria por
buen camino.

Como se observa a través del analisis de este y otros casos, el empresariado
peruano atn no esta totalmente sensibilizado con el concepto global de la
RS, pues en su mayoria concentran la mirada en los proyectos dirigidos a la
comunidad. Un ejemplo de ello son las candidaturas que recibe el concurso
que organiza Pert 2021: la mayor parte de empresas participantes compiten en
el rubro de “Comunidad”. Una razoén para ello podria ser que la accion social
externa resulta mas visible para el publico en general y, por lo tanto, determina
una valoracion mayor por parte de la empresa, que estima que esto fortalece su
imagen corporativa, aun cuando la organizacion haya dedicado sus esfuerzos
a otros grupos de interés.

En este contexto, la labor de capacitacion y sensibilizacion recae con fuerza en
las universidades y otras organizaciones de la sociedad civil, y es a través de
ellas que debe hacerse hincapié en que la filosofia de RS debe analizarse desde
el interior de las organizaciones para luego proyectarla externamente. El efecto
contrario puede generar que la RS signifique solo accion social traducida en
acciones filantropicas, con impactos de corto plazo.

Por otro lado, es importante mencionar que:
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. La responsabilidad social es algo que debe implementarse en el largo
plazo, por ello pone a prueba la conviccion de la empresa sobre el tema,
aun en época de crisis.

. Es de vital importancia trabajar de manera conjunta en el sector de las
AFP con el objetivo de lograr un desarrollo homogéneo de practicas
socialmente responsables.

. Es sumamente importante medir los resultados ¢ impactos de la aplicacion
de dichas practicas en el ambito de toda la organizacion y en la relacion
con sus stakeholders.

. Cuando la empresa desarrolla modelos de excelencia en la gestion, la RS
se inserta naturalmente en su estrategia.
. Se requiere priorizar la RS interna y paralelamente proyectarse hacia la

RS externa. Eso genera una imagen de coherencia en la filosofia y gestion
de la empresa.

. Se debe generar estrategias de comunicacion 6ptimas, para que el mercado
no solo esté informado sino que comprenda dicha informacion.
. LaRS, cuya base son los principios y valores organizaciones, implica crear

una “cultura organizacional” a través de la sensibilizacion, capacitacion,
accion (voluntariado), que, segun se ha podido ver en el presente informe,
son muchos de los aciertos de ProFuturo.

. El buen gobierno corporativo es un elemento clave de la RS en este sec-
tor.

Asimismo, queda pendiente un analisis sobre la situacion de un mercado laboral,
que es altamente informal, y el impacto de este y otros indicadores econémicos
que iran de alguna manera definiendo el desarrollo del mercado en el mediano
y largo plazo y los retos que habra que enfrentar.
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Anexos

Anexo 5.1
Organigrama de ProFuturo AFP
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Sociales

Anexo 5.2
Accidn social de ProFuturo®®

Proyecto Publico

Inicio

Resultados hasta el 2006

Comunidad
Proyecto Huasaq —

Cusco

2004

= Reduccion de la desnutricion aguda y
global en menores, de 28% a 19%, entre
el 2004 y el 2006.

= Reduccion del nivel de desnutricion de
los nifios en 12,5%.

= Participacion de los padres en actividades
educativas, con lo que se consiguio
ampliar el horario de funcionamiento de
la biblioteca fuera del horario escolar.

= Se inicid estudio para evaluar la
comprension lectora de los nifios de
segundo y tercer grado de primaria.

= (Capacitacion a personal de la salud.

= Implementacion de una casa de espera
para madres gestantes.

Clientes

2004

400 afiliados participan como protectores
de nifios beneficiados con el proyecto.

Desarrollo de
profesionales y
ejecutivos

Colaboradores

2000

Se capacitaron mas de 32.000 profesionales:
desayunos, conferencias y seminarios.

Talleres de RSE Proveedores

2006

Programas de talleres de responsabilidad
social a principales proveedores.

Afiliados:
adulto mayor.
Prejubilados

Charla
prejubilacion

2004

89% de satisfaccion de los afiliados
atendidos.

Actividades de
entretenimiento

Jubilados de
ProFuturo

2000

= Actividades de entretenimiento y de
relajacion.

= 17 actividades, 2.536 pensionistas
asistentes.

= Nivel de satisfaccion de 94%.

88. ProFuturo AFP (2007, 2008).
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Ciudadania y liderazgo social

Proyecto Publico Inicio Resultados hasta el 2006
. . = 21.859 personas capacitadas a escala
Ejecutivos y .
UIP tudiant 2002, nacional.
estudiantes 2005 | = Ahorro generado de US$ 345.000 en la
universitarios
empresa.
. Empresarios Lider Estratégico, Mariano Paz Soldan,
Perd 2021 y sociedad 2004 nombrado presidente de Pert1 2021.
Asociacién Nacio- | Empresarios Participacion en la promocion de practicas
nal de Anunciantes | y publico en 2003 éticas en la publicidad.
(ANDA) general
Profesionales Participacion y liderazgo en buenas practicas
Asociacién Peruana | en recursos en gestion humana y organizacional.
de Recursos Huma- | humanos y 2002
nos (Aperhu) empresas en
general
Promocioén y organizacion de seminarios
Amcham 2002 | promovidos por el Comité de Asuntos
Financieros.
Asociacién Pro Inversio- 2003, | Generacion de empleo a través de la inversion
. . 2004, | de los fondos, desarrollando el mercado de
Capitales nistas . . .
2005 capitales y la economia nacional.
Conasev Empresa— 2006 Coauspicio del concurso de art}culos sobre el
riado desarrollo de mercado de capitales.
Voluntariado
Proyecto Publico Inicio Resultados hasta el 2006
= Se beneficiaron mas de 100 nifios.
= Participacion de 140 voluntarios.
= Pintado de aulas y pabellones.
CEI La Capilla— | 80 niflos de 2006 | " Construccion de cocina y comedor.
Asia 2 a5 afios = Instalacion de juegos recreativos.
= Creacion de un biohuerto.
= Taller de macramé para madres de
familia.
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= Participacion de 90 voluntarios.
= Pintado de aulas y pabellones.
= Construccion de un teatrin.

CEI Nueva 60 niflos de = Construccion de un biohuerto.
Esperanza — ~ 2006 ., . .
.. 2 a5 afios = Instalacién y pintado de juegos
Trujillo :
recreativos.
= Taller de velas para madres de
familia.
= Voluntariado conjunto con la empre-
sa Kimberly-Clarke.
= Participacion de aproximadamente
120 voluntarios.
Cerro Primavera | Mas de 100 = Construccion de una escuela ini-
. . 2006 .
— Ventanilla nifios cial.
= Instalacion de juegos recreativos.
= Creacion de un biohuerto.
= Pintado de aulas.
= Instalacion de bafios.
= Participacion de 100 colaboradores
de la agencia local.
= Pintado de aulas y pabellones.
Centro educativo | 100 nifios = Pintado y lijado de sillas y carpe-
Villa San Juan de2a5 2006 tas.
Arequipa aflos = Pintado de fachada.
= Construccion de bafios.
= Construccion e instalacion de juegos
recreativos.
Cuna-jardin Nifios de 2 Colecta entre colab(.)rad.o,res de la
~ 2006 | empresa para la realizacion de una
Cruz de Motupe | a 11 afios .
chocolatada y entrega de juguetes.
Donaciones
Proyecto Publico Inicio Resultados hasta el 2006
ONG Viva Verde Nifos 2006 | Reciclaje de botellas de plastico.
Niflos con L
Fundades sindrome de | 2006 Reqclaj.e de pgpgl.
= Reciclaje de vidrio.
Down
Universidad de | Adolescen- 2006 | Donacion de mobiliario.

Pachacutec

tes
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Anexo 5.3
Indicadores de impacto del Proyecto Huasaq

El proyecto tiene como objetivos especificos®:

Reducir en 15% la tasa de mortalidad perinatal e infantil.

Reducir en 20% el bajo peso al nacer, la desnutricion cronica y la anemia
por deficiencia de hierro en nifios menores de 3 afios.

Incrementar en 10% los logros de aprendizaje en lectoescritura y razona-
miento l6gico-matematico de los nifios matriculados en la escuela.
Incrementar al 100% el registro del nacimiento de los nifios.

Hasta el momento, los logros mas importantes obtenidos por el proyecto son:

Mejora en la calidad y acceso a la atencion médica de madres y nifios,
beneficiando a 50 madres gestantes, 120 nifios menores de 3 afios, 14 nifios
en edad preescolar y 319 nifios entre 6 y 14 afios. Asimismo, 81% de las
madres gestantes completaron sus controles y dieron a luz en los centros
de salud. Ademas, 58% de los niflos menores de un afilo completaron
sus controles’.

Disminucion en 12,5% de casos de desnutricion infantil en nifios menores
de seis meses.

Matricula escolar al 100%.

Capacitacion al personal del Centro de Salud de Huasaq y a 25 miembros
de la comunidad en la atencion de enfermedades infantiles, manejo del
control prenatal y monitoreo del crecimiento y desarrollo infantil.

Las metas propuestas a futuro son las siguientes:

Poner en marcha la Casa de Espera (para madres gestantes), los Centros
Comunitarios de Vigilancia y la Defensoria Comunitaria de Huasaq.
Articulacion del sistema de vigilancia comunitaria con el sistema de
vigilancia contra epidemias de Centro de Salud de Huasaq.

Avanzar en la implementacion del plan para mejorar la calidad educativa
en las escuelas, con la participacion de autoridades, padres y maestros.
Mejorar los centros educativos de Taucamarca y Huayllabamba.

89.
2006.
90.
91.

Fuente: Unicef. Cuarto informe de progreso y de utilizacion de fondos para ProFuturo AFP,

Segtin informes de Unicef, los promedios en Cusco no sobrepasan de 40%.
Fuente: ProFuturo AFP. <http://www.profuturo.com.pe/>.
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