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GLOSARIO

Comunicacion: Es toda aquella informacién que fluye tanto interna, de manera vertical y
horizontal entre los departamentos y segln sus niveles de jerarquia, como externa en la empresa;

haciendo uso de distintas herramientas para su difusion.

Estructura Funcional: Es un tipo de estructura organizacional, enfocada a la eficiencia en los
procesos, el control, la especializacion de las tareas, empleando sistemas de comunicacion

verticales y la supervision directa, regida por un sistema jerarquico de cargos.

Estructura Organizacional: Es el disefio y organizacién de los distintos departamentos que
conforman la empresa, de tal forma que cumplan con lineamientos de mando bien definidas, un
sistema de comunicacion interna y externa, y la coordinacion efectiva de los esfuerzos entre
ellos. (Daft, 2011)

Global Reporting Initiative: “Es una organizacion cuyo fin es impulsar la elaboracion de

memorias de sostenibilidad en todo tipo de organizaciones.” (GRI)

Grupos de interés (Stakeholders): Constituye a toda aquella persona, organizacién, con o sin
animo de lucro, que tenga algun tipo de relacion directa o indirecta con la empresa, y que son

afectados de alguna forma por las decisiones que ésta toma.

Organigrama: “Es la representacion visual de un conjunto completo de actividades implicitas y

procesos en una organizacion.” (Daft, 2011, p. 90)

Responsabilidad Social Empresarial: Es la iniciativa y esfuerzo que tiene una empresa para
incorporar en su actividad comercial un sistema de gestion que, ejerciendo procesos de inclusion
con todos sus stakeholders, establezca parametros y estrategias para el desarrollo sostenible de si

misma, generando un cambio positivo y continuo en el campo econémico, ambiental, y social del



entorno en el que se desenvuelve, siendo consecuente con sus valores corporativos, su mision y

vision.

Sostenibilidad: Se entiende por sostenibilidad a la capacidad de toda empresa para ser rentable,
al tiempo que ayuda para el desarrollo de una equidad social, y la preservacion del medio

ambiente donde tengan impacto sus actividades.

Valores Corporativos: Son aquellas caracteristicas propias de la empresa que definen y

justifican sus decisiones, acciones, y cultura corporativa.

Vinculos Horizontales: Son definidos por Richard Daft (2011) como “la comunicacion y
coordinacién horizontal entre departamentos organizacionales” (p. 95) por medio de equipos de

trabajo, fuerzas de tarea, o integradores.



13

RESUMEN

Este estudio tiene como objetivo principal describir el funcionamiento y la manera como
opera el area de RSE en BBVA Colombia. A razon de ello, suscitd un interés por ofrecer un
marco de referencia tedrico sobre la responsabilidad social, y sus implicaciones dentro de las
organizaciones, en cuanto a cambios en el sistema de gestion, disefio estructural, y en la
elaboracion de nuevas politicas corporativas; derivando en una investigacion més profunda sobre
su aplicacion préactica en las empresas, en términos de herramientas y esquemas.

En consecuencia, se establecié un modelo de gestién basado en la responsabilidad social,
fusionando los preceptos de Victor Guédez sobre la materia, con las funciones de la
administracion referidas por Henri Fayol, a saber, planear, organizar, dirigir, coordinar y
controlar. Con la determinacién de ofrecer una guia practica y ordenada, para la implementacion
de dicho modelo por parte de las empresas, que ven en ello una oportunidad de crecimiento y
sostenibilidad constante.

Lo anterior, cifiéndose a las variables que acotaron y perfilaron la informacién recolectada,
por medio de las entrevistas realizadas a la directora de RC y los analisis de los informes anuales
de responsabilidad social corporativa de BBVA Colombia, dieron como resultado la descripcién
suficiente, completa, y veraz, de la forma como se estructura y opera un area de RSE dentro de
una entidad financiera. Constituyendo asi, documentacién relevante sobre un caso exitoso y
digno de replicar por parte de otras empresas en el pais.

Palabras clave: Sostenibilidad, Vinculos Horizontales, Comunicacion, Responsabilidad

Social Empresarial, Estructura Organizacional, Valores Corporativos, Stakeholders.
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ABSTRACT

The main objective of this study is to describe how the CSR area from BBVA Colombia
works and operates. For this reason, it stir up an interest to offer a theoretical framework on
social responsibility, and its implications within organizations, pointing out the changes on their
management system, organizational structure, and the development of new corporate policies;
giving a deeper research on the practical implementation of it in enterprises, on terms of
frameworks and procedures.

Consequently, a management model based on social responsibility was established by
merging the precepts of Victor Gueédez on the subject, and the administration functions
referenced by Henri Fayol, which are, planning, organizing, directing, coordinating and
controlling. All this was triggered to provide a practical and organized guide, in its
implementation to companies who see this as an opportunity to growth and maintain
sustainability.

This, sticking to the variables that delimited and outlined the information collected, through
interviews with the director of CR and the analysis of the annual reports of corporate social
responsibility from BBVA Colombia, resulted in a complete, sufficient, and truthful description,
about the structure and function of a CSR area within a financial institution. This constitutes
relevant information from a successful case, worth enough to replicate by other companies in this
country.

Keywords: Sustainability, Horizontal Links, Communication, Corporate Social

Responsibility, Organizational Structure, Corporate Values, Stakeholders.



15

1 INTRODUCCION

Es clara la falta de suficiencia y en algunos casos, de competencia por parte del Estado
colombiano, para resolver cabalmente los problemas sociales que afronta la poblacion
colombiana, por lo que es deber de todos actuar y trabajar en medidas y soluciones que mitiguen
la exacerbacion de éstos, evitando de esta forma la perpetuidad de este circulo vicioso. Con esto,
se observa un gran potencial por parte de las empresas privadas, como actores capaces de
catalizar el proceso hacia el cambio positivo, en donde se cierre la gran brecha de desigualdad
actual, y se constituyan las bases sobre la que se edificara el desarrollo de las personas.

Lo anterior esgrime una poderosa postura en contra de lo que se cree como una maxima en
los negocios -lo que daria lugar a romper un paradigma-, a saber, el fin Gltimo de toda empresa
privada es maximizar los beneficios, y generar la mayor cantidad posible de riqueza a sus
accionistas. Con esto en mente, se da la bienvenida a la nueva era de la administracion a quienes
siguen pensando de esa forma.

Ahora, la adaptacion al entorno del mercado, y la sensibilidad por parte de las compafias
hacia las necesidades de la sociedad (no solo en términos del consumo de productos y servicios),
se sintetizan en el concepto de sostenibilidad, en donde confluyen las metas y objetivos de las
empresas para maximizar el beneficio, no solo econémico, sino social, y ambiental de igual
forma.

El cambio en el enfoque del negocio, de lo puramente econdémico, hacia uno holistico en
donde la sociedad y el medio ambiente son tenidos en cuenta, cambia la manera de gestionar vy,
en algunos casos, disefiar las estructuras funcionales de las empresas. Ello significa generar una
transformacion y transicion en la planeacion estratégica, y en la definicion de sus valores
corporativos, conllevandolas a ser conscientes de su papel dentro de la sociedad como agentes
generadoras de desarrollo y crecimiento mutuo.

Es aqui en donde la responsabilidad social se erige como un modelo de gestion, logrando
materializar la sostenibilidad en las empresas, a partir de alianzas estratégicas, emprendimiento
en iniciativas de caracter social y ambiental, ajuste y adaptacion de politicas internas, y
proyeccion de nuevas metas y objetivos en la que todos los afectados por sus acciones, directa o

indirectamente, son tenidos en cuenta.
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Sin embargo, es claro que la planeacion y ejecucion de este modelo necesita de bastante
coordinacion y control, por lo que muchas compafiias optan por crear un departamento o division
que se encargue de la elaboracion y seguimiento de proyectos de RSE, y que sirva de puente
para hacer participe a otros departamentos.

Otro punto a tener en cuenta, es la importancia de tener claridad sobre los distintos disefios
de estructura de las empresas, pues éstos no solo determinan la jerarquia en las lineas de mando y
sistema de reporte, también reflejan la capacidad que tienen de recibir y transmitir informacion a
lo largo y ancho de la organizacion

Con esto en mente, se elabora la descripcién y tipificacion del area de RSE de BBVA
Colombia, brindando una observacion directa, y ajustada a los aspectos mas relevantes de su

composicion y estructura, que le permitieron llegar a un estado de sostenibilidad corporativa.

1.1 Problema de investigacion

Observando y analizando las estructuras y disefios organizacionales de algunas empresas del
sector financiero en Colombia?, se encontré que muchas de ellas operan bajo las caracteristicas
del tipo funcional, esto es, con lineas jerarquicas bien definidas, burocréaticas, y priorizando el
control, sobre la flexibilidad ante el entorno. Sin embargo, existen departamentos y divisiones
dentro de éstas que, por estar sujetos a dicha estructura, no son capaces de “garantizar la
comunicacion, la coordinacion y la integracion efectiva de los esfuerzos entre [ellos]” (Daft,
2011, p. 90), pues bien, sus metas y objetivos obedecen a criterios que podrian no corresponder
enteramente o guardar congruencia con los de la empresa, siendo ésta en la mayoria de casos,
generar el mayor beneficio para los accionistas.

Pero cabe preguntarse, ¢qué tipo de organizaciones operan mejor con una estructura
funcional?; se ha notado que, las empresas que necesitan de la ejecucion de “tareas
especializadas, jerarquias estrictas, sistemas verticales?> de comunicacion y reporte [con poca

necesidad de vinculos horizontales], y toma de decisiones centralizada” (Daft, 2011, p. 93), se

! para tal efecto se revisaron los organigramas de los principales bancos de Colombia: Banco de Bogota,
Bancolombia, Banco Agrario de Colombia, Davivienda, entre otros.

2 Se designa el término sistema vertical, en nuestro contexto, para referirse a aquellas formas de estructura dentro de
la organizacion donde la comunicacidn fluye de arriba hacia abajo y viceversa. Normalmente se entiende que una
estructura organizacional de tipo funcional, es equivalente a una estructura vertical.
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acoplan mejor a una estructura organizacional de ese tipo, y particularmente las entidades
financieras parecen funcionar eficientemente de esta forma, en contraposicion de aquellas
organizaciones que son generalmente pequefias, y que priorizan aspectos como la comunicacion
efectiva entre departamentos y flexibilidad frente al entorno.

Sin embargo, muchas criticas se han consolidado en torno a los procesos que conlleva una
estructura funcional y burocrética, siendo las méas destacadas; la rigida y estricta aplicacion de las
normas transformandolas en fines, siendo éstas medios; poco o nulo empoderamiento de los
empleados para la toma de decisiones; excesos en los trdmites de comunicacion a lo largo de la
empresa; poca capacidad de reaccion para adaptarse a los cambios del entorno; mecanizacion del
trabajo y deshumanizacion del trabajador®. Lo anterior no supone que las estructuras
organizacionales verticales sean obsoletas, ni mucho menos erradas, simplemente no son las mas
adecuadas para empresas que, dada su actividad comercial, deberian priorizar aspectos como la
innovacion, creatividad, flexibilidad, y adaptabilidad en el entorno; frente al control,
centralizacion y burocratizacion que supondria una estructura como la descrita al principio.

Acaece, no obstante, la aparicion de disefios organizacionales de tipo hibrido, esto es,
fusionar los aspectos de la estructura vertical con la incorporacion de vinculos horizontales, con
el fin de mejorar la comunicacion entre las partes funcionales de la empresa y la consecucion de
objetivos y metas interdepartamentales. Es aqui donde se presenta un gran interés en, explorar y
describir el funcionamiento y estructuracion de un departamento o area de responsabilidad
social, cuyas metas y razon de ser dentro de una empresa del sector financiero, si bien no
difieren, no corresponden propiamente a la naturaleza comercial de ésta.

Aqui vale la pena hacer una pequefia digresion sobre la responsabilidad social empresarial®,
un concepto que ha venido tomando fuerza dentro del mundo corporativo y ha creado un
estandar para la ventaja competitiva dentro de éste. Al indagar sobre estructuras organizacionales
eficientes, que mejor se adecuen para el éptimo desarrollo de las funciones y tareas de un area o
departamento de RSE, intrinsecamente hacemos referencia a la importancia que tienen los
resultados que presente, pues del cumplimiento de ellos se justifica su existencia dentro de la

corporacion.

3 Muchas de estas criticas surgieron a partir de las postulaciones de Max Weber sobre las estructuras burocraticas de
la empresa, siendo Robert Merton el primero en sefialarlas, y denominarlas las “disfunciones” de la organizacion
burocratica.

4 De aqui en adelante nos referiremos a este concepto con las siglas RSE.
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Entonces, independientemente del sector econdmico o empresa a la que nos remitamos, qué
resultados busca lograr este departamento y en qué beneficia a la empresa, son cuestionamientos
que surgen inmediatamente, pero que de igual forma se disipan, pues se distingue que la funcion
primordial de esta area no es otra que generar desarrollo® y lograr la sostenibilidad de la
compariia apoyada en tres pilares, el crecimiento econdémico, la equidad social, y la preservacion
ambiental. “En ultima instancia, la idea de sustentabilidad es la mejor definicion operativa de la
responsabilidad social empresarial” (Guédez, 2008, p. 111).

Dejando en claro parte de la problemaética, y la base sobre la que se trabajarg, es interesante
profundizarlo en el sector financiero. EIl por qué de ello, se fundamenta en la forma como se
encuentran estructuradas las empresas de este sector econdmico; pues, estando ligadas a ciertos
aspectos, como por ejemplo estructuras rigidas de mando, altamente burocraticas y enfocadas
Unica y exclusivamente a la maximizacion de utilidades para sus accionistas, relegando las
necesidades de sus otros grupos de interés, pareciese que no prosperaria un area o departamento
de RSE bajo esos lineamientos.

Sin embargo, realizar un estudio que abarque todo el sector financiero resulta poco eficiente
y complejo, pues se tendria que tener en cuenta no solo a los bancos comerciales, sino también
las corporaciones financieras de ahorro y vivienda, fiduciarias, compafiias y agencias de seguros,
entre otras; en consecuencia, nos enfocaremos en BBVA.

Tal eleccion obedece al recorrido histérico que ha tenido en el pais, asi como sus programas
y planes en el &rea de RSE, en donde sus iniciativas sociales se desprenden de un proceso de
revision y andlisis cuidadoso de la situacion social de regiones deprimidas; caracterizadas
también por llevar consigo un verdadero cambio social y tener mecanismos de control y
vigilancia, llevados a cabo por Deloitte, e indicadores del Global Reporting Initiative.

Complementando lo anterior, es de las pocas que destina la totalidad de su presupuesto de
area en los programas sociales que desarrolla, obviando aspectos que desviarian recursos de su
verdadero propdésito, como el pago por la exposicion en los medios de comunicacién, o alianzas
poco beneficiosas con organizaciones sociales que no relnen ciertos requisitos para su

sostenibilidad.

% Se aclara que el desarrollo no solo se limita al social; también al econémico, de cultura corporativa, de practicas
ambientales, entre otros.
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Ademas, resulta también interesante identificar los valores por los cuales se rige la entidad,
entendiendo que éstos son la personalidad y centro rector de sus acciones; la comunicacion que
fluye tanto de manera interna como externa en la compaiiia; y el tipo de estrategia de RSE que
presenta, siguiendo el modelo de clasificacion de estrategia basica propuesta por Victor Guédez,
para darnos una idea mas sistematica del funcionamiento del area en la entidad.

Asi entonces, el hecho de que organizaciones de este tipo estén conformando departamentos
y éareas de sostenibilidad, desarrollo, comunicacién e imagen, entre otros, desde hace
aproximadamente una década, supone la descripcidn de estos posibles escenarios.

Darse a conocer al publico como una empresa socialmente responsable, y asi obtener
mayores beneficios econdmicos derivados de dicha imagen y reputacion. Siguen una corriente y
es un simple mecanismo reactivo frente a un entorno cambiante en el que el nuevo estandar de
competitividad es tener un area de RSE. Existe realmente un genuino interés filantrépico por
aportar a la sociedad y no importa que ello suponga una disminucion en las utilidades. Entienden
el contexto social en el que se desenvuelven y alineando sus procesos, al igual que su mision y
vision, crean mecanismos para aportar a la sociedad y a ellos mismos, para un desarrollo y
sostenibilidad de doble via.

Teniendo en cuenta todo lo anterior, el interrogante se sintetiza en ¢(Como funciona, se
estructura, y ha afectado a BBVA el area de RSE?

1.2 Sistematizacion del problema

1. ¢Cbémo es la estructura organizacional del departamento o area de RSE, en cuanto a tipo
de informacion y lineas de mando?

2. ¢Quiénes integran este departamento y como se encuentra dividido?

3. ¢Como se tienen en cuenta los grupos de interés de BBVA, en el momento de generar las
politicas, planes, y programas sociales en el area de RSE?

4. ;Como la RSE apalanca la competitividad en BBVA?

5. ¢De qué manera la comunicacion tanto interna como externa fluye a través del
departamento de Comunicacion e Imagen, al area de RSE, los departamentos de la

empresa, y el pablico en general?
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6. ¢Qué valores corporativos rigen a BBVA y es éste coherente con ellos?

1.3 Objetivos

131 General

Describir la estructura organizacional del area de RSE, identificando su forma de operar, sus

aspectos mas relevantes e impactos mas significativos para BBVA.

1.3.2 Especificos

e Recopilar informacion sobre el area de RSE en BBVA por parte de todos los miembros
que la componen.

e Identificar el tipo y estilo de estructura organizacional que presenta BBVA en el area de
Comunicacion e Imagen donde se encuentra el area de RSE.

e Establecer la clase de estrategia de RSE que maneja BBV A segln el modelo de Victor

Guédez para conocer méas cémo funciona el area.

1.4 Justificacion tedrica, practica, y metodologica

En la primera década de este siglo, el interés por parte de la mayoria de las empresas
privadas y algunas publicas por mostrar una mejor imagen ante los stakeholders, ha sido
determinante para demarcar cambios Yy transiciones en la forma como se estructuran
organizacionalmente; asi pues, se han consolidado areas especiales dentro de éstas con el objeto
de generar un mayor control y poder sobre los resultados y metas sociales que se fijan,

catalizando y generando procesos de aprendizaje.
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Lo anterior, derivo en la realizacion de numerosos estudios y acercamientos hacia una
conceptualizacién de la responsabilidad social empresarial (RSE), o més integralmente enfocado
hacia la organizacion como responsabilidad corporativa®.

Sin embargo, debe agregarse que no es muy claro, o al menos no se encuentra con facilidad
en las fuentes secundarias de informacion, la forma como opera la RSE dentro de las empresas
desde un punto de vista organizacional, esto es, cOmo se encuentran disefiadas estructuralmente.
Por lo que se considera existe un gran vacio sobre el tema y es importante explorarlo, aplicando
para ello modelos y conceptos que generen una especie de taxonomia para la identificacion y
tipificacion de la estructura del area o departamento de RSE.

Para el presente estudio, nos adentraremos en el area de RSE del banco BBVA, con el objeto
de dar a conocer mecanismos de implementacion y casos exitosos dentro de ésta, generando asi,
un punto de partida para su descripcion. Con ello, la importancia pragmatica en la disciplina de
la administracion, se basa en la exploracién y descripcidn de un area dentro de la estructura de
las empresas, que ha venido evolucionando en los ultimos afios para instaurarse como parte
imprescindible de la gestion social y el gobierno corporativo.

Metodolégicamente lo més apropiado para obtener la informacién necesaria, en este
proyecto, es la elaboracion de entrevistas directas con los directivos responsables del area que se
explora, la revisién de los indicadores del GRI que utilizan, y todo tipo de informacion

secundaria disponible en su pagina web.

1.5 Marco de referencia

151 Contexto historico: postulaciones sobre el desarrollo y la necesidad de un

area de RSE en las empresas

Un alto indice de desempleo y desigualdad social, bajas tasas de crecimiento econdmico, y la

insuficiencia del Estado para dar respuesta oportuna a todas las demandas sociales del pueblo,

® BBVA utiliza mas la expresion responsabilidad corporativa que responsabilidad social empresarial; ello obedece a
que el primer término da una connotacidon mas genérica e integral de los lineamientos de responsabilidad que cada
uno de los departamentos y empleados deben seguir.
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son solo algunos de los problemas sociales y obstaculos que, no solo Colombia, sino muchos
paises afrontan actualmente7. Lo anterior sin afadir la carencia de oportunidades y la
imposibilidad de muchas personas para satisfacer sus necesidades basicas.

En consecuencia, bajo este panorama, la busqueda de una posible solucién, o al menos la
aproximacion hacia una, empieza a gestarse en el sector privado, y es por ello que el interés e
iniciativas por parte de organizaciones internacionales y de algunas grandes corporaciones se
encaminan a generar cambios sociales a través de la creacion de fundaciones, programas,
alianzas estratégicas, y politicas de responsabilidad social. Pero, cuando y quiénes, empezaron a
generar teorias sobre la funcién de la politica y la economia en la solucion de los problemas
sociales y generacion de desarrollo, y en qué momento se empez6 a hablar propiamente de RSE,
es una historia que se remonta a hace mas de 200 afios.

En un inicio, el referente o acercamiento que se tenia sobre la problematica social era
principalmente argiida por los economistas clasicos del siglo XVIII; en ese entonces se presumia
que la Unica manera en que una nacion podia ser préspera era cuando su economia también lo
fuera, y por mera propiedad de transitividad, si la nacion era prospera econémicamente, el
pueblo también lo seria. La funcién de lograr una economia sélida y estable, se presumia
también que era responsabilidad exclusiva de los Gobiernos y las politicas econémicas que
instauraran, obviando el papel importante que muchos otros actores desempefiaban sobre tal
asunto.

Desarrollando el contexto anterior, tales presunciones se toman de las postulaciones teérico
econdmicas de dicha época; asi tenemos que, a finales del siglo XVIII y principios del XIX, la
idea de que la prosperidad econdmica era sinénimo de desarrollo, fue apoyada por economistas
como David Ricardo (citado en Solano, 2009), quien en una de sus mas reconocidas obras, a
saber, Principios de Economia Politica y Tributacién, exponia que: “Un hombre es rico o pobre
de acuerdo con la abundancia de articulos necesarios y de lujo de que puede disponer” (p. 22).

Otro referente al respecto fue Thomas Malthus (1798) quien, en su reconocida obra An
Essay on the Principle of Population, exponia:

[...] the power of population is indefinitely greater than the power in the earth to produce

subsistence for man. Population, when unchecked, increases in a geometrical ratio. Subsistence

7 Actualmente en Colombia, han mejorado los indicadores de desempleo y desigualdad social, sin embargo, en el
primero se tiene que se debe al trabajo informal, y para el segundo existe mucho por hacer en cuanto a inversion
social se refiere.



23

increases only in an arithmetical ratio. A slight acquaintance with numbers will shew the
immensity of the first power in comparison of the second. [...] This difficulty must fall
somewhere and must necessarily be severely felt by a large portion of mankind. [...] Among
plants and animals its effects are waste of seed, sickness, and premature death. Among mankind,
misery and vice. The former, misery, is an absolutely necessary consequence of it. (pp. 4, 5)

Con esto, pone de manifiesto la subsistencia de una nacion en funcion de su capacidad
productiva y de lo que posee para poder mantener su poblacién en constante crecimiento, y que
ante el desequilibrio existente entre dichas fuerzas, la pobreza y miseria surgen naturalmente y
actuan en procura de un punto de equilibrio, conllevando a la muerte de la poblacion mas pobre.
Inclusive, Malthus argumentaba que las politicas sociales generadas por el Gobierno, para la
ayuda de la poblacién méas deprimida, solo perpetuaba la pobreza y que por tal efecto no
deberian ser promulgadas, pues gastaban los recursos de la nacion innecesariamente.

Sin embargo, para la época, un pensamiento mas holistico de la situacién en las naciones se
presentd en 1776 por parte de Adam Smith, con su obra mas representativa, Investigacion Sobre
la Naturaleza y Causas de la Riqueza de las Naciones; destacando la importancia de que la
subsistencia de la poblacion no recayera tnicamente en el Gobierno; en lugar de ello, planteaba
gue entre sus mas importantes obligaciones se encontraba brindar las condiciones necesarias para
que los individuos pudiesen surtirse autbnomamente de aquellos elementos necesarios para su
subsistencia, y por medio de la tributacion recolectada ofrecer los servicios publicos que dieran a
lugar.

Sumando a lo anterior Smith (1997) mencionaba, entre otras obligaciones del Gobierno, que:
“El tercer deber del soberano es establecer y mantener obras e instituciones publicas ttiles, pero
que no dan utilidades a los individuos; principalmente instituciones para facilitar el comercio y
fomentar la instruccion del pueblo” (p. 639). Asi, se destaca la funcién de otras organizaciones
para la facilitacion del desarrollo social a parte del Gobierno.

Pero hasta ese momento, un concepto de responsabilidad social estaba lejos de siquiera ser
mencionado, y mucho menos en el campo industrial; no fue sino hasta dos siglos después que
empezaria a tomar relevancia para ser mencionado por los economistas; de esta forma, en un
articulo publicado en septiembre de 1970 para The New York Times Magazine, Milton Friedman
empez6 a referirse sobre la responsabilidad social de las empresas, y como deberia ésta
interpretarse; si bien sus ideas son bastante debatibles y en la actualidad se ha descalificado casi

por entera su postulacion, vale la pena mostrar su posicion.
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En dicho articulo, Friedman destacaba que no era atribuible a la empresa una responsabilidad
social. Esto es, segln su concepto, ceder recursos de la empresa para la financiacion de algun fin
social, por cuanto la responsabilidad es propia del ser humano y en si, los Unicos capaces de
generar tales iniciativas serian aquellos miembros de la empresa que por voluntad propia
quisieran ceder parte de sus riquezas, lo que no corresponderia a una responsabilidad social
empresarial propiamente.

Y por otro lado, si el director ejecutivo de la empresa decidiese comprometer las utilidades
de la empresa para algun fin social, iria en contravia de la funcién primordial por la cual fue
contratado, siendo ésta, maximizar los beneficios de los accionistas.

Con lo anterior, lo que haria el directivo ejecutivo es deteriorar las condiciones econémicas
de muchos de sus stakeholders. Al respecto Friedman (1970) se preguntaba:

[...] can he get away with spending his stockholders, customers or employees money? Will not
the stockholders fire him? (Either the present ones or those who take over when his actions in the
name of social responsibility have reduced the corporation's profits and the price of its stock). (p.
3)

En si, su punto de vista tenia mucho sentido hace 40 afios, la industria crecia velozmente por
los adelantos tecnoldgicos, y la vision a corto plazo de los directivos de las compafias no
contemplaba los beneficios de invertir en la sociedad como mecanismo de sostenibilidad entre la
empresa y el entorno, y mucho menos la creacion de una division dentro de la empresa que se
encargara de estos asuntos; al final, Friedman concluia:

There is one and only one social responsibility of business--to use its resources and engage in
activities designed to increase its profits so long as it stays within the rules of the game, which is
to say, engages in open and free competition without deception or fraud. (p. 6)

Con esto, la falta de percepcion sobre el verdadero alcance que tienen las empresas del sector
privado, como parte fundamental para la generacion de desarrollo social, era notorio. Se relegaba
muy poca responsabilidad a la empresa afirmando que su Unica funcion dentro de la sociedad era
generar empleo y que sus acciones se cifieran a la ley. Bajo ese contexto, la idea de hablar de la
empresa como motor e impulsador de desarrollo social se encontraba bastante restringida.

Sin embargo, David Solano (2009), en su libro Responsabilidad Social Estratégica,
menciona algo interesante sobre el desarrollo teniendo en cuenta lo inicialmente expuesto, y el

papel que desempefia la responsabilidad social empresarial sobre éste:
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[...] cabe reconocer que el debate sobre cémo debe ser el desarrollo proviene de las ciencias

econdmicas; por lo tanto, se privilegia la riqueza material como indicador de desarrollo. Un efecto

de esta confusion esta en el hecho de que la RSE sea vista como la bldsqueda de soluciones

econdémicas y materiales de las necesidades sociales y acabe descuidandose su verdadero
propdsito: generar desarrollo. (p. 21)

Asi entonces, se puntualiza la finalidad de la RSE como generador de desarrollo, y en

procura de tal fin, la necesidad que tienen las empresas para ajustar y controlar procesos de

responsabilidad social, requiriendo, sin temor a equivocos, de la implementacion de un area

especializada que se encargue de ello.

152 Iniciativas sociales por parte de las instituciones para el desarrollo

Una verdadera oportunidad de desarrollo y progreso sostenible, viene de la mano de
acciones y trabajo conjunto entre el Estado, gobiernos locales, ONG, y el sector privado. Prueba
de lo anterior son avances como El Libro Verde de la Unién Europea, en donde se busca dar un
marco para la responsabilidad social en las empresas europeas y generar cambios que se puedan
extender internacionalmente.

El Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD); los Objetivos de Desarrollo
del Milenio (OMD) que surgieron en el 2000 en la Declaracion de la Naciones Unidas, y estan
disefiadas para hacer frente a los mayores retos de la sociedad, como la erradicacion de la
pobreza extrema, escolarizacion total basica para los nifios, proteccion a la mujer, erradicacion
de la hambruna, entre otros.

El Global Reporting Initiative, cuya vision se fundamenta en la generacion de “una
economia global sostenible donde las organizaciones gestionen responsablemente su desempefio
e impactos econdmicos, ambientales y sociales, y elaboren memorias de una forma transparente”
(GRI), y su mision es “hacer de la elaboracion de memorias de sostenibilidad una préctica
habitual proporcionando orientacion y respaldo a las organizaciones” (GRI).
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153 Concepto de RSE y estructura organizacional

El concepto de responsabilidad social empresarial ha pasado por un sin ndmero de

definiciones, cada una de ellas con caracteristicas tan diferentes como relevantes, y ello es signo

del enorme interés e importancia que ha tomado este tema en el mundo; para nuestro interés

mencionamos solo unas cuantas, las cuales se encuentran compendiadas en la obra de Victor

Guédez (2008) Ser Confiable: responsabilidad social y reputacion empresarial:

Responsabilidad social empresarial es una forma de gestion que se define por la relacion
ética de la empresa con todos los publicos con los cuales ella se relaciona, y por el
establecimiento de metas empresariales compatibles con el desarrollo sustentable de la
sociedad. (Instituto ETHOS de Empresas y Responsabilidad social, Brasil)

Son las préacticas de la empresa que tratan de evitar el dafio al mismo tiempo que promueven
el bienestar de los grupos de interés al acatar regulaciones y normas vigentes, y yendo
voluntariamente mas alla de lo requerido (BID)

Entendemos el concepto como un modelo de gestion. No es filantropia, es la gestion de una
empresa que considera sus temas econdémicos, sociales y ambientales. Busca el mismo fin de
las empresas: generar riqueza y ser rentables. Sin que ello signifique adquirirla a cualquier
costo. (Red Forum Empresa)

Es cumplir integralmente con la finalidad de la empresa en sus dimensiones econdmica,
social, ambiental en sus contextos interno y externo. Esta responsabilidad lleva, por tanto, a
la actuacion consciente, que permite a la empresa ser mas competitiva no a costa de, sino
respetando y promoviendo el desarrollo pleno de las personas, de las comunidades en las que
opera y del entorno, atendiendo las expectativas de todos sus participantes inversionistas,
colaboradores, directivos proveedores, clientes, gobierno, organizaciones sociales vy
comunidad. (Centro Mexicano para la Filantropia -CEMEFI-) (pp. 98-99).

Estas definiciones las destacamos sobre muchas otras porque corresponden a una gran

aproximacion de lo que se quiere tratar en el presente estudio, pues mencionan, entre otras cosas,

aspectos como el desarrollo sustentable, el bienestar de los grupos de interés, y un modelo de

gestion; todo ello, ahonda ain mas en el propoésito de explorar el area de RSE de BBVA, con el

fin de observar y describir su funcionamiento.
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Sin embargo cabe hacer una precision, para designar el nombre de las areas o departamentos
encargados de las acciones de caracter social dentro o fuera de las empresas, hay una tendencia
por utilizar otros términos o conceptos semejantes al de RSE para referirlas. Con esto, utilizan
otros terminos como responsabilidad corporativa, sostenibilidad, imagen corporativa, entre otros.
En el caso particular de BBVA, si bien manejan un area de RSE, prefieren denominarla como
responsabilidad corporativa.

Por lo anterior, en lo que atafie a esta investigacion, particularmente para el caso del objeto
de estudio, no haremos distincion de ningun tipo entre RSE y RC; se entiende que ésta Gltima
quiere comprender un significado méas amplio, en cuanto trata de incorporar toda parte de la
empresa hacia un solo compromiso de responsabilidad, no limitandola Unicamente a la sociedad,
sino también hacia sus empleados y entre departamentos.

Dirigiéndonos al concepto de estructura organizacional, la documentacion existente en la
actualidad es basta y presenta muchas posiciones distintas, en cuanto a la descripcion y
parametrizacion del concepto se refiere. Sin embargo, se destacan algunos autores sobre el tema
por su capacidad de generar modelos que sintetizan una explicacién de como se disefian y
funcionan las distintas estructuras organizacionales.

Asi pues, uno de ellos es el profesor de la Universidad de Mcgill en Montreal, Henry
Mintzberg, quien en su obra “La estructuracion de las organizaciones”, establece un punto de
partida para la observacion y clasificacion de la estructura en toda organizacion. En donde
establece que éstas se constituyen de cinco partes fundamentales, conformando asi un mapa
detallado, en el que se visualizan las unidades que la componen y como éstas coordinan su
trabajo operativamente.

A manera de contextualizacién, Mintzberg aseguraba que dentro de la organizacion se estaba
sufriendo una transformacién en la manera como se controlaban las actividades internas y se
hacia frente a la incertidumbre del entorno. En consecuencia, surgia la necesidad de obtener un
mayor control, dando como resultado la creacion de una supervision directa a medida que la
empresa fuera creciendo tanto en personal, como en nimero de divisiones.

A partir de esto, al transcurrir el tiempo, todo tipo de operacion dentro de las partes de la

organizacion pasaban por un proceso de normalizacion®, donde los empleados tenian un poco

8 Al referirnos a normalizacion, se hace referencia a la estandarizacion.
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mas de autonomia en su trabajo, y generaban asi una solucién agil frente a problemas que quizas
no meritaran el tiempo y esfuerzo de la alta direccion.

A todo esto, para dar una descripcion grafica de la estructura, y brindar un mejor
entendimiento en como las distintas partes fundamentales de la organizacion se soportan y son
interdependientes, en la llustracion 1, se muestra el logotipo que Mintzberg (2002) ide6 para

exponer las divisiones y funciones primordiales de cada una.

Stratagle
Apax

Tachna
structure

Operatlng Core

llustracion 1. Las cinco partes fundamentales de la organizacion

Fuente: Tomado de http://aprendiendoadministracion.com/las-cinco-partes-
fundamentales-de-la-organizacion/.

En la base del logotipo encontramos el nicleo de operaciones, dentro del cual los operarios
realizan el trabajo fundamental de la organizacion: las tareas de input, proceso, output y apoyo
directo relacionadas con la produccién de servicios o productos. Justo encima vemos al
componente administrativo, dividido en tres partes.

En primer lugar encontramos a los directivos, divididos a su vez en dos grupos: los que ocupan el
estrato superior de la jerarquia constituyen, junto con su staff de personal, el apice estratégico; los
gue se sitlan por debajo de éstos, vinculando dicho apice con el nlcleo de operaciones mediante
la cadena de mando constituyen la linea media. A su izquierda se sitGa la tecnoestructura, donde
los analistas desarrollan su labor de normalizacion del trabajo ajeno, aplicando también sus
técnicas analiticas a fin de facilitar la adaptacion de la organizacion ha su entorno.

Por Gltimo, afiadimos un quinto grupo, el staff de apoyo, que figura a la derecha de la linea media,
y que respalda el funcionamiento del nlcleo de operaciones por via indirecta, es decir, aparte del
flujo fundamental del trabajo operativo. (p. 44)

Con lo anterior, Mintzberg establecié una base para lo que Ilamaria dentro del campo de la

estructura como configuraciones naturales, en donde dependiendo de la capacidad de la empresa


http://aprendiendoadministracion.com/las-cinco-partes-fundamentales-de-
http://aprendiendoadministracion.com/las-cinco-partes-fundamentales-de-
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para elegir correctamente los pardmetros de disefio, y su consistencia para mantenerlos, lograria
la efectividad de ésta; todo esto complementado con un mecanismo de coordinacion especifica
(dependiendo del tipo de configuracion estructural), y tipo de descentralizacion.

Asi entonces, denotaba cinco configuraciones estructurales dentro de las cuales cualquier
empresa podria verse identificada, a saber: estructura simple, burocracia maquinal, burocracia
profesional, forma divisional, y adhocracia. Cada una de éstas se caracterizaba por tener un
mecanismo de coordinacion principal, una parte fundamental de la organizacion, y un tipo de

descentralizacion preponderante. A continuacion, se presentan dichas relaciones en la Tabla 1.

Tabla 1
Caracteristicas de las configuraciones estructurales
Configuracion Principal Mecanismo de  Parte Fundamental de Tipo de
Estructural Coordinacién la Organizacién Descentralizacién
) L o o Centralizacion vertical y
Estructura simple Supervision directa Apice estratégico )
horizontal
) ) Normalizacion de los procesos Descentralizacion
Burocracia maquinal . Tecnoestructura ] o
de trabajo horizontal limitada
. . Normalizacion de las ] . Descentralizacion vertical
Burocracia profesional - Nucleo de operaciones ]
habilidades y horizontal
o L . ) Descentralizacion vertical
Forma divisional Normalizacion de los outputs Linea media o
limitada
_ . Descentralizacion
Adhocracia Adaptacion mutua Staff de apoyo

selectiva

Fuente: (Mintzberg, 2002, p. 343).

Por otra parte, tenemos a Richard L. Daft, un reconocido catedratico de la escuela de
negocios de la Universidad de Vanderbilt en Estados Unidos, especializado en modelos mentales
del liderazgo, gestion del cambio, y el disefio de estructuras de grandes empresas. El define a la
estructura organizacional en funcién de tres finalidades claves, los cuales se relacionan a
continuacion:

[...] designa relaciones formales de subordinacion, como el nimero de niveles en la jerarquia y el
tramo de control de los gerentes y supervisores; [...] identifica el agrupamiento de individuos en

departamentos y el de departamentos en la organizacion total; [...] incluye el disefio de sistemas
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para garantizar la comunicacién, la coordinacién y la integracion efectiva de los esfuerzos entre
departamentos.

Los primeros dos elementos son el marco estructural, que es la jerarquia vertical. El tercer
elemento pertenece al esquema de interacciones entre los empleados de la organizacion. La
estructura organizacional se refleja en el organigrama y éste a su vez es la representacion visual
de un conjunto completo de actividades implicitas y procesos en una organizacion. (Daft, 2011, p.
90)

Para Daft, una estructura organizacional es disefiada siguiendo un orden de procesos que
obedecen a una serie de factores como la planeacion estratégica, el comportamiento del mercado,
y la volatilidad del entorno; factores que una vez son tenidos en cuenta, hacen que la base para el
disefio de la estructura de la organizacion sea coherente con el propdésito fundamental de ésta, y
mantienen el nivel de coordinacion y comunicacion necesaria entre sus departamentos.

Para reforzar la idea de los fines de la estructura organizacional, el autor manifiesta que por
medio de la estructura de toda organizacién, sin importar su tamafio o grado de complejidad, se
pueden identificar tres aspectos relevantes de la manera como funciona; las actividades de
trabajo que se creen indispensables para el funcionamiento correcto de la organizacion; las
relaciones de subordinacion, en donde se indica el orden de mando y el camino de reporte entre
departamentos; y el tipo de agrupamiento departamental, el cual establece la mecanica de trabajo
de los empleados dentro de sus respectivas divisiones, y condiciona todo el proceso operativo de
la organizacion.

Daft (2011) enfatiza la importancia de éste ultimo asegurando que “afecta a los empleados
porque comparten un supervisor y recursos en comun, tienen la responsabilidad conjunta del
desempefio y tienden a identificarse y colaborar entre si” (p. 102).

Resumiendo todo en cuanto se refiere a la estructura organizacional, Mintzberg nos da una
interpretacion del mecanismo y funcionamiento de la estructura organizacional muy cercana a la
teoria del conflicto, fundamentandose en que el choque de fuerzas que cada una de las partes de
la organizacion presenta determina la forma como se configura y opera, quedando un vacio sobre
la manera como los departamentos pueden generar entre si vinculos de comunicacion y
coordinacion que permitan la creacion de equipos transfuncionales; como el buen manejo de la
informacion a lo largo y ancho de la estructura organizacional se traduce en un mayor nivel de
coordinacion gracias a un buen disefio inicial; y cuéles son las fortalezas y debilidades que

presentan cada una.
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Ademas, la descripcion de las configuraciones estructurales de Mintzberg se centra en toda
la estructura de la organizacion, y no es posible (al menos para este caso), hacerla extensiva para
la descripcion de la estructura de un unico departamento.

Concretamente, en lo que concierne a la estructura organizacional, nos enmarcamos en las
postulaciones de Richard L. Daft, apoyadas en su obra “Teoria y Disefio Organizacional”; aqui,
el autor muestra una serie de modelos y disefios que aportardn a nuestro trabajo algunas
herramientas necesarias para describir la manera como se encuentra estructurada el area de RSE
en BBVA, con respecto a esto, se identificara el modelo que presenta -segin como se conformo

en un inicio el disefio-, y si cuenta 0 no con vinculos horizontales en su estructura.

154 BBVA en Colombiay el departamento de Comunicacion e Imagen

En este punto no sobra decir que, tratamos con uno de los primeros bancos extranjeros en
Ilegar a Colombia, y en virtud de ello, uno de los retos méas grandes fue la adaptacion cultural en
el entorno laboral para el empleado colombiano con la manera como opera la corporacion
espafola. Influyendo directamente en la estructura de la empresa a nivel nacional, y méas aun, en
el departamento de Comunicacion e Imagen.

Sin embargo, la gestion que ha llevado a cabo BBVA con el area y los resultado positivos
presentados en los Gltimos afios, son un referente para el ejemplo que deberian seguir otras
entidades comerciales.

Si bien ello constituye una especie de imperativo categorico para las compafiias, con el fin de
ser un agente catalizador (por cuanto son punto clave para acelerar procesos de verdadero avance
en la sociedad dentro de la situacién actual), es obvio que se requiere de un modelo, y mas aun,
un sistema de responsabilidad corporativa y social, que sea capaz de servir de guia para replicar
en otras organizaciones la creacion de programas o areas de RSE. Asi, nos adentramos en la
importancia de generar departamentos o divisiones especializadas de RSE que traten estos

asuntos dentro de las empresas.
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2 ASPECTOSY MODELOS DE UNA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

En el presente capitulo, se hard alusion a las caracteristicas mas importantes de una
estructura organizacional, asi como al modelo que presenta Richard L. Daft en su libro “Teoria 'y
Disefio Organizacional”. Aqui observaremos los mecanismos verticales y horizontales de las
estructuras, donde se derivan los vinculos que permiten generar un mayor control sobre los
procesos, una comunicacion eficiente, y una mejor coordinacion del trabajo, dependiendo del
tipo de vinculo que se implemente.

Seguidamente, se hablara sobre los modelos de estructuras, relacionandolos con los distintos
tipos de agrupamiento departamental mencionados anteriormente. Aqui entraremos en detalle
sobre la manera como éstos son disefiados y adecuados a las necesidades de la organizacion,
dado que, en los ultimos afios muchas empresas y departamentos han sido reestructurados para
hacer frente a los cambios del mercado. Y finalmente se explicara cobmo todo ello aplica para el

caso particular de un departamento.

2.1 Mecanismo estructural vertical y horizontal

El mecanismo de estructura, es la forma como la organizacion ha dispuesto el
funcionamiento de los departamentos para lograr el cumplimiento de las metas y objetivos
propuestos. Dependiendo de las necesidades de la organizacion en, el flujo de informacion y
comunicacion dentro y entre departamentos; grado de aprendizaje requerido, para generar una
curva de experiencia que permita contar con personal y procesos que resuelvan agilmente los
problemas que se presenten; adaptacion al cambio; y control a partir de la toma de decisiones;
puede configurar una serie de herramientas que le permitan disefiar un modelo de estructura
organizacional ajustado a estos.

Las estructuras vertical y horizontal se caracterizan por mantener planteamientos disimiles
en la manera como fluye la informacion, se toman las decisiones, y se coordina el trabajo. Asi
pues, en la primera, la informacidn interna que se transmite en la organizacion fluye de arriba

hacia abajo y viceversa, obedeciendo por lo general, a pautas preestablecidas y a un conducto
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regular, constituyendo un mecanismo formal de comunicacion, con ello se obtiene un mayor
control y una normalizacion en su flujo. La toma de decisiones se caracteriza por ser
centralizada, es decir, obvia la participacion de los mandos medios, y los altos directivos o el
comité ejecutivo se encarga de solucionar los problemas y reestructurar operaciones.

Haciendo un paréntesis, muchas organizaciones funcionan de esta manera, y es curioso que
sin importar el tamafio de éstas, las decisiones parecen ser un tema muy escabroso, por cuanto
los gerentes o directores valoran mucho su poder y confian méas en su criterio que la de sus
empleados para afrontar y resolver problemas.

A esto, en un articulo de la revista argentina “Mercado”, Susan M. Heathcliff resume
algunos de los errores que pueden cometer los gerentes al tratar con su personal, entre los cuales
destaca, especificamente para este asunto, “la falta de confianza, [carencia de] una orientacion
clara, no escuchar ni hacer sentir que sus opiniones cuentan y son valoradas, [0 simular] la
participacion de los empleados en situaciones importantes cuando las decisiones ya se habian
tomado™®, dejando claro un aspecto a superar en la manera como se establece la relacion con los
empleados para involucrarlos en los procesos de solucién de problemas®. En muchas ocasiones,
los operarios o directores de linea media son los primeros en identificarlos, debido a que se
originan en sus areas, pero solo son tratados cuando llegan a oidos de los altos directivos.

En cuanto a la coordinacion del trabajo, bajo este mecanismo estructural, Daft (2011) afirma
que la organizacion “esta disenada para la eficiencia, [haciendo] énfasis en la comunicacién y
control vertical. (...), [asocidndose] con tareas especializadas, una jerarquia de autoridad, reglas
y reglamentos, sistemas de informacion formales, pocos equipos o fuerzas de tarea y la toma de
decisiones centralizada” (p. 93). Esto constituye las caracteristicas mas importantes de la
funcionalidad de las organizaciones que operan bajo esta clase de estructura.

Por otro lado, el mecanismo horizontal tiene como caracteristica un flujo de informacion
plano y mas directo, en donde el conducto regular de reporte se acorta, y la velocidad en la que

se transmite y comunica, reduce ostensiblemente el tiempo de recepcion y respuesta.

% Heathcliff, Susan. (2011). Diez errores que cometen los gerentes con su gente. Mercado. Recuperado desde:
http://www.mercado.com.ar/notas/google-organic/369499/noticias-desde-google?id=369499

10 Regularmente son problemas del area de produccidn, que al no ser identificados en el proceso critico, pueden dar
como resultado problemas en otras etapas, y finalmente derivar en inconvenientes mucho mas graves con los
clientes.
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En décadas pasadas, muchas organizaciones no lograron concretar negocios o dar respuesta
agil a los cambios del mercado, porque el flujo de informacidn era deficiente, y se requeria de la
sincronizacion de dos 0 mas departamentos para actuar eficazmente ante cualquier solicitud, por
lo que se empezd a generar cambios en las estructuras de las organizaciones que brindaran
soluciones a las necesidades de los clientes, inclusive a los internos.

En cuanto a la toma de decisiones, se destaca por ser descentralizada, y por ende mucho mas
inclusiva, dejando espacio para el empoderamiento de los empleados en los procesos de los que
son responsables. La descentralizacion en este aspecto, es muy utilizada por organizaciones que
cuentan con un gran numero de divisiones dentro de su estructura, o que funcionan con
sucursales en distintos puntos geograficos. Ello simplifica en gran medida los tramites y la
solucién de conflictos, al no depender exclusivamente de la junta directiva o Casa Matriz de la
empresa.

La coordinacién del trabajo, por su parte, se destaca en este mecanismo por facilitar el
aprendizaje y la innovacion, ayudando a una mejor adaptacién de la organizacién frente al
entorno del mercado; el contacto directo entre miembros de un departamento y otro ayuda a crear
sinergia entre las relaciones de trabajo, y configura la creacion de equipos interdepartamentales
para apoyar integralmente proyectos de gran importancia.

Hasta el momento se han descrito los puntos mas importantes de los dos mecanismos, y se
pudo observar —al menos parcialmente-, que tanto uno como el otro representan puntos fuertes
para el apoyo de los procesos dentro de toda organizacion, pero ello solo dependera de las

necesidades estructurales que tengan, y la manera como se lleven a cabo sus operaciones.

2.2  Vinculos dentro de las estructuras

Afirmar que una organizacion presenta una estructura puramente vertical u horizontal denota
una falta de profundizacion y andlisis de éstos, por cuanto en la realidad, las estructuras se valen
de una serie de herramientas que facilitan la comunicacion y la coordinacion del trabajo, y por
mas que se incline hacia alguna de las dos clases de mecanismos mencionados anteriormente, la
implementacién de vinculos verticales u horizontales se ha hecho mas comdn para lograr la

efectividad y eficiencia de las actividades dentro y entre departamentos.
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2.2.1 Vinculos verticales

Este tipo de vinculos “se utilizan para coordinar las actividades entre los niveles altos y
bajos de una organizacion y estan disefiados principalmente para el control de la organizacion”
(Daft, 2011, p. 94). A partir de esto, los altos directivos pueden implementar una serie de
mecanismos de estructura vertical, con el objeto de articular el trabajo de los empleados con las
metas propuestas y reportarlo a la alta gerencia; dichos vinculos verticales son, la referencia
jerarquica, las reglas, los planes, y los sistemas de informacion vertical.

El primero es uno de los instrumentos mas basicos y faciles de implementar, y establece que
el reporte sobre alguna eventualidad o problema se debe hacer al mando superior hasta que se
logre alguna solucion; posteriormente la respuesta se entrega a los mandos bajos.

El siguiente instrumento son los planes y reglas que establece la organizacion en los distintos
departamentos, éstos constituyen parametros para el seguimiento de uno o varios procesos para
actuar frente a una situacion en especifico; esto ayuda a que los empleados puedan resolver
problemas en sus puestos de trabajo que sean comunes por su frecuencia, sin tener que acudir al
mando superior. Al respecto Daft (2011) dice que las reglas y los planes “ofrecen una fuente de
informacion estandar que permite a los empleados estar coordinados sin que haya una
comunicacion respecto a cada tarea” (p. 95).

Por ultimo, el sistema de informacion vertical incorpora una variedad de alternativas de
comunicacion, que por lo general se basa en medios de propagacion multiple y extensiva en
todas las areas de la organizacion. Estos, por lo general son informes periddicos escritos, y

herramientas de intranet.

2.2.2 Vinculos horizontales

Este tipo de vinculos establece una relacion de cooperacion y comunicacion mas estrecha

entre los trabajadores de distintas unidades de la organizacién, sin embargo la inversion en
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tiempo y esfuerzo generalmente es mayor que la del otro tipo por implicar mucho mas al
personal dentro del proceso.

Sobre esto, Daft (2011) afirma que la comunicacion horizontal “(...) supera los obstaculos
entre departamentos y ofrece oportunidades de coordinacion entre los empleados, a fin de lograr
la unidad de esfuerzos y objetivos organizacionales” (p. 95). Y establece una especie de
escalafon entre los vinculos horizontales dependiendo de los requerimientos en costo, tiempo,
personal, y la cantidad de coordinacion horizontal requerida. Asi pues, estos vinculos son los
sistemas de informacidn, el contacto directo, la fuerza de tarea, integradores de tiempo completo,
y equipos de trabajo.

Continuando con la idea, y teniendo en cuenta el escalafén mencionado, el vinculo que
menos costo genera, en cuanto a tiempo y recursos humanos se refiere, es el sistema de
informacion, este instrumento se emplea para generar una comunicacion mas consistente y
relaciona informacion “[rutinaria] acerca de problemas, oportunidades, actividades y decisiones”
(Daft, 2011, p. 96).

A diferencia del sistema de informacion vertical, el de tipo horizontal se denomina
transfuncional, porque abarca informacion proveniente de los mismos departamentos y se
transmite a otros sin importar la linea, mientras que el primero solo trata comunicados generados
por la gerencia y se transmite de arriba hacia abajo. Hay que puntualizar que los sistemas de
informacion transfuncionales son muy utilizados para romper los obstaculos entre unidades de
negocio, e inclusive puntos geogréaficos.

El siguiente vinculo es el contacto directo, este denota un mayor grado de relacion horizontal
al establecer una comunicacion cercana entre dos miembros de distintos departamentos para
apoyar proyectos conjuntos, o coordinar el trabajo entre ellos. Existe una figura que se ha creado
especialmente para este tipo de tarea, denominada rol de enlace, el cual atribuye a un empleado
la responsabilidad de mejorar y coordinar la comunicacién interdepartamental.

El vinculo que sigue en el escalafén es la fuerza de tarea, el cual “es un comité temporal
compuesto por representantes de cada unidad organizacional afectada por un problema. Cada
miembro representa el interés de un departamento o division y puede transmitir la informacion
de la junta al departamento” (Daft, 2011, p. 96). Algo que tener en cuenta, es su caracter

temporal, una vez se concluye el proyecto o la tarea ésta se disuelve.



37

Otro vinculo horizontal que requiere de un mayor esfuerzo, pero que de igual manera cumple
con las necesidades de coordinacion horizontal, es el integrador de tiempo completo, esto es, un
cargo fijo dentro de la organizacion cuya responsabilidad y funcion primordial es, la
organizacion, planeacion, coordinacion y ejecucion de proyectos o lineas de producto que
involucran a varios miembros de distintos departamentos; a diferencia de las fuerzas de tarea, el
integrador de tiempo completo se mantiene una vez culminado el proyecto y empieza la
exploracion de nuevos campos.

Por altimo, el vinculo horizontal que mayor esfuerzo demanda es el equipo transfuncional, el
cual, Daft (2011) denomina como “fuerzas de tarecas permanentes, [que incluyen] a un integrador
de tiempo completo” (p. 98). Este en si constituye el maximo esfuerzo, por la periodicidad en la
que se deben realizar las reuniones y la carga de responsabilidad que tienen los miembros que lo
integran.

De éste vinculo, hay que destacar una nueva modalidad que se ha venido dando gracias a las
nuevas tecnologias de comunicacion, estos son los equipos virtuales, los cuales a partir de
software avanzado pueden coordinar su trabajo y actividades sin tener la necesidad de

encontrarse confinados en un mismo espacio fisico.

2.3 Disefios de estructura organizacional

Hasta este punto, hemos logrado divisar una serie de herramientas que apoyan y coordinan el
trabajo de diferentes miembros entre departamentos, facilitando el flujo y transmision de
informacion, dependiendo de las necesidades de la organizacion. Hemos concretado las
caracteristicas esenciales de los vinculos verticales y horizontales, y como estos funcionan dentro
de las estructuras.

Ahora, en esta seccion se enumeraran los distintos tipos de estructura organizacional, y
trataremos puntos en especifico que ayudaran a entender mejor tanto su configuracion como las
fortalezas y debilidades de cada uno, sin olvidar el tipo de agrupamiento que presentan, esto es,
la manera como se encuentran dispuestas las areas o departamentos para el funcionamiento e

interaccion de ellos y entre ellos.
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23.1 Estructura funcional

Esta estructura es una de las méas implementadas en el mundo organizacional -con ciertas
variaciones-, la razon de ello es la cantidad de pequefias y medianas organizaciones cuyos grupos
de actividades se concentran en areas o departamentos especializados, con lo que mantienen
solidez y estandarizacion en sus procesos, al tiempo que aumenta la experticia de los empleados
en sus respectivas tareas. En palabras de Daft (2011), aqui:

(...) se consolidan los conocimientos y habilidades humanas con respecto de las actividades
especificas, ofreciendo conocimientos profundos de valor para la organizacion. Esta estructura es
méas eficaz cuando el vasto conocimiento experto es fundamental para alcanzar las metas
organizacionales, cuando la organizacion se debe controlar y coordinar a través de la jerarquia
vertical y cuando la eficiencia es importante. La estructura puede ser bastante efectiva si la
coordinacién horizontal requerida es minima. (p. 104)

Sin embargo, al implicar un mayor control y estandarizacién en sus procesos, lo que en
cierto aspecto se consideraba como una fortaleza por ser eficiente, al tiempo es una debilidad,
porque hace mucho mas lento el potencial de respuesta que tiene la organizacion para adaptarse a
los cambios del mercado o necesidades de sus usuarios. Al mismo tiempo, el beneficio derivado
por la experiencia y especializacion en las actividades de los empleados dentro de sus
departamentos, hace que no tengan una visién fuera de su area, y que no se identifiquen con las
metas globales y el trabajo conjunto con otros departamentos.

Por ultimo, este agrupamiento departamental presenta la siguiente forma:

Alta Gerencia

1&D Produccion Mercadeo Financiero

lustracion 2. Ejemplo de agrupamiento funcional

Fuente: Adaptacion basada en la propuesta de Richard Daft (2011, p. 103).
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En la llustracion 2 se observa un orden estrictamente jerarquico, donde cada departamento
cuenta con sus propias divisiones y se tiene un mando de reporte trazado, de igual forma, cada
departamento cuenta con su personal especializado en las actividades y tareas que se tienen
asignadas, y un director o gerente de departamento al que se debe acudir como primera instancia.
La informacion que se transmite desde la alta gerencia pasa directamente a los gerentes de
departamento, y éstos la hacen extensiva a las divisiones que le competen.

Sin embargo, muchas empresas al tener en cuenta las debilidades que puede presentar un
disefio de estructura como éste, optan por la implementacion de algunos vinculos horizontales,
los cuales mejoran la comunicacion y coordinacion del trabajo entre empleados de distintos

departamentos.

2.3.2 Estructura divisional

Esta estructura se configura de una manera muy distinta a las demés, dado que no presenta
un agrupamiento departamental por actividades funcionales, sino por el contrario, se hace por
divisiones o unidades de negocio. Con esto, en lugar de tener un Unico departamento que cumpla
con determinadas tareas para toda la compafiia en sus maultiples proyectos o portafolio de
productos, cuenta con areas especializadas que cumplen funciones especificas para las divisiones
0 unidades de negocio; en otras palabras, en lugar de contar con un Unico departamento de
mercadeo o produccién en la empresa, cada linea o proyecto cuenta con su propia area de
mercadeo y produccion.

Como toda estructura organizacional, ésta tiene sus fortalezas y debilidades. Daft (2011) dice
al respecto que:

La estructura divisional fomenta la flexibilidad y el cambio, porque cada unidad es mas pequefia y
se puede adaptar a las necesidades de su entorno. (...) descentraliza la toma de decisiones, porque
las lineas de autoridad convergen en un nivel mas bajo de la jerarquia. [Esta estructura] es
excelente para lograr la coordinacion entre departamentos funcionales. Sirve cuando las
organizaciones ya no pueden controlarse adecuadamente a través de la jerarquia vertical
tradicional y las metas estan dirigidas a la adaptacion y el cambio. (p. 106)

Por otra parte, las debilidades que presenta se deben al gran esfuerzo que implica para la alta

gerencia tener un control sobre todas las lineas y divisiones, y la poca integracion de trabajo
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entre empleados de distintas areas dentro de la organizacién. Lo anterior, dificulta la
comunicacion y el aprovechamiento de un conocimiento méas profundo para toda la gama de
productos.

En cuanto al agrupamiento departamental, se tiene la siguiente estructura:

Alta
Gerencia
— —
Division | Division 11
*I—/'
. I - 1 r 1 o | L 1 P 1
1&D ‘ Produccion Mercadeo 1&D ‘ Produccion Mercadeo

llustracion 3. Ejemplo de agrupamiento divisional
Fuente: Adaptacion basada en la propuesta de Richard Daft (2011, p. 103).

Como se muestra en la llustracion 3, cada divisioén de la empresa dispone de sus propias
areas funcionales, facilitando la flexibilidad y sensibilidad para generar cambios seglin sea
necesario. Sin embargo, compartir informacién que puede ser Util desde el area de mercadeo de
la Divisién | hacia su par en la Division 1, puede pasar desapercibida si no se cuentan con los

vinculos horizontales que respalden dicho proceso.

2.3.3 Estructura geogréfica

Esta estructura es implementada cuando una organizacion se expande Yy quiere tener
presencia en distintos puntos geogréaficos, atendiendo las necesidades especificas de sus usuarios
en esa region.

Cuando el enfoque de las actividades dentro de la empresa se centra en los clientes, este
disefio de estructura es uno de los mas implementados. “En el caso de corporaciones
multinacionales, se crean unidades autdnomas para diferentes paises y partes del mundo” (Daft,

2011, p. 108); esto facilita la toma de decisiones al no depender directamente de las 6rdenes de la
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casa matriz, y brinda una mejor perspectiva del entorno del mercado al ofrecer atencion
personalizada.

Esta estructura por lo general tiene las mismas fortalezas y debilidades que la divisional, sin
embargo, hay que tener en cuenta una particularidad frente a las demas, y es que si bien este
disefio presenta un agrupamiento por dependencias dentro de la estructura general de una
organizacion, ello no interviene para que cada una de dichas dependencias o unidades de negocio
cuenten con su propia estructura organizacional.

En palabras mas simples, y a modo de ejemplo, el hecho de que una organizacién global
como el BBVA tenga su casa matriz en Espafia y cuente con una estructura geografica, teniendo
presencia en distintos paises de Latinoamérica, esto no determina la estructura de la dependencia
en esas regiones, con esto, perfectamente en el BBVA Colombia la estructura puede presentar un
disefio funcional, y ser parte de una estructura mas grande como la geogréfica que se presenta en
toda la organizacion.

Dicho lo anterior, podemos ilustrar la forma de agrupamiento departamental en una

estructura geogréfica, como se observa en la llustracién 4:

-

CEO
\—y—
América . )
USA Latina Espana ‘ Portugal ‘ China
I
. I ” ]

Colombia

Ecuador

llustracion 4. Ejemplo de agrupamiento geogréafico

Fuente: Adaptacion basada en la propuesta de Richard Daft (2011, p. 109).
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2.3.4 Estructura horizontal

Este disefio es relativamente nuevo en comparacion del funcional; se caracteriza por
configurarse a partir de los procesos fundamentales de la organizacién, en lugar de hacerlo
estrictamente en departamentos funcionales o unidades de negocio; tener equipos de trabajo
permanentes, en donde los integrantes son totalmente responsables y auténomos en las
decisiones que toman; medir su desempefio a partir de la consecucion de objetivos trazados para
cada proceso; y una cultura corporativa basada en el apoyo y colaboracion entre los empleados.

Algunas empresas optan por hacer una rotacién de puestos dentro de los equipos de trabajo
en determinados procesos, para dar la oportunidad a los empleados de adquirir diversos
conocimientos, sin embargo, ello puede derivar en ineficiencias y la incapacidad de generar
conocimiento especializado y profundo.

Para Daft (2011), “la clave del éxito de la estructura horizontal es que los equipos operativos
trabajan unos con otros y tienen acceso a la informacidn que necesitan para cumplir las metas de
equipo y del proceso” (p. 116), ello tendria como consecuencia una reduccién ostensible en el
tiempo de respuesta, y una mejora en la productividad.

En la llustracién 5 se puede observar la forma como los procesos se agrupan en la estructura:

Alta Gerencia

Produccién Ventas

Proceso |

Proceso Il >

llustracion 5. Ejemplo de agrupamiento horizontal

Fuente: Adaptacion basada en la propuesta de Richard Daft (2011, p. 103).

Con esto podemos observar que si bien en una estructura horizontal se pueden encontrar

departamentos funcionales, la base son los procesos, y estos atraviesan toda la organizacion.
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Normalmente, la razon para que una organizacion cambie a una estructura horizontal, es que su
anterior estructura no le brindaba la suficiente coordinacion de trabajo y capacidad de cambio
para responder a las necesidades de los clientes agilmente.

Sin embargo, hay que sefialar que una gran dificultad que surge en este tipo de agrupamiento
por procesos, en el momento de ser implementada, es el enorme esfuerzo que demanda hacer
esta clase de reestructuracion, debido al tiempo que toma y el cambio significativo en la manera
como se trabaja, generando resistencia al cambio y significando por lo general la instauracion de

una cultura corporativa totalmente diferente a la establecida inicialmente.

2.35 Estructura matricial (multifocal)

El disefio de esta estructura es una de las mas complejas y poco comunes que se pueden
encontrar en el mundo empresarial. Esta se configura a partir de los departamentos funcionales y
las lineas de producto o unidades de negocio; la iniciativa del comité ejecutivo para decidir
estructurar la organizacion con este disefio tiene mucho que ver con las necesidades de
innovacion y generacion de conocimiento especializado, tanto en las areas como en el producto,
para cumplir las metas y objetivos establecidos en el plan estratégico de la organizacion.

La estructura matricial, 0 muchas veces llamada multifocal por su caracteristica de doble
enfoque, tiene la particularidad de funcionar como dos de los cinco vinculos horizontales
anteriormente expuestos en este capitulo, el integrador de tiempo completo, y los equipos
transfuncionales, con la salvedad de que tanto los gerentes de marca o producto, como los
gerentes funcionales (departamentales), tienen el mismo rango de autoridad formal, esto es, que
los empleados deben rendirle cuentas a los dos.

La dualidad de poder entre los dos gerentes puede generar diversos conflictos de interés en
los empleados, constituyendo uno de los principales problemas en este disefio de estructura, por
lo que se debe procurar mantener relaciones de trabajo y comunicacion clara y abierta para evitar
confusiones en los empleados. A razon de este inconveniente, y a manera de solucion, Daft
(2011) resalta lo siguiente:

Muchas empresas consideran dificil de implementar y mantener una matriz equilibrada, porque a

menudo domina un lado de la estructura de autoridad. Como consecuencia, se generaron dos
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variaciones de estructura matricial, la matriz funcional y la matriz de producto. En una matriz
funcional, los jefes funcionales tienen la principal autoridad y los gerentes de proyecto o producto
simplemente coordinar actividades del producto. Por el contrario, en una matriz de productos, los
gerentes de proyecto o producto tiene la autoridad principal y los gerentes funcionales
simplemente asignar personal técnico a los proyectos y proporcionan conocimiento experto de
consultoria segun sea necesario. (p. 111)

A continuacidn, en la llustracion 6 se observa el agrupamiento departamental de este disefio

de estructura:

CEO
1
Produccion Ventas

Divisién de

Producto |

1
Division de
Producto 11

llustracion 6. Ejemplo de agrupamiento matricial

Fuente: Adaptacion basada en la propuesta de Richard Daft (2011, p. 103).

Para terminar, los empleados que hacen parte tanto de un departamento como de una
division de producto, deben tener la capacidad de relacionarse con todo tipo de personas en su
entorno de trabajo, y compartir informacion que pueda ser de utilidad para otras divisiones de

producto, asi éste no sea responsabilidad de ellas.

2.3.6 Estructura de red virtual y outsourcing

Esta estructura es la mas reciente de todas, se basa en mecanismos de comunicacion por red

y subcontratacion para los procesos en los que la organizacion no se especializa; gracias a la

generacidn de sistemas de informacién empresarial por mddulos, la distancia geografica dej6 de
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ser un obstaculo, y la posibilidad de coordinar el trabajo de distintos departamentos ubicados
fuera o dentro de instalaciones fisicas, expandié las posibilidades para coordinar el trabajo desde
una oficina central. Para dar una explicacion de la manera cdmo opera una organizacion con este

tipo de estructura, Daft (2011) expone que:
La organizacién de red virtual se puede ver como un eje central rodeado de una red de
especialistas externos. (...) [Este] mantiene el control de los procesos en los que tiene
capacidades a nivel mundial o dificiles de imitar y transfiere otras actividades, junto con la toma
de decisiones y el control sobre ellas, a otras organizaciones (p. 120).

En cuanto a las fortalezas y debilidades se refiere, se tiene que esta estructura permite
aprovechar tecnologias y conocimiento especializado sin ser necesariamente grande, y posibilita
enfocarse en las tareas y procesos en los que se es fuerte, delegando el resto a otras
organizaciones; sin embargo, al depender de terceros para ciertos procesos de importancia para la
actividad comercial, se asume mucho riesgo por la falta de control sobre ellos.

El agrupamiento departamental, que como se menciond anteriormente es un eje central

rodeado de una red de especialistas, presenta la siguiente forma:

/ /
i { i
[ i 1 [ Junta | | \
-\ Contabilidad ] ‘ -\ Directiva ] ’ -\ Manufactura ]

llustracion 7. Ejemplo de agrupamiento de red virtual
Fuente: Adaptacion basada en la propuesta de Richard Daft (2011, p. 103).
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Como observamos en la llustracion 7, ciertos procesos en los que la organizaciéon no es muy
especializada son tercerizados, y las empresas contratadas para dicha labor estan sujetas a las
demandas de la junta directiva u oficina central de la organizacion usuaria; sin embargo, éstas
siguen manteniendo completa autonomia sobre sus procesos y decisiones segin consideren lo
mejor para obtener resultados que den cumplimiento a las metas, y ello puede dificultar algunas
veces el control que se ejerce sobre ellas. Si en alguna oportunidad una de estas empresas falla o

presenta inconvenientes para cumplir con sus funciones, toda la estructura se puede ver afectada.

2.3.7 Estructura hibrida

Mas que constituir por si mismo un disefio de estructura organizacional, cuando hablamos de
un hibrido es simplemente la combinacidn de uno o mas disefios, con el objeto de incorporar a la
organizacion mecanismos de control vertical; flexibilidad en algunos procesos; reduccion del
tiempo de respuesta en requerimientos de los clientes; coordinacion de trabajo entre
departamentos —o divisiones de productos-; y la disminucion de posibles debilidades como las
gue se mencionaron anteriormente para las distintas estructuras.

Con lo anterior, es posible encontrar organigramas que muestran una estructura funcional, en
donde existen departamentos con actividades especificas, y seguidamente una estructura

divisional u horizontal, como forma de agrupar y organizar procesos o unidades de negocio.

2.4 Estructura de un departamento

Los departamentos funcionales de una organizacién, asi como las divisiones de producto o
procesos centrales, estdn compuestos por areas o subdivisiones, las cuales cuentan con personal
calificado y responsable de la ejecucion de tareas y actividades que ayuden a alcanzar las metas
departamentales y cumplir los objetivos trazados para periodo.

La estructura de un departamento puede ser visto desde dos perspectivas; la primera es
exdgena, como una parte de un sistema dentro de la organizacion, interactuando con otros

departamentos, y siguiendo lineas de reporte jerarquico; la segunda de caracter enddgena,
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observando como se encuentran divididas sus actividades, si cuenta con un equipo de trabajo
para ellas, y de ser asi el nimero de personas que lo conforman, describiendo los cargos y
responsabilidades que tienen dentro de ésta a partir de sus funciones.

Los tipos de estructura organizacional vistos en este capitulo, perfectamente posibilitan
identificar la estructura en la que se encuentra el departamento, sin embargo para la perspectiva
enddgena de éste, obliga a una observacion directa, y una investigacion profunda a partir de
entrevistas directas al personal.

Sin embargo, la identificacion de la manera cémo opera y como se llevan a cabo las
actividades, ayuda a identificar los vinculos verticales u horizontales de los que hace uso, y
mejor aun, una tendencia de estructura al interior del departamento, sea ésta funcional,

divisional, matricial, geogréfica, horizontal, o de red virtual.
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3 ADMINISTRAR LA RSE DENTRO DE LA ORGANIZACION (MODELO DE RSE
DE VICTOR GUEDEZ)

La importancia de este capitulo radica en la capacidad de establecer con claridad y
suficiencia la manera como se instaura un Sistema de RSE dentro de una organizacion, y mas
propiamente a una empresa (del sector privado). Dicho sistema se refiere al conjunto de
actividades y procesos que, encontrandose relacionados y organizados, conforman un canon para
la creacion y gestion de un modelo de RSE.

Para este estudio en particular, se basara en los presupuestos de Victor Guédez, quien en su
libro “Ser Confiable: responsabilidad social y reputacion empresarial”, sintetiza y expone todo
aspecto de la RSE como un modelo para las organizaciones.

Aqui propiamente, dividiremos este capitulo en cuatro partes; en la primera se hablara de las
razones y objetivos por las cuales las empresas implementan la RSE, asi como su origen y
finalidad, todo ello resumido en un esquema de cuatro planos.

Luego se hara una distincion entre las necesidades y finalidades de la empresa -muchas
veces confundidas-, para establecer un punto de partida del que se desprende la gestion de un
sistema de RSE dentro de ésta.

Posteriormente en la tercera parte, se hard una descripcién de cémo una empresa puede
implementar un sistema de RSE, detallada y explicada por medio de cuatro fases,
correspondientes a la planeacion como fase principal, la organizacion de prioridades, la direccion
y coordinacion del modelo, y el control del proceso, todo ello aludiendo a la definicion dada por
Henry Fayol sobre la administracién, con el objeto de brindar un proceso ordenado y l6gico de la
aplicacion administrativa en el tema.

La cuarta parte, se encargara de informar sobre los beneficios y riesgos de la RSE en la
empresa, con el fin de establecer un equilibrio, y advertir de los obstaculos a los que se
enfrentan, o enfrentaran, los altos directivos una vez que han decidido no solo ser responsables
socialmente, sino incursionar en el proceso de hacerlo parte fundamental en la toma de

decisiones y la planeacion estratégica en su organizacion.
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3.1 Cuatro planos de una secuencia, parametrizando la RSE

El por que y para qué de la implementacion de la RSE, son cuestionamientos pertinentes
para la elaboracion del sistema, y més aun cuando se exigen resultados concretos para el
cumplimiento de los objetivos de una division, o inclusive los de la organizacion.

Al iniciar dicho proceso, existe un origen y una finalidad por parte de la empresa que,
concatenando con los cuestionamientos iniciales, derivan en lo que Victor Guédez denominé
como los cuatro planos de la RSE. En éstos, se encuentran compendiadas las respuestas a las
preguntas que la empresa tiene que plantearse (al menos de una forma parcial). En la llustracion

8 se muestran los planos a los que se refiere:

Por qué la RSE Para qué la RSE Por qué del por qué de Para qué del para qué
(Razones) (Objetivos) la RSE (Origen) (Finalidad)
Retribucion ] [ Imagen } ‘ [Derechos HumanosJ
Reciprocidad ] [ Reputacion } Etica { Capital Social }
[Corresponsabilidad J [ Posicionamiento } { Sustentabilidad }

lustracion 8. Los cuatro planos de la RSE
Fuente: Adaptado de las perspectivas de la RSE de Victor Guédez (2008, p. 106).

Es asi como evoluciona el propdsito de ser socialmente responsables y pasan a ser un
referente para las demas empresas con un sistema de RSE integrado y ajustado a las necesidades

particulares de la organizacion.

3.1.1 ¢Por qué la RSE?, razones

El primer plano, establece pardmetros de relacion directa entre la empresa y la sociedad,
donde la primera es consciente de la importancia de la segunda para su propia sobrevivencia.
Aqui, se enmarca el plan inicial en el ensamblaje del sistema de RSE; pues no cabria llamarse

asi, si la empresa no es consecuente en retribuir a la sociedad de lo que recibe de ésta, si no lo
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hace en la misma proporcién; o si se desentiende de responsabilidades conjuntas, si con ello
obtiene beneficios personales.

Siendo explicitos con los parametros, nos referimos a la retribucién, reciprocidad, y
corresponsabilidad, que la empresa debe mantener con sus stakeholders, y més concretamente
con la sociedad, ya sean clientes directos, o la comunidad del entorno en el que se encuentra. Sin
embargo, muchos podrian preguntar a qué tipo de retribucién se refiere, en qué medida existe
una reciprocidad, puede ésta ser medida o controlada, y por ultimo, con quién tiene
corresponsabilidad la empresa.

Pues a los anteriores cuestionamientos, y con base en los presupuestos de Guédez, la
empresa nace y se desarrolla (con todo lo que ello implica) debido a las condiciones que la
sociedad y el entorno conforman; y si bien ello depende de la naturaleza comercial de ésta, no es
objeto de duda que la sociedad marca las pautas en las que las organizaciones se desenvuelven y
sobreviven.

Con esto, si la empresa ha generado un crecimiento sostenido, es gracias a las oportunidades
y condiciones que la economia y el mercado, aspectos que dependen de las politicas que el
Estado implementa y la sociedad, han propiciado para ella. Con esto en mente, y agregando que
las empresas son un agente que hacen parte del entramado y estructura de la economia de un
pais, se vuelve imperativo que éstas sean un catalizador en la generacién de bienestar social, lo
cual a su vez, ayudara a mejorar las condiciones del entorno y ser sostenible.

Asi pues, la empresa privada debe retribuir a la sociedad con la implementacion de proyectos
que ataquen directamente la problematica social que afronta el pais, la cual siempre obedece a
casos de desigualdad, violencia, pobreza y falta de oportunidades en cuanto a movilidad
vertical'l. La retribucion que se haga, debe comprender las capacidades de la empresa para lograr
ser efectiva y tener en cuenta las necesidades de las partes involucradas.

Una vez se logra establecer un plan y alcance, del campo de accion de los proyectos que se
adopten, se debe contar con los mecanismos de observacion y control que aseguren su
cumplimiento y ejecucion, esto puede lograrse mediante indicadores de gestion, diagramas de

ejecucion de tareas, revision en la ejecucion de presupuesto, entre otros.

1| a movilidad vertical es un concepto implementado en la teoria de las clases, para referirse a la capacidad que
tiene un individuo o grupo social de trasladarse a otra posicién socioeconémica que le signifique un cambio en su
estilo de vida, ya sea por su circulo de relaciones, o por su situacion econdmica; en este punto se entiende que la
capacidad de un individuo para mejorar y ascender en su estatus dentro del pais es complicada y obstaculizada por
los problemas sociales mencionados.
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¢En qué medida puede establecerse una reciprocidad?, es un aspecto subjetivo, puesto que
las empresas pueden verlo desde una perspectiva econdmica, en donde el dinero presupuestado
para tal fin, se tiene que ver reflejado en las utilidades, sin embargo, la igualdad de lo que se da
con lo que se recibe, debe enfocarse en otros beneficios, como la confianza que le genera al
publico, ser percibido como un agente activo en el desarrollo de la comunidad, imagen,
seguridad, en fin, una serie de elementos que perfectamente pueden estar compendiados en los
valores corporativos por los que se dicen regir muchas entidades financieras, pero que pocas
acttian conforme a éstos.

Ahora, no existe reciprocidad alguna si la empresa busca Gnicamente fines econdémicos, si
enmascarando acciones sociales quiere lograr una mayor participacion del mercado,
estableciendo politicas que amarren usuarios a sus productos, vulnerando sus derechos como
consumidores; 0 en caso contrario, si al ejecutar los proyectos se pone en riesgo las finanzas y
estabilidad de la misma empresa.

Y para terminar, la corresponsabilidad debe abarcar a todos aquellos grupos de interés con
los cuales la empresa mantiene una relacion directa e indirecta, es decir, que admite
responsabilidad por omision ante acciones de terceros que amenacen el bienestar de la sociedad o

la sostenibilidad de si misma.

3.12 ¢Para qué la RSE?, objetivos

En el segundo plano, se desarrolla un poco mas la idea de los objetivos que se buscan con la
RSE; y cémo ellos determinan la sobrevivencia de la empresa en el mercado. Siendo asi,
tenemos como primer objetivo la imagen, la cual “[refleja] la manera como el publico percibe y
recuerda a una empresa” (Guédez, 2008, p. 108), agregando que para obtenerla no es necesario
que los servicios o productos ofrecidos hayan sido adquiridos o usados por las personas, y es lo
maés facil de dafar sin siquiera haber tenido la oportunidad de interactuar directamente con ellas.

En secuencia, y como complementacion, sigue la reputacion, término que “revela la manera
como los consumidores y demas grupos de relacionados valoran y aprecian los productos y
servicios después de compararlos con los que ofrecen las empresas analogas” (Guédez, 2008, p.

109).
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Y terminando encontramos el posicionamiento, objetivo de toda empresa para encontrar su
lugar y supremacia en el mercado. Esto es resultado tanto de la imagen como de la reputacion, y
es definido por la preferencia que tienen los usuarios finales en sus productos o servicios
teniendo en cuenta su competencia directa.

Guédez (2008) manifiesta la importancia de estos tres aspectos en este plano porque
“configuran el triangulo definido de la competitividad de una empresa, es decir, el grado de
sobrevivencia y primacia que ella ocupa como resultado de su capacidad para sintonizarse con

las necesidades, expectativas y éxitos de los clientes” (p. 108).

3.1.3 ¢Por qué del por qué de la RSE?, origen

El tercer plano establece el marco de referencia en el que se delimitan las razones que
justifican la implementacion de la RSE. Aqui, la ética es el principio rector y el marco social y
moral del cual deben originarse las decisiones y acciones de las empresas, dotdndolas de
sensibilidad sobre la problematica social del pais.

En sintesis, y explicandolo a modo de silogismo, tenemos que la retribucion, la reciprocidad,
y la corresponsabilidad se fundamentan socialmente en la ética, y teniendo presente que ésta
altima, expresa un marco de referencia moral en el que las decisiones y acciones deben
converger para el bienestar propio y el de los demés, tenemos por simple deduccion logica que,
la retribucion, la reciprocidad, y la corresponsabilidad, se encuentran delimitadas por un marco
de referencia moral. Todo ello para dar a entender que no existe una RSE fuera de lo concertado

por principios éticos, o al menos, para el sistema de RSE que tratamos en este trabajo.

3.1.4 ¢Para qué del para qué de la RSE?, finalidad

Por ultimo, tenemos el cuarto plano, en el que se establece la finalidad de la RSE. Guédez
(2008) de manera muy elocuente y concisa dice al respecto:

Lo mas profundo de la perspectiva de la RSE revela su finalidad y estad conformado por tres

conceptos basicos: los derechos humanos, el capital social y sustentabilidad. Realmente. La
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calidad de vida en funcion del respeto a los Derechos Humanos, el tejido solidario y arménico
derivado del capital social, y el mundo equilibrado entre lo econdmico, lo social y lo ambiental en
el marco de la sustentabilidad, son los puntos de fuga que establecen la orientacién de la RSE. (p.
109)

3.2 Necesidades y finalidades de la empresa

Muchas veces los conceptos de necesidad y finalidad son confundidos, y dado que éstos dan
a entender la mecénica del funcionamiento de una organizacién es importante establecer que, el
primero se refiere al conjunto de actividades y funciones vitales las cuales posibilitan la
sobrevivencia de ella; y el segundo, se refiere a aquella meta dltima o razén primordial que
justifica su accionar. En esta oportunidad hablaremos de las necesidades y finalidades de una
empresa privada, dado que la entidad objeto de estudio pertenece a ese sector.

Para empezar, toda organizacién mantiene su operacion fundamentalmente por las ventas, la
fuerza de trabajo, y sus clientes, estos componentes esenciales se configuran como las
necesidades primordiales de toda empresa, de las cuales no se pueden prescindir, en cuyo caso su
sobrevivencia se ve comprometida.

Se pueden tener en cuenta otras necesidades, como la planeacion estratégica, la capacidad de
mantener buenas relaciones con los proveedores, la coordinacién y organizacion de los
departamentos, entre otros; sin embargo, las inicialmente mencionadas constituyen las
principales que, haciendo una analogia con los seres vivos, seria como hablar de la necesidad que
tenemos de alimentarnos, respirar, y dormir para poder sobrevivir.

Estos tres elementos, si bien conforman las necesidades primordiales de toda empresa para
subsistir, no deben considerarse como finalidad, sino como medios para llegar a una. Sin
embargo, cabe preguntarse ¢cudl es la finalidad de una empresa privada?.

Desde la perspectiva de los duefios, es la intencion de recibir un retorno sobre la inversion
que les signifiqgue mayor riqueza econémica; pero afirmar que el fin Gltimo de la empresa es
generar la mayor cantidad de dinero posible a sus accionistas, reduciria ostensiblemente el

alcance e importancia que tiene la empresa dentro de la sociedad, luego, no podemos determinar
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su fin enfocandonos exclusivamente en uno de los tantos grupos de interés que tienen relacién
directa con la empresa.

Para otros el fin seria generar empleo; producir bienes y servicios de calidad; proveer un
flujo constante de dinero al Estado a través de los impuestos; competir con otras en condiciones
de libre mercado; mejorar la calidad de vida de las personas; entre otras.

Por lo anterior, debe entenderse que el fin debe encaminarse en un sentido complementario,
en donde se tengan en cuenta todas las perspectivas de los grupos de interés, y no exista una
mayor prelacion respecto a uno frente a los demas. Porque en caso contrario, la empresa podria
verse desbalanceada y, ante el favorecimiento o inclinacion hacia alguno de los intereses
particulares, sea cual sea, en el mediano y largo plazo puede ser contraproducente para la imagen
y operacién de la empresa, comprometiendo su sostenibilidad y subsistencia.

A modo de ejemplo, si en una empresa privada dar mayores rendimientos a los accionistas es
su fin ultimo, a sus directivos poco o nada le importaran las consecuencias de las actividades que
se lleven a cabo para tal objetivo; puede arriesgarse el ecosistema oceanico derramando petroleo,
si con ello encuentran nuevos yacimientos de éste; pueden derramarse toneladas de carbén, o
verter desechos toxicos en los rios, si con ello se ahorra dinero en inversiones para el éptimo
tratamiento y transporte de desperdicios; se pueden financiar mega proyectos de construcciones
en parques naturales, obviando el impacto ambiental si lo que les importa es el contrato.

Por el contrario, si de manera puramente altruista la empresa enfoca todos sus esfuerzos para
generar politicas de caracter social, descuidando su lado comercial, puede ver que
financieramente no es viable, y a los pocos meses es probable que tenga que cerrar.

Ya habiendo aclarado los conceptos, tenemos que, las empresas que actuan con el fin
exclusivo de enriquecerse o posicionarse en el mercado, obvian la importancia de generar valor y
desarrollo en la calidad de vida de las personas. Asi, lo Unico que demuestran es su falta de
compromiso e ideas para y con la sociedad; sin embargo enfocarse exclusivamente en el aspecto
social, descuida los intereses de algunos grupos de interés, y a mediano y largo plazo no es

viable.
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3.3 Fases de la administracion aplicada en un sistema de RSE

En este apartado veremos la conformacion de un sistema de RSE con base en la definicion
clasica de la administracion de Henry Fayol, retratando todo esto por medio de 5 fases, la
planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y control*?,

Con la primera fase, se establecen los puntos criticos que dan inicio a la base sobre la que
convergeran los mecanismos para la construccién e implementacion del sistema; es de gran
importancia esta primera fase para dar lugar a la creacion de estrategias a la medida, y para el
cumplimiento de los propdsitos del departamento.

La segunda fase trata sobre la organizacion de prioridades, aqui la empresa entiende la
importancia que tiene de adelantar acciones sociales coherentes con las metas departamentales,
y se descubre la verdadera intencionalidad de la organizacion para hacer el sistema.

La tercera y cuarta se trabajan al tiempo, corresponden a la direccion y coordinacion del
modelo de RSE, aqui se conceptualiza la RSE como un modelo de gestion.

Y la ultima fase corresponde al control y supervision del proceso, ésta se realiza mediante la
implementacién de indicadores y la observacion directa del avance en los proyectos.

3.3.1 Un plan de RSE, generando un esquema de triple impacto y las estrategias a

implementar

Teniendo en cuenta los tres factores de la sostenibilidad, a saber, el econémico, social, y
ambiental, el plan debe ajustarse de tal forma que los proyectos sociales que se piensen iniciar
sean coherentes con la meta departamental trazada, los valores corporativos, y el presupuesto
fijado. Aqui, es importante contar con el apoyo y conocimiento de todos los departamentos de la
empresa, asi como de la junta directiva. De este modo, es mas seguro que el cumplimiento y
compromiso de ser socialmente responsables deriven en los beneficios buscados a mediano y

largo plazo.

2 | ainiciativa en incorporar una teoria administrativa a la implementacién de un sistema de RSE, no es otro que el
de demostrar la funcionalidad que tiene dentro de situaciones préacticas. Y es ajeno a cualquier pretension o voluntad
de los autores que tratamos en las consultas bibliograficas.
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Para tener una idea de como se deben orientar los impactos antes mencionados, Guédez
realizd un diagrama en el que se muestra como a partir de las interacciones de los factores se
obtienen determinados resultados, con los cuales, se pueden orientar politicas para encontrar un

equilibrio.

Lo justo

Crecimiento
econdmico

Lo sustentable

S

Preservacion

ambiental

Lo viable Lo vivible

llustracion 9. Diagrama de la sustentabilidad
Fuente: (Guédez, 2008, p. 110).

Cuando se observa a lo largo del tiempo que, los proyectos que se estan ejecutando han
repercutido positivamente en las finanzas de la empresa, al tiempo que ayudan al desarrollo
social, tenemos lo justo, es decir, lo que normalmente deberia pasar con cualquier medida que se
tome, y ello en si no contrae una RSE, es algo que deberia funcionar por inercia ante cualquier
accion corporativa.

Por otro lado, cuando hay un crecimiento econdmico, y el medio ambiente no se ve afectado,
en si mismo no se puede decir que se es socialmente responsable por el solo hecho de no
perjudicar el medio ambiente, es algo que, de nuevo, deberia ser siempre asi.

Sin embargo, al fomentar acciones y politicas que conlleven al bienestar de la comunidad, al
tiempo que no se dafia o inclusive, se mejora la calidad del medio ambiente, puede llegar a
parecer que se es socialmente responsable, pero ello no es del todo cierto, dado que al tratarse de
una empresa privada, su sostenimiento depende de su actividad comercial, asi que si de alguna u
otra forma deja de ser competitiva o de crecer, no es sostenible, y seria irresponsable con sus

empleados, sus proveedores, y sus inversionistas.
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Con lo anterior en mente, el impacto econdémico, social, y ambiental, de las acciones y
proyectos que surgen a partir de la planeacién, deben guardar equilibrio, y sintetizar el camino a
lo sustentable, sin que ello signifique ignorar los propositos o intereses de alguno de sus grupos
de interés, al mismo tiempo, que son un referente para medir los resultados que se van a obtener

a partir de las estrategias a implementar.

3.3.1.1 Impacto econémico

Alejandonos un poco de la perspectiva del dinero, podemos dividir, en dos los impactos,
sefialando asi que, si bien entendemos como econdmico todo lo referente al dinero que entraria a
la empresa, esta materia va mucho mas all, puesto que con ella articulamos todo aquel factor
que repercute en las finanzas de la organizacion.

Con esto en mente, se propone gque existe un impacto tangible y uno intangible; el primero,
alude a los aspectos que se pueden percibir por medio de los sentidos y la experiencia, como los
productos o el servicio que se ofrecen, la calidad de éstos, el valor afiadido por el reconocimiento
de la comunidad, entre otros factores que impulsan la actividad comercial de la empresa; el
segundo, trata de aquellos aspectos que, si bien no pueden ser percibidos por medio de los
sentidos, sabemos que se estan generando o desarrollando gracias a la RSE, ejemplo de estos son

la confianza de los consumidores, la identidad, entre otros.

3.3.1.2  Impacto social

Aqui, el impacto tangible tiene gran importancia al interior de la empresa, puesto que genera
un incremento en el sentido de pertenencia por parte de los empleados, mejorando la curva de
experiencia al reducir la rotacion de personal. De igual forma, la motivacion y dedicacion laboral
también pueden ser un impacto que se puede observar al implementar la RSE, pero es méas de
caracter intangible, puesto que derivaria del clima laboral, el bienestar, la seguridad, y la idea de

una justa remuneracion por el trabajo realizado.
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Por otro lado, el impacto social fuera de la empresa se produce al observar un desarrollo y
mejoramiento en la calidad de vida de las personas que tienen algun tipo de contacto con ella, ya
sea directo o indirecto, a razon de las medidas y politicas sociales que se implementen, asi como
de los proyectos del departamento o &rea de RSE. Lo anterior obedeceria enteramente a un

impacto intangible al tratarse del bienestar, la reputacion, y el respeto a los derechos humanos.

3.3.1.3  Impacto ambiental

El impacto ambiental es un poco méas complejo de observar, dado el letargo de las empresas
en el accionar sobre este campo. Dependiendo de la naturaleza de la actividad comercial de la
organizacion, las metas y propositos del departamento, asi como la disposicion de los altos
directivos, se podra evidenciar un impacto tangible en la reduccién de desperdicios, y el
adecuado tratamiento de éstos; en cuanto al intangible, los beneficios que se pueden adquirir
obedecerian a la buena imagen de la empresa.

Algo que ha tomado mucha importancia en el pais es la preservacion del medio ambiente,
pero no precisamente por las politicas del Estado en pro de ello, sino por el repudio y rechazo
por la mayoria de las personas hacia las grandes empresas que la destruyen.

Uno de los ejemplos mas recientes es el caso de la minera multinacional Drummond, la cual,
a comienzos del 2013, con su carencia de precauciones en el transporte de hidrocarburos y
minerales como el carbén, produjo un gran riesgo ambiental en Ciénaga (Santa Marta), al arrojar
al mar alrededor de 700 toneladas de carbon con el objeto de evitar el hundimiento de una de una
de sus barcazas, priorizando el salvaguardo de los activos de la empresa frente a la preservacion
ambiental, inclusive, se puede afirmar que priorizé el ahorro en costos de transporte al no haber
realizado dicha operacién dividiendo el peso del carbon en dos barcazas.

Otro suceso lamentable, pero a una escala mucho mayor, fue el ocurrido en el Golfo de
México, correspondiente al derramamiento de crudo por parte de la multinacional British
Petroleum, al presentarse una explosion en una de sus plataformas interoceanicas, causando la
fuga de una gran cantidad de crudo en las profundidades del mar, y ocasionando una emergencia

ecoldgica en las costas de Estados Unidos y parte de México.
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Segun se estimo, por parte del Departamento del Interior de los Estados Unidos, a los tres
meses del hecho la fuga de crudo se estimo en alrededor de 60.000 barriles diarios. Sobra decir
que, el rechazo generado por tal catastrofe repercutié directamente en la imagen de la

multinacional, y ello influy6 directamente sobre la pérdida de valor en sus acciones.

3.3.1.4  Estrategias basicas de RSE

Las estrategias de la RSE fijan los actores y el alcance social que quiere lograr el
departamento de RSE con sus proyectos, y determinando sus caracteristicas, se puede llegar a
identificar el tipo de estrategia predominante, dandonos una mejor idea del fin que busca la
organizacion con la implementacion del sistema de RSE. Guédez menciona estas estrategias en
el siguiente cuadro:

Tabla 2

Estrategias Basicas de la RSE

ESTRATEGIA PARTICIPANTES ALCANCE SOCIAL

Filantropia Solo Yo Que los pobres sean menos Pobres
Inversion Social TayYo/Otrosy Yo Que los pobres dejen de ser pobres
Alianza Social Nosotros Que los pobres asuman la dignidad de ser mas y puedan

afadirle valor a su familia y a la sociedad

Fuente: (Guédez, 2008, p. 135).

La primera estrategia reduce los proyectos a inversiones sociales que pueden ayudar a aliviar
algun problema social, pero no dan una solucion de fondo, lo cual a largo plazo puede que no sea
lo més beneficioso para alguna de las partes.

Del mismo modo, el costo, el impacto, y la retribucion son variables a tener en cuenta en el
momento de implementar un proyecto, por lo que es recomendable establecer claramente los
objetivos, y si este tipo de estrategia puede facilitar a corto o mediano plazo la integracion de

otras estrategias y proyectos que en verdad den solucion al problema.
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Con esto, inferimos que para este tipo de estrategia, el objetivo debe estar muy bien definido,
porque de lo contrario, si es muy vago o amplio en su alcance, es practicamente seguro que se
estan desperdiciando recursos.

Para la estrategia de inversion social, Guédez (2008) afirma que ésta generalmente se
encuentran cefiida a una triple motivacion, “una extrinseca que se asocia con cuanto recibimos
por lo que hacemos; otra intrinseca, es decir, cuanto crecemos por lo que hacemos; y finalmente
una transitiva que se vincula con cuanto aportamos con lo que hacemos” (p. 137). Por ello,
muchas organizaciones que ya han profundizado en el desarrollo de la RSE, tienen un
departamento especializado para la ejecucion y control de proyectos sociales bien estructurados y
originados por las motivaciones antes expuestas.

Por ultimo, tenemos una estrategia denominada alianza social, en la que el trabajo conjunto
entre la empresa y la comunidad son fundamentales para la creacion de valor y relaciones
futuras. Guédez (2008) afirma que “el compartir proyectos y el asumir la corresponsabilidad para
hacerlos avanzar representan factores de enriquecimiento conjunto porque se proyecta una
solidaridad en accidn y una ética proactiva” (p. 140). Esta ultima estrategia puede considerarse
como el Gltimo nivel que se puede llegar a dar en alcance social con los proyectos del
departamento.

Los vinculos que se pueden llegar a desarrollar con la comunidad tenderan a permanecer en
el tiempo, inclusive si el proyecto llega a su fin y ha cumplido con su objetivo principal. En
ciertas empresas privadas, cuya estructura de RSE es mas avanzada, se encuentran elaborados
esquemas trazados a largo plazo que incorporan dentro de la ejecucion de los proyectos el trabajo
de las comunidades a las que se apoyan, dignificando su labor y, cambiando la perspectiva de
que se ayuda a una poblacion vulnerable hacia una en la que son parte del crecimiento y progreso
mutuo.

Apoyando esta idea, uno de los méas grandes tedricos sobre la RSE, el profesor James E.
Austin de Harvard, establece que toda estrategia de responsabilidad social se compone de 5
dimensiones, a saber, la integracion; el enfoque; el apalancamiento; la colaboracion; y la
inclusion. En donde la Gltima dimension, se refiere precisamente a la capacidad que tiene la
empresa para crear estrategias, en donde la poblacion directamente involucrada con las acciones
sociales es vista como una parte fundamental para el crecimiento y desarrollo comercial de ésta,

y no solamente como poblacion desfavorecida sin capacidad autosuficiente.
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3.3.2 Organizacion de prioridades (clasificacion del desarrollo ético de la empresa)

Toda empresa puede estar motivada a ejercer su responsabilidad social por distintas razones;
porque sienten que deben retribuirle a la comunidad por haberles permitido crecer y sostenerse
comercialmente; porque piensan que les ayudardn en su imagen y reputacion para ser mas
competitivas; para no estar fuera de una tendencia empresarial; porque asi pueden deducir
impuestos; entre otras.

Sin embargo, las razones por las que podria estar implementando un sistema de RSE, mas
que determinar si son correctas, pueden darnos a entender sus prioridades y hasta cierto punto el
desarrollo ético en el que se encuentran, esto Ultimo incorporando la teoria del desarrollo ético
elaborada por Lawrence Kohlberg y adaptada al mundo empresarial por Guédez.

Haciendo un paréntesis, cuando hablamos de las prioridades, nos referimos a la importancia
que la empresa da a ciertos aspectos en un orden jerarquico, como por ejemplo, en los grupos de
interés, algunos pueden llegar a generar una mayor presion para obtener mejores beneficios que
otros, como en el caso de los inversionistas frente a los proveedores, en donde una decision de
los primeros puede dar por terminada relaciones comerciales con los segundos.

Cuando la minimizacion del costo es imperativo, y sin importar las consecuencias
ambientales o los efectos negativos sobre determinada poblacion, se toman decisiones o se
realizan proyectos sin ningun tipo de prevision o planes de contingencia para salvaguardar la
integridad de ésta; cuando la maximizacion de las utilidades es lo mas importante y para ello no
repara en ofrecer productos y servicios a un precio mayor al justo, o se hacen campafias
agresivas de competencia desleal; entre otras.

Retomando la idea, el desarrollo ético tal como se expone consta de tres etapas y seis
estadios, en los que la ética de cada individuo o empresa se circunscriben dentro de éstas y dan
un mejor entendimiento del por qué de sus acciones. A su vez, se desnudan los intereses y las
razones por las que verdaderamente la responsabilidad social se estd implementando dentro de la
empresa en cuestion.

Estas etapas son la preconvencional, la convencional, y la postconvencional; en la Tabla 3 se

ilustra de una manera clara y concisa la teoria del desarrollo ético en el campo empresarial.
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Tabla 3
Etapas del Desarrollo Etico en la Empresa
ETAPA ESTADIO
Estadio 1: Empresas que acttan en funcion de evitar el riesgo.
PRECONVENCIONAL Estadio 2: Empresas que actGan en funcidn de que es mas lo que se
recibe de lo que se da.
Estadio 3: Empresas que actlan de acuerdo a la identificacion con las
CONVENCIONAL tradiciones y costumbres sociales.

Estadio 4: Empresas que se limitan solo a cumplir la ley.

Estadio 5: Empresas con autonomia de conciencia.

POSTCONVENCIONAL - - S— -
Estadio 6: Empresas guiadas por principios universales.

Fuente: Elaboracion propia, a partir del modelo del desarrollo ético de Lawrence Kohlberg (Guedez, 2008,
pp. 180, 181).

Asi pues, en el primer estadio las acciones en el campo social son muy escasas o0 inclusive
nulas, la empresa se concentra en aquellas actividades de indole comercial que le signifiquen una
mayor riqueza, 0 se preocupa por estandarizar sus procesos obviando otros factores del negocio
gue no considera relevantes para sus objetivos econémicos.

En el segundo estadio, la empresa es mucho mas consciente de los beneficios que le pueden
significar las acciones sociales, y solo se comprometera a realizarlas si sabe que de ello puede
sacar algun provecho, esto de por si no es malo, solo que ese tipo de motivacién puede sesgar la
proyeccion de actividades sociales a largo plazo al no parecer redituables en el corto plazo y
simplemente no se desarrollan.

En la etapa convencional, el desarrollo ético est4 en funcién de las normas o costumbres; es
decir, la empresa es motivada a actuar mas por tendencias establecidas por otras que por
iniciativa propia. Aqui, en el tercer estadio encontramos empresas que imitan el proceso de otras
y no ven la necesidad de embarcarse en nuevos proyectos, normalmente hacen la estrategia de
seguir al lider; sin embargo, Guédez (2008) rescata en este estadio el cambio de mentalidad de la
empresa, en donde “comienza a darse un transito entre lo puramente beneficioso o utilitarista y lo
propiamente social” (p. 180).

En cuanto al cuarto estadio, es en donde se encuentran la mayoria de las empresas; aqui, el

cumplimiento de las leyes y no transgredirlas es lo que importa, y todo plan o proyecto que
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implique un mayor compromiso o inversion de recursos, en areas que no constituyen parte de su
actividad economica, simplemente no consideran que sean relevantes para su negocio y no los
hacen.

En la ultima etapa, la postcovencional, las empresas son conscientes del beneficio de doble
via que producen sus acciones sociales, y trabajan con y por la sociedad, estableciendo relaciones
a largo plazo, y generando procesos de sostenibilidad dentro de ella, asi como una mejora en la
calidad de vida de las personas que tienen una relacion directa.

Aqui, encontramos el quinto estadio del desarrollo ético de las empresas, en donde “asumen
una conciencia acerca de los alcances éticos y sociales de sus desempeiios. (...) Moverse en este
estadio reporta mejores niveles de ciudadania, asociatividad, civismo y confianza” (Guédez,
2008, p. 181).

En el ultimo estadio, las empresas toman como principios rectores la sostenibilidad y la
generacion de capital social, para el establecimiento y fundamentacion de los valores
corporativos, asi como su mision y vision; hasta este punto, se puede decir que la organizacion se
ha apersonado completamente de sus acciones, y de los impactos que éstos generan en la

sociedad, contribuyendo a que exista un desarrollo y crecimiento mutuo.

3.3.2.1 Laimportancia de una transicion de lo financiero a lo social

Las empresas que reconocen el verdadero valor y beneficio en ser parte de la solucion de los
problemas sociales de una nacién, son las que a largo plazo se vuelven sostenibles, y son
valoradas por la comunidad y el Estado como partes fundamentales del desarrollo comun.

El interés desmedido por alcanzar metas econémicas puede entorpecer el alcance de otro tipo
de objetivos y no reflejan el propdsito de los proyectos sociales de la empresa, produciendo un
efecto negativo sobre su imagen, y desestimando otros beneficios derivados de éstos. Con lo
anterior, se desglosan las razones por las que es importante dar un paso hacia metas sociales mas
que a las puramente econémicas.

Monsanto, la empresa multinacional especializada en la creacion y distribucion de agentes
quimicos como herbicidas y venenos, asi como investigacion de alimentos modificados

genéticamente, a pesar de ser muy exitosa por obtener ingresos altos, su reputacién es una de las
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mas bajas, tal y como lo demostrd una encuesta online realizada en 2011 por Natural News'?, en
donde se le preguntaba a las personas qué empresa consideraban la mas “malvada”, ganando ésta
por un amplio margen -obteniendo un 51% del total de encuestados-, en tercer lugar se
encontraba la petrolera BP con un 9%.

Con esto, dicha empresa ha tenido que intensificar los esfuerzos para cambiar la percepcion
de los consumidores respecto a sus productos y se ha visto forzada a cambiar su estrategia
comercial para introducir su mas reciente proyecto, la venta y distribucion de semillas
transgénicas; sobra decir que no ha tenido muy buena aceptacion por parte de los consumidores.

Corporaciones que sigan el ejemplo de Monsanto o BP, pronto hallaran que la importancia
que merece el enfoque social en sus actividades, puede ahorrar enormes cantidades de dinero en
multas, disminuir progresivamente la necesidad de fuertes inversiones en publicidad en el

mediano y largo plazo, y establecer la base para el proceso de su sostenibilidad.

3.3.3 Dirigir y coordinar un modelo de RSE

En esta tercera y cuarta fase la empresa interioriza el concepto de la RSE como un modelo de
gestion y entiende que para direccionarla y hacer que funcione, debe atender las necesidades y
expectativas de todos los que integran sus grupos de interés; aqui ya no importa solamente el
accionista, o el cliente, o los proveedores, importan todos ellos, y he aqui el por qué se afirmaba
que el gran compromiso y esfuerzo en todas las lineas de mando para implementar un sistema de
RSE es de vital importancia.

La RSE es un modelo de gestion, por cuanto cambia la forma de ver los negocios; el balance
general y el estado de resultados dejan de ser el principal indicador de qué tan bien se estan
haciendo las cosas y empiezan a hacer parte de algo mucho mas grande y elaborado, en donde
otros indicadores, como los que el GRI ofrece por ejemplo, son el soporte de un circuito
estratégico que se apoya en la RSE, y la busqueda del beneficio concentrado en el interés de los

accionistas se divide para apoyar una gestion que preste atencion a todos los grupos de interes.

13 es.naturalnews.com es una pagina web dedicada a informar al publico sobre los Ultimos articulos relacionados

con la salud y habitos saludables en las personas.
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Con lo anterior, Guédez (2008) expone un diagrama en el que se sintetiza cdmo la RSE es un
modelo de gestion, y cOmo “incorpora sustancialmente la mision, vision y valores de la empresa,

asi como sus estrategias y cultura organizacional” (p. 116).

[———— Realidades del contexto ——  Diagnéstico =
Por qué / Para qué « Misién/ Visién = [Fundamentacién
Reputacion de la empresa l

y proyeccion hacia la sociedad J
Qué hacer / Dénde actuar —. Estrategia « | Planificacién

Aprendizaje organizacional l 1

Como actuar ~—e  Operacibn = rz}uliéq
| | |
+  Evaluacién = Iieoﬁmuc_na}
llustracion 10. Disefio y ejecucién de la responsabilidad de la empresa
Fuente: (Guédez, 2008, p. 121).

Sustentabilidad

El por qué y el para qué de la RSE deben ser incorporados a la mision y vision de la organizacion.
(...) su operacionalizacion debe estar incluida en la dindmica de la organizacién y su evaluacion
debe tomarse en cuenta para la reorientacion de la propia gestién empresarial. La secuencia nos
indica que el aprendizaje de la organizacion debe traducirse en decisiones asociadas con la
reputacion de la empresa y con su proyeccion sobre la sociedad. Tal como se aprecia en el
modelo, debemos aceptar que la accion de aprender acompafia a todo el proceso: mientras mas
actuemos en acciones socialmente responsables (tanto hacia fuera como hacia dentro de la
empresa) mejores seran las lecciones aprendidas. Igualmente, mientras mas se forme a la gente en
el tema de la responsabilidad, mayor sera la capacidad de aprendizaje de la organizacion en su
conjunto. En definitiva, el disefio, la practica y la evaluacidn de la responsabilidad social permiten
ampliar la misioén, elevar la vision y afianzar los valores de la empresa. Este es el aporte

estratégico mas importante de la RSE a la organizacion. (p. 121)

3.34 Controlar el proceso

Para terminar, en la ultima fase tenemos el control y seguimiento del proceso, en donde la
empresa mediante la implementacion de indicadores puede establecer mediciones que le

permitan identificar el cumplimiento de sus objetivos, ademas del nivel de eficiencia.
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Aqui, muchas organizaciones hacen uso de las memorias de sustentabilidad ofrecidas por el
Global Reporting Initiative, el cual es un marco que establece una serie de indicadores y
conceptos sobre los cuales se pueden apoyar para revisar su desempefio en distintas areas.

Independientemente de las herramientas de medicion que se utilicen, lo importante es
establecer los pardmetros y campos sobre los que la empresa quiera generar un control, y
compartir dicha informacion entre los empleados que conformen los departamentos que estén

directamente involucrados en el sistema de RSE.
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4 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Para brindar una transicion de lo antes expuesto, hacia la descripcion de la estructura del
departamento de RSE del BBVA, profundizaremos en este capitulo en la definicién de las
variables y el alcance del estudio, asi como en el procesamiento de informacion obtenida por
medio de una encuesta guiada, apoyandonos en las matrices de esquema de variables propuestas
por Rafael Pifieros, y expuestas en los Anexos A, B, C y D. Todo ello a razén de brindar el
marco de la metodologia de investigacién implementada, y ayudar a entender los parametros que

se fijaron para realizarla.

4.1 Tipo de estudio

Con el fin de ser més especifico y concreto en la tipificacion del presente estudio, se va a

dividir por medio se los siguientes factores: finalidad, enfoque y secuencia temporal.

41.1 Finalidad

En ultima instancia este estudio es de naturaleza descriptiva, donde se busca dar una

observacion general del comportamiento del area de RSE en BBVA, y posteriormente poner de

manifiesto las caracteristicas que presenta.

4.1.2 Enfoque

El presente estudio presenta un enfoque exploratorio, dado que busca indagar sobre un tema

en el que la bibliografia es casi inexistente, y mas particularmente pretende retratar el

comportamiento y la manera como funciona el area de RSE en BBVA. En donde la importancia
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del investigador radica en ejecutar de la manera mas precisa y especifica los métodos de

recoleccion de datos.

4.1.3 Secuencia temporal

Es de orden Longitudinal, dado que se hara la observacion de algunas de sus variables y su
influencia en el objeto de estudio a lo largo de 5 afios.

4.2 Universo, poblacién y muestra

Universo: estd conformado por todas aquellas entidades financieras que incorporan dentro
de sus disefios de estructura organizacional un departamento o area de RSE.

Poblacion: la entidad financiera BBVA Colombia que cuenta con un area de RSE dentro de
su departamento de Comunicacion e Imagen.

Muestra: La directora y el grupo de trabajo que conforma el area de responsabilidad

corporativa.

4.3 Meétodos y técnicas de recoleccion de la informacién

Dado el planteamiento del problema, asi como su sistematizacion, y alcance de la
investigacion, el método y recoleccion de informacion corresponde a fuentes tanto primarias
como secundarias, esta Ultima tanto interna como externa.

Sumado a lo anterior, se hara triangulacién de la informacion, en donde podremos establecer
una comparacion de la informacion que se obtenga de las distintas fuentes, para observar la
consistencia de ésta, y una descripcion de la estructura del departamento desde varias

perspectivas.
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43.1 Fuentes secundarias

En las fuentes externas tenemos los articulos de prensa en los que se comunicaban los
progresos de los programas sociales de BBVA. Y sitios web donde comunican todos los
procesos y programas que llevan a cabo, asi como la informacion del organigrama de BBVA y
sus distintas areas.

Por otro lado, entre las fuentes internas, tenemos la revision de los informes de gestion que
presenta BBVA anualmente, en donde se encuentra la informacion contable y progresos del area

de RSE, entre otros aspectos.

4.3.2 Fuentes primarias

Como fuentes primarias tenemos la encuesta guiada, y entrevistas a la directora de
Responsabilidad Corporativa de BBVA; estos métodos se apoyan en herramientas de recoleccion
como grabaciones y la transcripcion de las encuestas guiadas realizadas al personal que

conforma el area.

4.4  Métodos y analisis del manejo de la informacion

Tan pronto la informacién sea recopilada de las fuentes mencionadas anteriormente, se
procederd a la descripcion y tipificacion del area de RSE de BBVA. Para ello, se tomaré el
modelo y las propuestas de Victor Guédez sobre la RSE, junto con las descripciones de las
estructuras organizacionales de Richard L. Daft, para enriquecer la descripcion general de la
estructura del area de RSE en BBVA, la forma como se compone y funciona.

Para el efecto descriptivo de esta area, es importante parametrizar y cefiirse a ciertos aspectos
que encierren en su totalidad, o al menos que abarquen en gran parte, el funcionamiento y
estructuracién del departamento. Con lo que se han determinado cuatro pilares sobres los cuales

tal iniciativa se puede desarrollar, a saber: evolucion de area, plataforma estratégica, division del
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trabajo, y coordinacion del trabajo. Estos obedecen a una revision juiciosa de los campos en los
que se desenvuelve toda area y estructura departamental dentro de una organizacion.

A su vez, dichos pilares se sustentan sobre la base de unas dimensiones, las cuéles
especifican y profundizan el conocimiento sobre el departamento, manteniendo el rigor y la
consistencia sobre la informacion disponible, y la obtenida por la directora del area mediante las

encuestas.

4.5 Definicién de los pilares

A continuacion de definen concretamente cada uno de los pilares a los que se hizo
referencia, con objeto de delimitar el alcance de éstos dentro de la investigacion.

EVOLUCION DEL AREA: Manera como se ha venido desenvolviendo y desarrollando el
area de RSE dentro de BBVA a lo largo del tiempo, desde el momento en que se conformd, hasta
la actualidad; haciendo énfasis en los sucesos més significativos.

PLATAFORMA ESTRATEGICA: Sistema de planeacion, organizacion, direccion,
coordinacion, y control, que obedecen y se cifien a preceptos corporativos, como la mision,
vision, objetivos y valores.

DIVISION DEL TRABAJO: Segmentacion y delimitacion de funciones de los cargos
establecidos, para la ejecucion de tareas de manera coordinada y que requieran de trabajo
especializado.

COORDINACION DEL TRABAJO: Gestion de la fuerza laboral para la creacion de valor, y
el logro de los objetivos departamentales.

4.6 Descripcién de dimensiones

Las dimensiones a las cuales se va a referir a continuacion, se encuentran ubicadas y
divididas en cada pilar dependiendo de la estrecha relacién que guardan entre si; a su vez, éstas
nos ayudaran a la identificacion del disefio estructural del departamento, y por ende a su

descripcion de una forma sistematizada.
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46.1 Dimensién de evolucion de area

Historia: Hechos que dieron lugar a la conformacion y creacion del area, asi como su

desarrollo y hechos significativos hasta la actualidad.

4.6.2 Dimensiones de la plataforma estratégica

Entorno: Aspecto exdgeno, el cual repercute directamente sobre las decisiones y planeacion
de la puesta en marcha de la estrategia corporativa. Incluye a todos los grupos de interés.

RSE: Es la iniciativa y esfuerzo que tiene una empresa para incorporar en su actividad
comercial un sistema de gestion que, ejerciendo procesos de inclusion de todos sus stakeholders,
establezca parametros y estrategias para el desarrollo sostenible de si misma, al tiempo que
genera un cambio positivo y continuo en el campo econémico, ambiental, y social del entorno en
el que se desenvuelve, siendo consecuente con sus valores corporativos, su mision y vision.

Enfoque: Son los preceptos corporativos que estructuran y moldean el direccionamiento de
la empresa, siendo estos la mision, vision, los objetivos y politicas creadas para la
reglamentacion interna; se entiende que estas Ultimas obedecen a lo que dictaminen las
anteriores.

Gobierno Corporativo: Se hace referencia a la definicion tomada por el Cédigo de Gobierno
Corporativo de Bélgica, 2004, encontrado en la pagina web de Confecamaras, en donde se dice
que “El gobierno corporativo es un conjunto de reglas y conductas en virtud de las cuales se
ejerce la administracion y el control de las empresas. Un buen modelo de gobierno corporativo
alcanzara su cometido si establece el equilibrio adecuado entre la capacidad empresarial y el
control, asi como entre el desempefio y el cumplimiento”.

Presupuesto: Cantidad de dinero y recursos de los que dispone el departamento, para lograr
con éste la consecucién de sus objetivos, obedeciendo a una Optima distribucion e

implementacidn sobre él.
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Valores Corporativos: Son aquellas caracteristicas propias de la empresa que definen y

justifican sus decisiones, acciones, y cultura corporativa.

4.6.3 Dimensiones de la division del trabajo

Departamentalizacion: Es un mecanismo implementado para la division de actividades y
posterior agrupacion de éstas en unidades especificas de negocio dentro de la organizacion; asi
mismo, dichas actividades guardan entre si una relacion estrecha , y en su conjunto conforman
una estructura del departamento en cuestion.

Cargos: Agrupacion de funciones y responsabilidades que tiene una persona u organizacion,
claramente definidas para la ejecucion de tareas especificas.

Sistema mecanico y organico: A partir de un enfoque ambiental en el disefio organizacional,
identificar el nivel de centralizacion o descentralizacion en el que se encuentra el departamento
de RSE en BBVA.

4.6.4 Dimensiones de la coordinacion del trabajo

Procesos: Conjunto de actividades o eventos interrelacionados que, siguiendo unos pasos
dispuestos ordenadamente, transforman elementos de entrada en determinados resultados.

Comunicacion: Para efectos de este estudio, es toda aquella informacion que fluye tanto
interna, de manera vertical como horizontal entre el area de RSE y los departamentos, como
externa en la empresa; haciendo uso de distintas herramientas para su difusion. En la
comunicacion externa, se valida la transparencia y suficiencia de la informacion que la empresa
presenta a los organismos de control y a la sociedad; y en la interna las conexiones estructurales
entre los departamentos de la organizacion.

Certificaciones: Titulos que demuestran la suficiencia y el cumplimiento de estandares, que
se encuentran sujetos a determinadas reglamentaciones segun el tipo de organizacién que las

provee, por parte de un individuo u organizacion; siendo ello garante de las buenas practicas y
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procesos que se estan ejecutando. También hay que resaltar que se trata de un acto voluntario y
no es de caracter obligatorio.

Recursos: Para el presente estudio, se refiere a los elementos de los que dispone el area de
RSE, sean estos equipos de oficina, humanos, o financieros, para lograr los objetivos que se

fijan.
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5 DESCRIPCION DE LA ESTRUCTURA Y FUNCIONAMIENTO DEL AREA DE
RSE EN BBVA

A la luz de todo lo investigado y estudiado, en este capitulo converge todo el esfuerzo
realizado para ofrecer parametros y caracterizaciones especificas tanto de una estructura
organizacional, como de una estrategia de RSE; gracias a esto, podemos ahora identificar y
clasificar organizaciones, unidades de negocio, e inclusive departamentos, bajo estos dos
ambitos.

Aqui comenzamos con una breve presentacion de los hechos y proyectos mas significativos
de BBVA en materia social, ambiental, y econémica, que ayudaron a consolidarlo como
referente en la instauracion de acciones socialmente responsables, organizadas y controladas por
medio de un area especifica dentro de su organigrama.

Continuando, se realizara la descripcion del departamento objeto de estudio, basada en los
pilares (con sus respectivas dimensiones), complementando con los postulados de Richard Daft
en materia de estructuras organizacionales, y Victor Guédez en RSE. Todo lo anterior sustentado
en la informacion recolectada por medio de la encuesta guiada y los informes anuales de

responsabilidad corporativa de BBVA Colombia.

5.1 Principales actuaciones y proyectos sociales en el BBVA

Tabla 4
Principales proyectos sociales, ambientales, y econémicos en BBVA

PROGRAMA O PROYECTO EN EL CAMPO SOCIAL

Programa de capacitacion creado en el 2011, en temas de finanzas
Adelante con tu futuro  personales y gestion del dinero, ofrecida por medio de aulas mdviles, y a

toda persona interesada.

Division creada para dar respuesta agil y oportuna a las necesidades de
S.A.E. “Servicio de )
los empleados, manejada por el departamento de Recursos Humanos. En
Atenciéon al Empleado” . .
2011, a las familias de los empleados afectados por la ola invernal, en
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un trabajo conjunto con el Area de Responsabilidad Social, se hicieron
entrega de electrodomesticos, muebles y materiales para la reparacion

de las viviendas.

MRMS “Manual de
Gestion del Riesgo
Medioambiental y

Social”

Estructurada por el Area de Riesgos de BBVA, y alineado con la
legislacion Nacional y los Principios de Ecuador, esta herramienta
ayuda a clasificar e identificar el nivel de impacto social y ambiental de

los proyectos que solicitan financiamiento.

PROGRAMA O PROYECTO EN EL CAMPO AMBIENTAL

Plan Global de

Ecoeficiencia

Tiene como fin minimizar el impacto negativo en el medio ambiente por
parte de las operaciones en las instalaciones del banco, e implementar

practicas ambientales correctas.

Semaforo Ecoldgico

“Es un ejercicio en el cual cada uno de los empleados de los edificios
involucrados participa de manera directa, adelantando cada uno en su
puesto de trabajo la separacién de los diferentes tipos de basura en los
recipientes respectivos.” (BBVA Colombia, 2011, p. 90)

Protocolo Verde

Firma voluntaria por parte de la entidad para el “desarrollo de
estrategias dirigidas a avanzar en tres aspectos fundamentales: financiar
el desarrollo con sostenibilidad, promover en los procesos internos el
consumo sostenible de recursos naturales, y considerar en los analisis de
riesgo de crédito e inversion, los impactos y costos ambientales y

sociales que se generan en las actividades y proyectos a ser financiados”

PROGRAMA O PROYECTO EN EL CAMPO ECONOMICO

Tarjeta de marca
compartida Vision
Mundial

Alianza con la ONG Visién Mundial, para brindar un mejor futuro a la
nifiez colombiana a través de una tarjeta de crédito. Donando el 0.5% de

los intereses para combatir la pobreza.

Foro de Reputacion

Corporativa

Grupo de Empresas comprometidas con implementar acciones que
ayuden a alcanzar los Objetivos del Milenio. Generacion e
implementacion de programas enfocados en la erradicacion de la
pobreza extrema, y en mejorar la cobertura educativa en zonas

deprimidas del pais.

Fuente: Elaboracion propia, basada en informacién obtenida de los Informes de RSC de BBV A Colombia del 2011

hasta 2014.
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5.2 Evolucidén de area

5.2.1 Historia

Bajo un profundo proceso de introspeccion y reconocimiento de la sostenibilidad del banco,
se llegd a la conclusion de que ésta se derivaba del bienestar de la sociedad; asi pues, cuando la
sociedad era prospera, 0 al menos se encontraban indices economicos y educativos estables,
habia una correlacién directa y casi proporcional en los beneficios de la empresa. Luego, habia
un interés por hacer mas incluyente y activa la particion del grupo BBVA en la educacion y
desarrollo de las comunidades que estuvieran afectadas directa o indirectamente por ellos.

Fue asi entonces como en 2005 se inicia el Plan de Responsabilidad Corporativa en
Colombia (como una extension de las politicas de RSC que se estaban implementando en
Espafia), dando lugar al enfoque y direccionamiento que querian tomar para crecer
sosteniblemente. Asi lo asegura su presidente, Oscar Cabrera lIzquierdo, en la carta redactada
para el Informe de RSC 2011 Colombia, en donde dice que “la Responsabilidad Corporativa es,
ante todo, un conjunto de practicas que aporta marcos conceptuales y éticos de fondo para
optimizar las formassteide gestion, tanto en el desarrollo del negocio y la relacion con cada uno
de los grupos de interés” (p. 4).

Tomando fuerza tal iniciativa, se va méas alla y se establece 2 afios después (en 2007) el
Comité de Responsabilidad Corporativa, demostrdndose un compromiso mayor por parte de la
alta direccion en la responsabilidad social. Dicho comité tenia como principales funciones
brindar el apoyo y soporte necesario para los programas de RSC que se quisieran implementar,
atender a las reuniones ordinarias precedidas por la administracion, y definir las politicas sobre la
materia afines a BBVA como empresa socialmente responsable.

A medida que nuevos programas y proyectos sociales adquirieron mayor envergadura, se vio
la necesidad de tener un mayor control sobre la imagen y reputacién de la empresa, por lo que en
el transcurso del segundo semestre de 2008 se da visto bueno al Plan Estratégico de RRC

(Responsabilidad y Reputacion Corporativa), cuyo principal objetivo era “definir como la RC es
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palanca de diferenciacion para BBVA frente a todos sus grupos de interés” (BBVA Colombia,
2011, p. 16).

Para ese entonces, la Responsabilidad Social entra a formar parte como uno de los 7
principios corporativos de BBVA; su desarrollo y ejecucion pasa a ser responsabilidad integral
de toda la organizacién, encargandose de su gestion el departamento de Comunicacion e Imagen,

y se crea dentro de ésta el area de Responsabilidad Social como division.

5.3 Plataforma estratégica

5.3.1 Entorno

Un obstaculo permanente en Colombia para el progreso ha sido la falta de oportunidades
para muchas personas, en el acceso a educacion de calidad, la obtencion de un trabajo bien
remunerado, vivienda digna, un sistema de salud eficiente, etc. Con esto, y no siendo BBVA
ajeno a dicha situacion, ha encaminado esfuerzos para implementar politicas y concretar alianzas
estratégicas para hacer frente a la gran brecha en educacion, la inclusion financiera para la
poblacion menos favorecida y facilitar la obtencion de vivienda propia, y muchas otras medidas
que contemplan otros factores, como el cambio climético y el cuidado del medio ambiente.

Parte de los programas en educacion, se basan en la investigacion y generacion de relaciones
con las personas. Entendiendo sus necesidades, y conociendo profundamente su realidad, se
logra establecer el medio y la manera mas efectiva de invertir los recursos, ayudando a generar
sinergias en el mediano y largo plazo dentro de la comunidad.

Sin embargo, es imposible lograr la coordinacion suficiente y necesaria para afrontar
programas de tal magnitud, por lo que BBVA ha logrado establecer alianzas tanto con ONG
como con empresas comerciales y del estado para ello. Asi pues, dentro de las alianzas mas
destacadas encontramos en materia de educacion a UNICEF, con programas como Escuela
Busca al Nifio, el Ministerio de Educacion, Mac en el convenio para el tratamiento y reciclaje de

baterias, el diario ElI Espectador en el concurso Pyme Sostenible, el apoyo en el plan de
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ecoeficiencia dentro de los principales edificios del banco con Koala'* en los Gltimos 4 afios para

la capacitacion de personal en temas de clasificacion y desecho de desperdicios sélidos.

5.3.2 RSE

La RSE en BBVA funciona concretamente como un principio rector que cobija a todo
departamento y sus respectivas areas. En el momento en que se empieza a implementar, toma
mas fuerza y se torna complejo al integrarse al sistema y estructura de la organizacion, con esto
nace la necesidad de crear un equipo de trabajo e implementar integradores de tiempo completo
que, apoyados con sistemas de comunicacién vertical, logran la coordinacion y eficiencia en los
procesos de trabajo suficientes para la difusion de informacion entre departamentos.

Respecto al proceso que se lleva a cabo dentro de BBVA, para dar inicio a un programa o
proyecto, se tiene en cuenta que toda parte de una base. Como se habra visto anteriormente, tanto
la RSE como la RSC son en esencia lo mismo, sin embargo la segunda tiene una connotacion
mas incluyente en cuanto a la participacion activa de cada uno de los departamentos dentro de la
organizacion, y es por ello que si bien desde el area de Responsabilidad Social, que se encuentra
dentro del Departamento de Comunicacion e Imagen, es donde nacen las propuestas y analisis de
los programas a presentar ante la alta gerencia, la responsabilidad empieza desde mucho antes
que eso.

Lo anterior quiere decir que, si no se es capaz de ser responsables socialmente dentro de la
misma empresa, como se pretende serlo con los demds, con esto, en la llustracion 11, se

establece el orden en el que la responsabilidad social se va desencadenando.

14 A partir del 2014 se firmé una alianza con la empresa Ecoplanet cambiando asi a Koala.
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A EL MUNDO

Responsabilidad
como Compaiiia

A
A Responsabilidad .

con lo
social/comunitario

Responsabilidad
con Empleados

Responsabilidad
con
Personas/Clientes

llustracion 11. Cadena de RSE por grupos de interés en BBVA
Fuente: Adaptado de la pirdmide de Analisis de Materialidad (BBVA Colombia, 2014, p. 35).

Con esto, en BBVA la base de todo son las personas, los clientes, gracias a ellos la empresa
es rentable y ha podido ser sostenible, creando empleo y desarrollo; luego tenemos a los
empleados, que al encontrar sus necesidades basicas cubiertas y proyectar su vida dentro de la
compaiiia, si ésta ofrece las oportunidades y beneficios suficientes para ello, retribuyen ésta con
compromiso hacia su trabajo y lealtad; sigue la comunidad, que como ya se ha mencionado es la
que en ultima instancia permite que una empresa crezca y sea reconocida; mas adelante esta la
responsabilidad como compafiia que, al ser agente activo en el desarrollo de la comunidad, es
necesario que establezca su alcance y limites en los proyectos sociales que estime pertinentes;
por ultimo tenemos al mundo, en donde se define el punto de menor impacto negativo posible
para el medio ambiente.

En cuanto al proceso que se lleva a cabo para la aprobacion de los proyectos, primero se
hace una investigacion inicial dentro de una comunidad que califique con cierto perfil,
posteriormente se hace un analisis de impacto por parte de los analistas que se encuentran dentro
del area de RS, los cuales reportan los resultados obtenidos de la investigacion a la directora de
Responsabilidad Corporativa, que hard la correspondiente presentacion del proyecto en las
reuniones ordinarias, delante del comité de RSC y la junta directiva. De ser aprobado, se procede
a consulta del comité y analistas sobre los requerimientos de personal y adecuaciones necesarias
para dar inicio, y se fijan los recursos disponibles para ello.

Para destacar proyectos de gran importancia que tuvieron lugar al procedimiento descrito, se
tiene como insignia el programa Adelante con Tu Futuro, el Plan Global de Ecoeficiencia, y el

SAE. Todos estos proyectos estan especificados en la Tabla 6.
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533 Enfoque

El grado de compromiso de todo BBVA en cuanto a la RSE es alto, tanto asi que no solo se
encuentra alineado con su vision y mision, sino que éstos se desprenden directamente del Plan
Estratégico de RRC. Por tanto, la coherencia entre sus acciones y lo que se promulga es

completa. A continuacion se manifiesta directamente la mision y vision.

5.3.3.1  Misioén

“BBVA es un grupo global de servicios financieros, cuyo principal compromiso es aportar
las mejores soluciones a sus clientes, un crecimiento rentable a sus accionistas y progreso en las

sociedades en las que esta presente” (BBVA Colombia, 2011, p. 12).

5.3.3.2 Vision

“Trabajamos por un futuro mejor para las personas” (BBVA Colombia, 2011, p. 12).

Ahora bien, tanto la mision como la vision se encuentran soportadas bajo una serie de
principios y objetivos, perfectamente detallados y definidos, en el marco de las politicas de la
empresa. Es asi como BBVA interrelaciona todo esto e ilustra de manera concisa como cada una

es secuencia de otra.
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» Mejores productos y

¢Qué? servicios financieros a
los clientes.
£ComMo? « Sencillezy

Responsabilidad.

] * Por un futuro mejor para
: 2
¢Por Que? las personas.

lustracion 12. Interconexion de la visién y mision en BBVA
Fuente: (BBVA Colombia, 2014, p. 18).

Se debe puntualizar, que BBVA basa sus acciones bajo los principios de integridad,
prudencia y transparencia, lo que en si es el esquema en el que converge su esencia como entidad
financiera comprometida con las personas, su actividad comercial, y el medio ambiente. En el
Informe de Responsabilidad Corporativa Colombia (2014) se expresa mejor esto.

Estos principios sitlan a las personas en el centro del negocio y convierten a BBVA en una
empresa gue se guia no solo por la rentabilidad, sino también por las convicciones y el deseo de
impulsar un desarrollo mas sostenible, en el que el beneficio econémico acompafie al progreso

social y la proteccion del medio ambiente. (p. 18)

534 Gobierno corporativo

Para la RSC se cred un comité en el 2007, el cual asiste a todas las reuniones ordinarias de la
junta directiva, y es garante de los procesos llevados a cabo de los programas, proyectos, y
planes de responsabilidad social. Asi mismo, para el trabajo conjunto entre departamentos, y en
concordancia con el plan estratégico de RRC, el departamento de Comunicacion e Imagen, con
sus areas de Comunicacion Interna y Responsabilidad Social, se trabajan en los programas y se
definen las areas de apoyo en toda la empresa para su ejecucion.

En cuanto la estructura de gestion en todo BBVA, se encuentra regulado por las Normas de

Conducta Interna, los cuales, que a su vez se encuentran regidas por los Cédigos de Conducta en
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3 areas, a saber: Grupo BBVA, Mercado de Valores, y Prevencion de lavado de activos y
financiacion del terrorismo. Ahora, en términos mas globales, en toda BBVA, el Sistema de
Gobierno Corporativo esta conformado por “el codigo de Gobierno Corporativo; el reglamento
de la asamblea general de accionistas (...); el reglamento de la junta directiva, que comprende su
funcionamiento y facultades (...), y el reglamento del Comité de Auditoria y Cumplimiento”
(BBVA Colombia, 2011, p. 19).

Retomando el sistema que compete propiamente a la RSE, en BBVA no se ofrece un
esquema de incentivos para la operacion y cumplimiento de metas en los programas y planes que
de alli surgen, esto porque daria un mensaje erroneo del verdadero propdsito con el que se hacen.

De tal forma que la disposicién de todo el personal, sin importar su departamento, para hacer
las cosas no se encuentra coaccionada ni incentivada de manera econdmica, por el contrario, el
saber que se es parte fundamental para el apoyo y mejoramiento de las condiciones de vida de la
comunidad, tanto dentro como fuera de la empresa, es suficiente motivacion. En BBVA se cred
un grupo de voluntariado, conformado por empleados y sus familias, para participar activamente
en eventos y excursiones con fines sociales y ambientales.

Todo esto es medible y controlado mediante indicadores de gestion de procesos, y auditorias,

actualmente BBVA cuenta con el esquema de indices GRI-G3, y es auditado por Deloitte.

535 Presupuesto

Para los recursos econdémicos que van a ser destinados a los proyectos y planes sociales,
tanto dentro como fuera de la empresa, se destina el 1% de las utilidades del ejercicio del afio
inmediatamente anterior. La distribucion de éste para cada proyecto, es potestad del director de
Responsabilidad Corporativa del banco.

Normalmente entre las lineas que se trabajan en el area de Responsabilidad Social, la

inversion se ve reflejada en porcentajes similares a los que se muestran en la Tabla 5.
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Tabla 5

Distribucién de la inversidn en programas sociales

Prioridades estratégicas Inversion

Educacion (millones de pesos)

Financiera “Adelante con tu futuro” 336
Financiera “Escuela para el emprendimiento BBVA” 732
Formacién para los negocios 270 002
Para la sociedad 2258
Productos alto impacto social (millones de pesos)
Apoyo a pymes para el crecimiento 558 9.4
Otras lineas estratégicas (millones de pesos)
Cultura 87
Apoyo a entidades sociales 577 30.4
Otros 1147
TOTAL 5965 100

Fuente: Adaptacion de la tabla de inversién en Programas Sociales del Informe de RSC de BBVA (2014, p. 45).

Asi se demuestra que gran parte de los recursos se destinan al programa de educacién, el
cual corresponde a la principal linea de trabajo dentro del area de RSE. Cabe mencionar, que
existen otras fuentes de financiacion para diversos proyectos sociales, es el caso de aquellos
productos financieros socialmente responsables, como algunas tarjetas de crédito especiales®®, en
donde se les consulta a los clientes si desean voluntariamente realizar alguna donacién, y aparte
de esto, BBVA dona el 1% del beneficio de los intereses ganados por las facturas pagadas con
estas tarjetas.

5.3.6 Valores corporativos

Los valores por los cuales se rige el accionar de BBVA se encuentra enlistados bajo los 7

Principios Corporativos, en donde converge su modelo de gestion.

15 Entre las tarjetas de crédito que se cuentan para esta modalidad, tenemos la Tarjeta Mujer BBVA, Tarjeta Vision
Mundial, y la Tarjeta de Afinidad Héroes.
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Clientes « El cliente como centro del negocio

Equ | po « El equipo como artifice de la generacion de valor

P —————
T : » Un comportamiento ético e integridad personal y profesional como
Etl cae I nteg“dad forma de entender y desarrollar nuestra actividad

Creacion de Valor « La creacion de valor para los accionistas

Esti |0 de Gestién « El estilo de gestion como generacion de entusiasmo

Innovacioén « La innovacién como palanca de progreso

Responsabi | Idad Social . IassaRﬁsogl)%nsabllldad Social Corporativa como compromiso con el

lustracion 13. Los 7 principios corporativos de BBVA
Fuente: Adaptado del grafico de los 7 Principios Corporativos de BBVA (BBVA Colombia, 2014, p. 19).

Dichos principios constituyen la columna vertebral de la que se desprenden las politicas
implementadas en materia de gestion y gobernabilidad. Con esto, en BBVA se trabaja la
rentabilidad ajustada a principios, en donde expresa que su actividad comercial, si bien debe
generar riqueza, ésta no debe ser a cualquier costo o perjudicar a alguno de sus stakeholders ni al
medio ambiente. Al tiempo, se establece la estrategia basada en principios, en donde se crea el

conjunto de relaciones entre la vision, la mision, los valores, y los sistemas de gestion.

ral

1.5 A Valores Sistema de
Y .'S.'C”I 4 Principios 8 corporativos 4 Gestion JI Responsabilid
“*"  eIntegridad Cli . Gi i ad Ajustada a
- +Cliente Sistema y Funcion de Principios
Prudencia «Creacion de valor ~ cumplimiento
+ Transparencia «Equipo « Sistema de Gobierno

-Estilo de Gestion ~ Corporativo
«Etica e integridad »Sistema de Gestion del

Riesgo

«Innovacioén
i «Sistema de Gestion de
. gzgi%ﬁnsabl lidad Responsabilidad
Corporativa Coporativa

«Estandares de conducta y
otros compromisos

llustracion 14. Estrategia basada en principios en BBVA Colombia
Fuente: Adaptado del modelo de estrategia basado en Principios (BBVA Colombia, 2011, p. 14).
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5.4  Division del trabajo

54.1 Departamentalizacion

En el momento de ilustrar cbmo se encuentra organizada el area de RSE, hay que verlo de
dos maneras, la primera es de manera exogena, en donde se visualiza como parte de un todo
dentro de la estructura organizacional; la segunda de manera enddgena, en donde se observa
concretamente cémo esta dividido el departamento de Comunicacion e Imagen, en donde se
encuentra el area de RSE.

Para la departamentalizacion exdgena tenemos la siguiente estructura:

Junta €
Directiva
Presidencia
—————rrrrrrrrrrrrrrrrrey
1
1
|
Comité de
D — 1
Direccion 1
Comunicacion | | Comiteéde
& Imagen RRC
[ ]
Comunicacion Comunicacion Responsabilidad
Interna Externa Social

lHustracion 15. Estructura divisional de la RSC en BBVA Colombia
Fuente: Elaboracién propia, basado en la estructura de RSC mostrada en el informe de RSC de BBVA
Colombia (2011).

Aqui, el departamento de C&I responde ante la junta directiva, la presidencia, y al comité de
direccion; el Comité de RRC, conformado por 5 miembros, se encarga de presentar y asesorar a
la junta directiva en todo lo concerniente a los programas e iniciativas de del area de RSE.
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En el caso de la departamentalizacion endogena, tenemos que el departamento de C&I esta
compuesto de 3 areas, Comunicacién Interna, Comunicacion Externa, y Responsabilidad Social.
Actualmente esta compuesto por un director, un gerente, y 3 analistas.

Para la difusion de informacion y coordinacion del trabajo, se implementan tanto vinculos
verticales como horizontales, entre los que podemos encontrar informes anuales, equipos de
trabajo, integradores de tiempo completo, planes, reglas y la referencia jerarquica.

Por otro lado, los puntos geogréaficos en los que las instalaciones fisicas del area de RS se
encuentran a nivel nacional, tenemos que solo estan en Bogot4, en el edificio central; sin

embargo, a nivel global, cada sede cuenta con su area de responsabilidad social.

542 Cargos

Como se menciond anteriormente, dentro del departamento de C&l, en donde se encuentra el
area de responsabilidad social, cuentan con un director, un gerente, y 3 analistas.

Los analistas, con formacion investigativa, son responsables de recopilar informacion y
establecer las bases sobre las cuales los programas se van a elaborar, esto en términos de
requerimientos de recursos e impacto sobre la sociedad; el gerente, el cual es responsable de
coordinar dicho esfuerzo, y enfocarlo de la mejor manera para que posteriormente se transmita al
director del departamento; y éste Gltimo es responsable de difundir dicha informacion al comité
de RRC y en si, a todo departamento que pueda verse involucrado en la ejecucion del proyecto.

Para el control y evaluacion de desempefio en el area, segln la gerente de RC de BBVA,
Liliana Corrales Forero, existe una valoracién en competencias, y una valoracion anual, basada
en objetivos propuestos desde el inicio del afio. Con esto, se establecen indicadores que tienen
que ver con el desarrollo de los programas, el alcance en términos del nimero de personas, uso
de presupuesto, desarrollo de competencias, y de manera mas general, encuestas para determinar

la reputacion del banco, basado en dialogos con los grupos de interés.
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5.4.3 Sistema vertical y horizontal

A pesar de llevar un rigor en el control y medicion en el trabajo que se lleva a cabo dentro
del departamento, mediante la elaboracion de informes (en general se elabora 3 al afio, y uno
anual), no es excesivo el papeleo y el tramite. La comunicacion interdepartamental se ve
facilitada por los grupos interdepartamentales, y por la difusion de la informacion por medios
claros y de facil acceso.

Por otra parte, la estructura dentro del departamento se ha mantenido estable, en cuanto a
divisiones, pero ha crecido en personal, al tiempo que mantienen un indice de rotacion de
personal baja, con esto, se establece que cuentan con una buena curva de experiencia y que se

desarrollan competencias.

5.5 Coordinacion del trabajo

55.1 Procesos

Al iniciar cada afio, se retnen la junta directiva, y todos los equipos de area, entre los que se
encuentra el comité de RRC; alli se acuerdan las metas y objetivos a alcanzar a lo largo del afio.
Normalmente, para llegar a esa fase, las iniciativas en materia social deben pasar por un proceso
de andlisis y filtro por medio de la directora de RC de BBVA, éstas son socializadas con el
comité de RRC, que en ultima instancia es el ponente de dichas propuestas.

Al finalizar el afio, se realiza el Informe de Responsabilidad Corporativa, y con éste, se
socializa la informacién a todas las dependencias de la empresa, involucrando a los empleados y
divulgando los resultados obtenidos por parte de los programas y proyectos.

A modo de complementacion, en el caso de estudios para financiacion de grandes proyectos,
se utiliza la herramienta MRMS, que soportado bajo la insignia de Rentabilidad Ajustada a
Principios, establece un analisis profundo del impacto social y ambiental de éstos; luego pasa a

analisis al area de riesgos y se toma la determinacion de si son aceptados o no.
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Con todo lo anterior, el mecanismo de procesos dentro del area de responsabilidad social, es
impulsado por el estudio e investigacion de los analistas, quienes tienen bajo su responsabilidad
un proyecto en especifico cada uno, lo que permite el seguimiento y control constante. Asi
mismo, en la medida que éstos se van trabajando, se realizan los ajustes que se crean necesarios
en materia procedimental, lo que permite la creacion de nuevas alianzas con otras organizaciones
y la integracion con areas de otros departamentos segln sea necesario.

A medida que se van concretando las metas fijadas para cada uno de los proyectos, éstas se
reformulan y se establecen con objetivos mas ambiciosos, ampliando las posibilidades para la
creacion de nuevas lineas de trabajo interrelacionadas, y expandiendo el alcance y cobertura de
los programas. Lo que deja entrever un sistema ciclico de retroalimentacion, en el que se apoya
el &rea para continuar con sus actividades.

Por su puesto, todo este proceso responde al direccionamiento del departamento de
Comunicacién e Imagen, junto con el comité de RRC, en donde se establecen los parametros de
accion, y se gestiona el presupuesto a asignar para cada uno de los programas activos. En la
medida que se observen resultados satisfactorios dentro de la comunidad en la que se invierte,
abre la posibilidad de destinar mas recursos para los proyectos, por tanto, la obtencién de
resultados positivos en éstos es de vital importancia para su continuidad, y se hace uso de
indicadores y auditorias para dar cuenta de esto.

Con esto en mente, se logran resultados a partir de una serie de factores interdependientes,
como la implementacion y distribucion acertada de los recursos tecnoldgicos y econémicos; la
disposicién de trabajo del grupo de voluntariado conformado por los empleados del banco; la
asignacion de personal especializado y enfocado a cada proyecto; y el compromiso de los
directamente involucrados en los programas.

En la lustracion 16, se muestra el orden de los procesos llevados a cabo dentro del érea.
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Exploracion y analisis de impacto de acciones sobre una comunidad en condicion de
vulnerabilidad, por parte de los analistas dentro del area de Responsabilidad Social.

Presentacion y Socializacion de las iniciativas entre el comité de RRC y la directora de
Responsabilidad Corporativa de BBVA.

*Exposicion formal del proyecto del area en sesion ordinaria, entre la junta directiva y los equipos
3 de trabajo, entre los cuales se encuentra el comité de RRC.

* Aprobacion de proyectos y fijacion de presupuesto para el area.

*Gestidn del presupuesto y destinacion de otros recursos para el area y los programas sociales que
5 se van a iniciar, junto con los que estan en curso, por parte de la directora de RC.

*Ejecucién y uso de los recursos para las actividades fijadas en los programas sociales.

*Recopilacion de informacion y datos que permiten generar indicadores de progreso, a lo largo del
afio.

*Elaboracién de informes de gestion y resultados, resumidos e incorporados en el Informe de
Responsabilidad Corporativa del afio en curso.

«Difusién de la informacion a toda la organizacion, y presentacion de resultados a la presidencia y
9 el comité de RRC.

lustracion 16. Procesos dentro del funcionamiento del area de responsabilidad social y conexos
Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacidn obtenida en las entrevistas a la directora de RC Liliana
Corrales.

55.2 Comunicacion

Todo el proceso de creacion, transmision y difusion de informacion es responsabilidad de las
areas de Comunicaciéon Interna y Comunicacion Externa, las cuales figuran dentro del
departamento de C&I. Aqui, se implementan todas las estrategias y herramientas necesarias para
lograr una comunicacion clara, suficiente y pertinente.

Dentro de las herramientas con las que se cuentan para dicho proposito, encontramos una
intranet, la cual es un sistema de transmision de informacion entre las redes de equipos al interior
de la empresa; una revista; carteleras digitales ubicados en zonas estratégicas de las instalaciones
fisicas; la pagina web transaccional, creada especificamente para divulgar informacion acerca de
la responsabilidad social en BBVA; y por ultimo el Informe de Responsabilidad Corporativa

Colombia que se hace al final de cada afio.
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Con lo anterior, los medios que son mas usados frecuentemente, son la web, debido a la
facilidad y rapidez con la que se puede compartir informacidn, y dada la distribucion geogréafica
de BBVA globalmente, es la que menor costo reporta. Sin embargo, en términos de
comunicacion eficiente no hay nada como la comunicacién directa (cara a cara), la cual no solo
evita tergiversarla, sino que genera una relacion entre partes. El trato personal entre empleados,
crea un vinculo dificilmente emulable con medios web, y genera empatia.

En otra materia, BBVA al encontrarse enmarcado bajo el plan estratégico de RSC, se
demanda que todos los empleados conozcan y apliquen los cddigos y manuales de conducta, por

lo que son constantes las capacitaciones que reciben.

55.3 Certificaciones y alianzas

A lo largo de sus 10 afios de RSE, BBVA ha logrado acoplar dentro de su gestion procesos
y alianzas que potencializan su trabajo con la sociedad, su respeto por el medio ambiente, y la
consecucion de objetivos financieros. De esta forma, se consolida como un modelo a seguir, y un
referente para la sostenibilidad empresarial. A continuacion, se relacionan las alianzas mas

importantes con entidades publicas y privadas de BBVA en la Tabla 6.

Tabla 6
Alianzas estratégicas de BBVA en materia social y ambiental
ALIANZA INVOLUCRADOS DESCRIPCION
Un llamado a todas las compafiias para alinear las
Pacto Mundial estrategias y sus operaciones con los principios
de las Naciones ONU universales de los Derechos Humanos, en materia
Unidas laboral, ambiental y anticorrupcion, y tomar acciones
que ayuden avanzar en los objetivos sociales.
Los Principios de Ecuador es un marco de gestion de
Principios de Instituciones riesgos, adoptado por las instituciones financieras,
Ecuador Financieras para determinar, evaluar y gestionar los riesgos

ambientales y sociales en los proyectos.



http://translate.googleusercontent.com/translate_c?client=tmpg&depth=1&hl=en&langpair=en%7Ces&rurl=translate.google.com&sandbox=0&u=http://www.equator-principles.com/index.php/ep3&usg=ALkJrhiYBrgBqQpR1lW5VoYjX40i57ow7g
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Es un acuerdo que busca aunar esfuerzos para
Protocolo Sector Financieroy  promover el desarrollo sostenible del pais, y trabajar
Verde Estado Colombiano  por la preservacion ambiental y el uso sostenible de

los recursos naturales.

Se trata de un esfuerzo global para identificar,
UNEP FI ONU y Sector promover y hacer realidad la adopcion de mejores
Financiero mundial  practicas ambientales y de sostenibilidad en todos los

niveles de las operaciones de las entidades financieras.

Fuente: Elaboracion Propia, basado en la informacion encontrada en los Informes de Responsabilidad
Corporativa de BBVA Colombia entre los afios 2011 — 2014.

5.54 Recursos

La disposicion de hardware y software con la que cuenta el Departamento de C&lI, es
bésicas, y no demandan mayor tecnificacion fuera de las herramientas y modelos que usan sus
pares en el resto de la organizacién. Con esto, dentro de las oficinas del departamento cada
integrante cuenta con un computador, un teléfono celular, y los servicios correspondientes.

Sin embargo, hay que destacar algo de la infraestructura en las operaciones de los programas
del &rea de RS, para sus programas insignia “Adelante con Tu Futuro”, en la linea de educacion
financiera, disponen de las denominadas aulas mdviles.

Dichas aulas son enormes buses, climatizados y totalmente equipados para recibir 21
personas que deseen tomar la capacitacion. Cuentan con computadores, calculadoras y material
fisico, como se muestra en el Anexo E, en donde dos capacitadores imparten distintos talleres y
modulos sobre educacién financiera y gestion de ingresos.

Por otro lado, se puede decir que en la ejecucion de tareas cuentan con una gran parte

tercerizada, dado que se maneja por medio del grupo de voluntariado de BBVA.
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6 CONCLUSIONES

En el tejido empresarial colombiano, la RSE debe ser parte integral de la estructura y sistema
de gestion organizacional, no solo porque encamina a la empresa hacia decisiones que repercuten
en el desarrollo y crecimiento de la sociedad y el medio ambiente, sino porque es la Unica
manera de alcanzar una completa sostenibilidad. Aislarla o ejecutar acciones socialmente
responsables, sin alinearlas de manera suficiente con la misién, vision, o a las politicas
corporativas, solo crea desorden e ineficiencia en la disposicién de los recursos para ello.

Lo anterior no desvirtta el hecho de que las bases sélidas de una empresa privada sean unas
finanzas sanas, y una estructura organizacional que facilite su actividad comercial, sin embargo
son solo eso, las bases; su edificacion, y el rumbo que quiere tomar depende del sistema de
gestion y su mision. Con esto, a mediano y largo plazo encontrard que llegar a un estado de
sostenibilidad dependera de muchos otros factores.

Asi pues, BBVA entendi6 esto, y ha logrado interiorizar el concepto de sostenibilidad a
partir de la RSE. Con poco méas de 10 afios funcionando con el &rea de RS, su evolucion en el
esquema de politicas corporativas, programas sociales, y alianzas con organizaciones afines, lo
consolidan como referente en la implementacion y estructuracion de la RSE, que deja de ser una
moda o simple altruismo, para transformarse en el modelo de gestion de ésta nueva era

empresarial.

6.1 A nivel de estructura organizacional

Guiandonos por el tipo de estructuras tratadas por Victor Guédez, tenemos que BBVA, al ser
un banco de origen Espafiol presenta un disefio de estructura geografico, en donde cada region
cuenta con su propia unidad de negocio, y a su vez, cada uno de éstos cuenta con su propia
estructura organizacional.

Con esto, en el pais se encuentra BBVA Colombia en cuyo organigrama, tal como se
muestra en el Anexo F, se concluye que sigue un disefio funcional, en el que se encuentran

perfectamente establecidos los departamentos, sujetos a una alta gerencia, y cuyas decisiones son
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centralizadas, sin embargo, hacen uso de vinculos tanto horizontales como verticales para
coordinar y difundir informacion.

Es asi como encontramos sistemas de informacidn, planes, reglamentos, equipos de trabajo,
e integradores de tiempo completo; la mezcla de estos vinculos responde con suficiencia las
necesidades de coordinacion y procesos para llevar a cabo sus objetivos departamentales, cuando

se requiere trabajo conjunto entre ellos.

6.2 A nivel de responsabilidad social empresarial

Con la informacion obtenida en las entrevistas, y los Informes anuales de Responsabilidad
Corporativa, se puede asegurar que BBVA se encuentra situado en el centro del diagrama de
sustentabilidad, mostrado en la lustracion 9.

Esto quiere decir que es sustentable, ello porque ha logrado generar beneficios econdémicos,
aun cuando significo un esfuerzo enorme en inversion y tiempo, la conformacion vy
estructuracién del modelo de gestion enfocado en el cliente, y més aun, en la sociedad, sin
menospreciar los avances importantes que ha tenido en asuntos ambientales con su Plan Global
de Ecoeficiencia, y la adaptacion de sus servicios hacia la politica de Rendimientos Ajustados a
Principios.

Por otro lado, remitiéndonos a la Tabla 2, estrategias basicas de RSE, se concluye que en el
area de RSE del departamento de C&E, predomina la estrategia de Inversion Social, esto en
cuanto no se limita a destinar recursos para impactos sociales de corto plazo, por el contrario,
apostd a generar desarrollo y en pensar que el mayor impacto que podria generar con los recursos
que contaba, era en educacion, tema indispensable para cerrar la brecha de desigualdad, y para
brindar oportunidades de desarrollo personal que repercutiran positivamente en el nacleo de las
familias beneficiadas.

A modo de complementacion, no se cataloga la estrategia de RSE de BBVA como Alianza
Social, porque no se evidencia en las personas beneficiadas, un efecto real en donde se
demuestre que son agentes activos que potencializan el desarrollo de la sociedad. Por el

momento, estan emprendiendo el camino hacia la realizacion personal, donde se espera que en el
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momento de culminar dicha etapa, se deriven muchos otros efectos positivos sobre la sociedad,
aparte de los que ya se registran hasta el momento.

Por ultimo, en lo que atafie a la RSE respecto a las etapas del desarrollo ético, se logro
identificar que BBV A se encuentra en la etapa postconvencional, y se ubica en el estadio 6. Esto
se concluye al conocer que su modelo de gestion gira en torno a principios éticos y al Plan
Estratégico de Responsabilidad Corporativa, lo que en si demuestra como el enfoque hacia las
personas, por encima del beneficio econdmico, puede conllevar hacia el camino del éxito y la

sostenibilidad.
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7 RECOMENDACIONES

Siendo este un estudio descriptivo, se espera que funcione como documentacion
complementaria sobre todo lo relacionado con la conformacion e implementacion de la RSE en
el disefio de estructural y el plan estratégico de la empresa.

A partir del método resefiado en el Capitulo I, sobre como se puede administrar la RSE
dentro de la organizacion, se pretende que sea un acercamiento y una invitacion, por parte de los
altos gerentes y personas en cargos afines, a cambiar de mentalidad de corto plazo, y abrirse
campo no solo a la supervivencia de su empresa, sino a la sostenibilidad.

Para aquellas personas que estan iniciando con un negocio, y son conscientes de la
importancia que representan para el tejido social de nuestro pais, y quieren incorporar la RSE
como modelo de gestion desde un inicio, se les recomienda establecer un plan estratégico
ajustado a los 3 ejes de la sostenibilidad que, a medida que se vaya consolidando uno de ellos, se
trabajara en los restantes.

El primer eje a asegurar es el crecimiento econémico, que trabajado responsablemente, es en
primer medida el marco inicial de referencia ética de la empresa, junto con los valores
corporativos. Una vez encuentre estabilidad financiera, puede coordinar un modelo de gestion
ajustado a su entorno y a las necesidades de la comunidad, con el objeto de retribuir,
corresponder y tener reciprocidad. Estos tres factores constituyen el primer plano de la RSE,
como se menciond y explico en el capitulo I1.

Sin embargo, antes que nada, es importante tener en cuenta que si se piensa incursionar en el
modelo de gestion de RSE, dada la gran demanda en tiempo y esfuerzo para realizar cambios de
fondo dentro de la empresa (mas aun si no cuenta con la suficiente coordinacién de trabajo y
comunicacion entre departamentos), se recomienda capacitar constantemente a todo el personal,
e involucrarlo sobre los cambios a realizar, la resistencia al cambio siempre ha sido un obstaculo
en las reingenierias de procesos.

Para terminar, se recomienda tener claridad en los conceptos y herramientas disponibles para
realizar una transicién en los procesos. No es una tarea facil, y la estructura organizacional de

algunas empresas pueden ser incompatibles, o presentar demasiados problemas, con ciertas fases
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de la implementacion de RSE, sin embargo, llegar a ser sostenible financiera, social, y

ambientalmente, no solo asegura el progreso de su empresa, también el del pais.
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