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RESUMEN

La Responsabilidad Social Empresaria (RSE) es un enfoque estratégico gerencial que
pretende integrar valores socioambientales a los objetivos del negocio, procurando que las
decisiones impacten de manera justa y equilibrada sobre cada grupo de interés relacionado con
la organizacion (stakeholders!). En el sector bancario, esos valores socioambientales se
incorporan transversalmente a todas las areas del negocio a través del buen gobierno
corporativo, los efectos sociales del negocio bancario, la relacion con los stakeholders y la
filantropia corporativa.

La concepcion de RSE ha evolucionado progresivamente con el transcurso del tiempo,
no limitdndose a representar una fuente generadora de valor social, sino por el contrario,
erigiendose como una estrategia de negocio capaz de generar ventajas competitivas, mayor
rentabilidad y una mejor administracién de riesgos. En ese orden de ideas, la cultura de la
responsabilidad social se convierte en un interesante enfoque del negocio bancario, que tiene
varios elementos en comun con las sanas practicas de gestion de riesgos, las buenas practicas

de gobierno corporativo y los pilares de Basilea.

La investigacion pretende diagnosticar el grado de profundizacién de las politicas de
RSE y su evolucion, en los cuatro principales bancos privados de la Argentina, desde el afio
2015 al 2018. En una primera instancia, se abordaran elementos tedricos necesarios para
comprender la dimension de la responsabilidad social en los bancos, y se detallaran los avances
en referencia a normativas y estandares internacionales. Partiendo de esas bases, se analizara el
impacto que provocan las practicas de RSE en las entidades financieras, y la percepcion por
parte de los grupos de interés de estas acciones.

Palabras clave: Responsabilidad Social Empresarial (RSE), Gobierno Corporativo, Medio
Ambiente, Grupos de Interés (Stakeholders).

! Stakeholder significa en espafiol: “participante”, “inversor”, “accionista”. Desde el punto de vista empresarial,
este concepto se utiliza para referirse a los grupos de interés para una empresa. Los stakeholders pueden ser
definidos como todos los actores sociales que, producto de las decisiones y objetivos de una empresa se pueden
ver afectados, ya sea de forma positiva o negativa.
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1. INTRODUCCION

En los ultimos afios, las practicas responsables de las empresas estan adquiriendo una
notable relevancia, tanto desde el punto de vista de la propia empresa como desde la perspectiva
de los denominados grupos de interés (clientes, proveedores, empleados, etc.). La
responsabilidad social empresaria surge con mayor frecuencia en la prensa econdmica, en
estudios academicos y en los informes corporativos de las principales empresas de diversos
sectores. Estd empezando a formar parte de la actividad cotidiana de muchas empresas,
aportandoles ventajas competitivas en el mercado. Esta visién de RSE es fundamental en
entidades financieras, debido a la naturaleza cuasi publica de los servicios que producen y por
su impacto en el desarrollo econémico de los paises en que operan. La percepcién de las
practicas de RSE, por parte de estos grupos de interés, puede afectar a la imagen y reputacion
de las entidades, siendo fuente de ventaja competitiva.

Partiendo de la relevancia del sector financiero en el asunto, la investigacion se enfocara
en analizar la Responsabilidad Social Empresaria en los cuatro principales bancos privados de
la Argentina. Para determinar cuéles seran dichos bancos, se recurri6 a un criterio usualmente
utilizado en la plaza financiera, que es el ranking de depdsitos que elabora el Banco Central de
la Republica Argentina (ver Anexo 1). Los bancos privados a analizar seran: Banco Santander,
Banco Galicia, Banco BBVA y Banco Macro (ubicados en las posiciones tres a siete, por detras
de los bancos Nacion y Provincia, los cuales se excluirdn por ser de capital publico). La decision
de preseleccionar unicamente bancos privados radica en la pretension de evaluar el verdadero
compromiso que éstos tienen con la sociedad, cuestion que en los bancos publicos se entiende

implicita.

Se intentara comprobar si la aplicacion de la RSE termina resultando en una simple
accion de marketing de la propia empresa, 0 en una implementacion integral que se refleje en
su estrategia y vision. Es por eso que la investigacion analizara cual es la situacion actual de
estos bancos, codmo han evolucionado, y a partir de alli conocer el grado de madurez que tienen

respecto a la RSE.



2. PLANTEAMIENTO DEL TEMA

2.1 DESCRIPCION DEL TEMA

El contexto internacional evidencia una serie de profundas problemaéticas que se
extienden desde crisis financieras, marcadas por el descontrol y ambicion de sectores
minoritarios en detrimento del bien comun, el incremento de los niveles de pobreza, hambre y
desigualdad social, hasta la destruccion del medio ambiente que provoca escasez de recursos
naturales y aceleracion del cambio climatico, afectando directamente a las sociedades y a las

economias de todos los paises.

La Responsabilidad Social Empresaria es la herramienta adoptada por las empresas,
desde hace algunos afios, para promover y desarrollar practicas que procuren atender las
necesidades sociales y medio ambientales que afectan a los grupos de interés. Las empresas han
comprendido que, para llevar una exitosa gestion empresarial, es necesario desarrollar
conductas que superen los minimos legales establecidos, preocupandose por aspectos sociales
y ambientales que son necesarios para su crecimiento econémico. La investigacion indagara
sobre las practicas responsables desarrolladas en la industria bancaria privada argentina,
analizando cdmo las entidades financieras incorporan el concepto de Responsabilidad Social
en su estrategia corporativa. El interés por profundizar en la Responsabilidad Social del sector
bancario radica en la trascendencia que tiene el negocio de la banca, su alcance y el impacto

que ejerce en la economia argentina.

Se intentara dar respuesta a los siguientes interrogantes: ¢ Cémo conforman su estructura
corporativa y qué practicas y reglas aplican para la administracion y supervision de sus
actividades? ¢Cudl es su marco normativo y qué estandares y lineamentos incorporan? ;Qué
acciones manejan sobre el medio ambiente? ;Qué programas e iniciativas tendientes a la
generacion de valor social llevan adelante? ¢Cudl es el nivel de inversion social destinado por
las entidades? ¢Cuantos voluntarios participan de las iniciativas y qué acciones solidarias
lideran? ¢Qué programas e iniciativas efectian para generar valor econémico? ¢Cuanto fue
el grado de asistencia financiera concedida? ;Qué impacto tiene la RSE en los stakeholders?
¢Qué herramientas, sistemas y procesos emplean para mejorar la relacion e interaccion con los

mismos? ¢ Cual es el nivel de satisfaccidn y experiencia resultante?



2.2 OBJETIVO GENERAL

Analizar la Responsabilidad Social Empresaria en los cuatro principales bancos privados de la
Argentina durante el periodo 2015-2018.

2.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

- ldentificar las principales normativas, lineamientos de RSE y acciones sobre
conservacion de medio ambiente de las cuatro instituciones financieras privadas.

- Describir las principales iniciativas y programas realizados tendientes a la generacion
de valor econémico y social.

- Evaluar el impacto de la RSE en los principales stakeholders (empleados, clientes y
proveedores), la relacion e interaccion con los mismos, y el nivel de satisfaccion y

experiencia como consecuencia.

2.4 HIPOTESIS

H1: La RSE es una fuente de oportunidad, innovacion y ventaja competitiva, y no un coste, una

restriccién o un acto benéfico.

3. MARCO TEORICO

3.1 RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIA: PERSPECTIVA TEORICA

3.1.1 DEFINICION DE RSE

La Responsabilidad Social Empresaria (en adelante, RSE) es un concepto muy amplio,
que evidencia continuos progresos, y que posee distintos enfoques. Existen diversas
definiciones enunciadas por autores, instituciones y organismos, sin embargo, todas concuerdan
en la necesidad de promover las buenas préacticas en los negocios a través de asumir, por parte
de la empresa, la responsabilidad de los impactos que genera la actividad productiva a la que
se dedica (Nufiez, 2003).

Por el lado de los autores, Carroll (1999) afirma:

“La RSE implica la direccion de una empresa de tal manera que sea econOmicamente
rentable, cumplidora de las leyes, ética y socialmente colaboradora. Ser socialmente

responsable significa por tanto que la rentabilidad y el cumplimiento de las leyes son
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los requisitos primeros y principales para poder hablar sobre la actuacion ética de la
empresa y el alcance de su ayuda a la colectividad en donde esta instalada, sus
contribuciones en definitiva de dinero, tiempo y recursos humanos. En consecuencia, la
RSE se compone de cuatro partes: economica, legal, ética y voluntaria o filantropica.”
(p.286)

Hopkins (2004) sostiene:

“La RSE tiene como meta mantener un comportamiento ético o un trato responsable con
los distintos grupos de interés que confluyen en la empresa. Trato €ético o responsable
hacia sus grupos de interés significa actuar con ellos de una manera considerada
aceptable en los paises civilizados. Lo social incluye la responsabilidad econémica. Hay
grupos de interés internos o dentro de la empresa y externos o fuera de la empresa. El
medio ambiente natural también debe considerarse un grupo de interés. El objetivo de
la RSE en su sentido méas amplio es crear los mas altos niveles de vida, preservando la
rentabilidad de la empresa, para las personas de dentro y de fuera de la empresa. Por
consiguiente, RSE significa comportamiento ético de la empresa hacia sus distintos

componentes o grupos de interés.” (p.1)

Fox, Ward y Howard (2002) exponen dos nociones de la RSE, a saber: “a) estricta de
corto alcance: son las actividades empresariales que van mas alla de lo que es preceptivo; b)
extensa o lata: es el conjunto de los compromisos potenciales que puede asumir una empresa

con relacién al desarrollo sostenible.” (p.8)

Por el lado de las instituciones, la Comision de las Comunidades Europeas? (2001)
asevera que la RSE se puede entender “como la integracion voluntaria, por parte de las
empresas, de las preocupaciones sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales
y sus relaciones con sus interlocutores” (p.7). EI Consejo Empresarial Mundial para el

Desarrollo Sostenible® (WBCSD) define a la RSE como “el compromiso de los negocios de

2 La Comision Europea (CE) es una de las siete instituciones de la Unién Europea. Ostenta el poder ejecutivo y la
iniciativa legislativa. Se encarga de proponer legislacion, aplicar las decisiones comunitarias, defender los tratados
de la Unién y en general se ocupa de los asuntos diarios de la Unién.

3 El Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible (WBCSD) es una asociacién mundial de mas de
doscientas empresas que trabajan exclusivamente con el sector empresarial y el desarrollo sostenible.
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contribuir al desarrollo econdmico sostenible, trabajando con los empleados, sus familias, la
comunidad local y la sociedad en general para mejorar su calidad de vida” (Holme y Watts,
2002, p.12). Para Business for Social Responsibility* (BSR), la RSE es un “sistema de toma de
decisiones de la empresa de negocios vinculada a valores éticos, al cumplimiento de los
requerimientos legales y al respeto a las personas, a las colectividades y al medioambiente”.
(Aaronson y Reeves, 2002, p.2)

Finalmente, una de las definiciones mas importantes en Ameérica Latina es la del
Instituto Ethos de Empresas y Responsabilidad Social® de Brasil (2005), la cual considera que
la RSE es:

“la forma de gestion que se define por la relacion ética y transparente de la empresa con
todos los publicos con los cuales se relaciona y por el establecimiento de metas
empresariales compatibles con el desarrollo sustentable de la sociedad, preservado
recursos ambientales y culturales para generaciones futuras, respetando la diversidad y

promoviendo la reduccion de las desigualdades sociales." (p.3)

El Instituto Argentino de Responsabilidad Social Empresaria® (IARSE) adhiere a esta
definicion propuesta. Asimismo, el Instituto Ethos establece siete indicadores de
responsabilidad social de las empresas que posibilita la unificacion de los conceptos de RSE,
como también ofrece una lista de aspectos susceptibles de ser evaluados por las empresas. Estos
son: adoptar valores y trabajar con transparencia, valorizar al publico interno, aportar siempre
al medio ambiente, involucrar a todos los socios y proveedores, proteger a clientes y
consumidores, promover a la comunidad y comprometerse con el bien comun (Instituto Ethos

y Centro de Divulgacién del Conocimiento Econdémico, 2005).

A pesar de que las definiciones presentadas son distintas, todas ellas convergen en

elementos comunes, como ser el compromiso de las empresas de agregar valor social a la

4 Business for Social Responsibility (BSR) es un tipo de autorregulacion de negocios privados internacionales, que
tiene como objetivo contribuir a los objetivos sociales de caracter filantrépico, activista o caritativo, participar o
apoyar en voluntariado o préacticas éticamente orientadas.

S Instituto Ethos de Empresas y Responsabilidad Social, en Brasil, es una organizacién no gubernamental creada
con la mision de movilizar, sensibilizar y ayudar a las empresas a administrar sus negocios en forma socialmente
responsable, volviéndolas aliadas en la construccion de una sociedad sostenible y justa.

® Instituto Argentino de Responsabilidad Social Empresaria (IARSE) es un centro de referencia nacional y regional
en materia de Responsabilidad Social y Sustentabilidad de las organizaciones.
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comunidad con su actividad, la creacion de beneficios para todos los grupos de interés, la
obligacion ética de las conductas organizacionales y la proteccién ambiental (Flores, Ogliastri,
Peinado-Vara y Petry, 2007). Cabe destacar que la RSE es una forma de gestion que las
empresas adoptan de manera voluntaria, y que apunta hacia una vision integral de los negocios
a largo plazo. De esta forma, la responsabilidad social configura la mision de la empresa y su
pensamiento estratégico, afectando positivamente su desarrollo econdémico y el
posicionamiento en el mercado. En sintesis, la Responsabilidad Social Empresarial ha sido
definida de formas muy distintas y desde diversos ambitos, pero a pesar de esto, es posible
encontrar una filosofia en comun que permite llegar a un cierto consenso sobre un concepto
global de RSE.

3.1.2 EVOLUCION DEL CONCEPTO DE RSE

El enfoque de RSE exhibe un desarrollo progresivo continuo, partiendo desde el mero
cumplimiento legal, de acuerdo a lo establecido por la legislacion en materia impositiva,
laboral, de seguridad e higiene, de defensa al consumidor, entre otras regulaciones, hacia una
vision mas estratégica y relacionada con la competitividad (Flores, Ogliastri, Peinado-Vara y
Petry, 2007).

Segun Flores et al. (2007), la primera etapa es la filantropia corporativa, donde las
acciones se concentraban en la beneficencia, siendo orientadas por fuera del negocio. En
consecuencia, no tenian ningun vinculo estratégico y su ejecucién no representaba un costo
relevante con respecto al volumen de operaciones. El resultado favorable de este enfoque a la
organizacion se limitaba exclusivamente, a la mejora de la reputacion corporativa. Este enfoque
tuvo vigencia hasta finales de los afios 80. La segunda etapa es la RSE estratégica. Incorpora
la participacion activa de los stakeholders mediante la inclusion de iniciativas sociales al plan
estratéegico de negocios. Si bien los costos de ejecucion en esta etapa son mayores, los
beneficios resultantes que se obtienen no sélo estan vinculados a la mejora de la reputacion,
sino también con el fortalecimiento de marcas, la innovacién en productos y la mejora
competitiva. Esta vision de la RSE se complementa con la publicacion de un balance social (o
informe de sustentabilidad) debidamente certificado y auditado.

Finalmente, la tercera etapa es la competitividad responsable. Aqui se impulsan el

desarrollo de redes de RSE estratégica mediante la interaccion y el compromiso con los
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stakeholders y el Estado, con el objetivo de cimentar comunidades de negocios socialmente
responsables que promuevan la competitividad y el desarrollo sustentable (Flores et al., 2007).
Como se puede observar, esta Ultima etapa supera a la anterior, y se vincula directamente con
la visién macro de proteccion del mercado, en cuanto a que la eficiencia competitiva de las
organizaciones depende cada méas del contexto donde ejecutan sus operaciones (Porter y
Kramer, 2006).

Es importante sefialar que el transito por las distintas etapas fue desarrollandose en orden
cronoldgico, siendo el enfoque de la competitividad responsable el vigente. Sin embargo, en la
actualidad, la evolucion hacia esta Gltima etapa no es integral, observandose que ain nos
encontramos con empresas con una conciencia social muy diferente, algunas de las cuales no
cumplimentan ni siquiera con los requisitos minimos normativos, mientras que otras transitan

por la primera, segunda o tercera etapa evolutiva de la RSE.

3.1.3 ASPECTOS CENTRALES DE LA RSE

La RSE abarca varias areas de gestion de la empresa. Segun la Prince of Wales Business
Leadership Forum’ (PWBLF) de Inglaterra, la Business for Social Responsibility (BSR) de
Estados Unidos y el Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible (WBCSD) de
Suiza, se destacan siete aspectos sustanciales (Quispe, Castellanos, Valenzuela y Villanueva,
2015).

El primero enmarca la ética, valores y principios de los negocios. La ética corporativa
ha convergido del enfoque tradicional, limitado al mero cumplimiento de las exigencias legales,
hacia el compromiso de un comportamiento ético basado en valores. La organizacion Business
for Social Responsibility (BSR) afirma que el espectro de la ética empresarial se ha expandido;
no solo para abarcar la manera de cdmo una empresa trata a sus empleados o cumple con la ley,
sino también la naturaleza y la calidad de las relaciones del negocio con sus accionistas. Los
valores éticos deben transmitir los compromisos de una empresa y reflejar la forma de como

establece sus relaciones con los grupos de interés. Entre esos valores éticos, sobresalen la

7 Prince of Wales Business Leadership Forum (PWBLF) es una organizacion internacional sin animo de lucro que
trabaja en colaboracion con empresas, gobierno y sociedad civil para potenciar la contribucion que las compafiias
pueden hacer a favor del desarrollo sostenible.



honestidad, la integridad, el respeto, la transparencia y la apertura (Quispe et al., 2015).

El segundo resalta los derechos humanos, trabajo y empleo. Probablemente, esta sea la
dimension més desarrollada de la RSE como consecuencia de la temprana definicion y
aceptacion de estandares internacionalmente. Los estdndares de trabajo formulados por la
Organizacion Internacional del Trabajo® (OIT) en 1919y la Declaracion Universal de Derechos
Humanos de las Naciones Unidas® (DUDH), se consideran la base. Los cuatro principios
fundamentales de la OIT y del derecho al trabajo son el respeto por la libertad de asociacion y
el reconocimiento efectivo del derecho de negociacion colectiva, la eliminacion de todas las
formas de trabajo forzado u obligatorio, la abolicion efectiva del trabajo infantil y la eliminacién

de cualquier discriminacion con respecto al empleo (Quispe et al., 2015).

El tercero enfatiza en la gobernabilidad corporativa, refiriéndose al sistema de reglas y
practicas que dirigen y controlan las empresas. La estructura de gobernabilidad delimita la
distribucion de derechos y responsabilidades entre los distintos actores relacionados con las
empresas, como ser la junta directiva, los accionistas, administradores y otros publicos
interesados, asi como las reglas y procedimientos para la toma de decisiones. Los sistemas de
gobernabilidad permiten la transparencia, la justicia y la rendicion de cuentas que son un

prerrequisito para la integridad y credibilidad de los mercados (Quispe et al., 2015).

El cuarto se focaliza en los impactos sobre el medio ambiente, siendo éste un
componente intrinseco de la RSE. Tradicionalmente, la administracion del impacto ambiental
directo de las empresas se ha orientado al manejo de los recursos naturales, al control de la
contaminacion, al manejo de los desechos y a la gestion del ciclo de vida de los productos.
Actualmente, se espera que las empresas trasciendan la mera administracion de sus impactos
ambientales, por los cuales son inmediata y directamente responsables, y que reconozcan cOmo
dichos impactos inciden en los problemas ambientales y sociales de su entorno. Las compafiias
son instadas a participar activamente en los asuntos relacionados con salud publica, acceso al

agua potable, saneamiento bésico, vivienda, alimentacion y transporte, tanto para sus

8 Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) es un organismo especializado de las Naciones Unidas que se
ocupa de los asuntos relativos al trabajo y las relaciones laborales.

° La Declaracion Universal de los Derechos Humanos (DUDH) es un documento declarativo adoptado por la
Asamblea General de las Naciones Unidas en su Resolucion 217 A (111). En esta se recogen en sus treinta articulos
los derechos humanos considerados basicos, a partir de la carta de San Francisco (26 de junio de 1945).

8



empleados como para las comunidades. A su vez, la RSE incentiva a las compafiias a reconocer
y manejar su rol en los problemas ambientales globales, tales como el cambio climético y el
deterioro de la biodiversidad (Quispe et al., 2015).

El quinto promueve las relaciones con proveedores. La RSE impulsa a las empresas a
descubrir de qué manera sus negocios generan efectos sobre todo el ciclo de producto o cadena
de valor, comenzando por el proveedor de materia prima hasta el consumidor final. Algunas
compafiias han sido pioneras al respecto, estableciendo estandares sociales y ambientales y

sistemas de monitoreo para sus proveedores (Quispe et al., 2015).

El sexto se centra en la filantropia e inversion social. Diversas compariias han advertido
que una politica filantrépica paternalista y estrecha, sustentada en efectuar donaciones en
dinero, no alcanza a cubrir las expectativas de lo que la sociedad espera y demanda de ellas en
materia de responsabilidad, ni garantiza que tales contribuciones voluntarias provoquen
resultados sostenibles. La RSE promueve a las compafiias a descubrir formas innovadoras de
vincularse solidariamente con las comunidades, tales como la adquisicion directa de materiales
y servicios disponibles en el medio, el subcontrato laboral y otras practicas similares que
contribuyan al bienestar econémico y social de las comunidades vecinas. En efecto, se propone
suplantar las donaciones en dinero por aportes en especie 0 en servicios, apoyo a proyectos
especificos y vinculacion de los empleados mediante trabajo voluntario a los procesos de la
comunidad. La consulta a los grupos de interés juega un rol importante, y es entre éstos y las
empresas quienes deben identificar la mejor forma de colaborar con la comunidad (Quispe et
al., 2015).

La séptima y ultima mencidn, destaca la transparencia y rendicion de cuentas. La RSE
insta a las empresas a asegurarse que todos los niveles de la organizacion, desde los empleados
hasta la junta directiva, adopten los valores y principios instituidos y se responsabilicen de su
cumplimiento. Los sistemas mediante los cuales se gobierna la empresa, deberan dar
seguimiento a las acciones tendientes a alcanzar las metas en materia de RSE y medir y reportar
sus efectos. Parte de la responsabilidad de rendir cuentas reside en proveer los medios
adecuados para que los grupos de interés puedan verificar, tanto externa como internamente,

los resultados reportados (Quispe et al., 2015).



3.1.4 RSE Y LAS PARTES INTERESADAS (STAKEHOLDERS)

De acuerdo con Rodriguez y Segura (2013), las empresas estan constituidas por un
conjunto de individuos que se vinculan entre si en entornos internos como externos. Como
resultado de esa relacion manifiesta, las empresas deben responder a la demanda de sus grupos
de interés, y esto debe ir unido a la implementacion de sus actividades de RSE. Esto Gltimo
demuestra que la implementacion de la RSE en las empresas no emerge espontaneamente, sino
que es una reaccioén a dichas demandas de sus colectivos internos (propietarios o accionistas y
empleados) y externos (clientes y consumidores, proveedores, autoridades, organizaciones
sociales), los cuales constituyen los denominados grupos de interés, y todo esto les permite a
las empresas minimizar los riesgos de destruir valor y maximizar las oportunidades de crear

valor.

Siguiendo esta linea de ideas, la consideracion de socialmente responsable obliga a las
empresas a estar atentas a las percepciones de sus stakeholders, asi como de sus expectativas y
necesidades. De no responder a las circunstancias particulares que se les presenten, se exponen
a la pérdida de imagen y a erigir una mala reputacién dentro de la comunidad, lo cual puede
devenir en la pérdida de clientes, y, por ende, tener que incurrir en costos significativos para
poder recuperarlos junto con la imagen y reputacion organizacional (Rodriguez y Segura,
2013).

3.2 RSE EN LA INDUSTRIA BANCARIA

Larreche (2009) sostiene que la RSE integra aspectos econdmicos, financieros y
socioambientales, procurando alcanzar el éxito en los negocios por vias que enaltezcan los
valores éticos, el respeto por las personas, la comunidad y el medio ambiente, logrando que las
decisiones impacten de manera justa y equilibrada sobre todos los grupos de interés
relacionados con la organizacion. Para lograr ese fin, las entidades bancarias deben integrar
transversalmente los valores socioambientales en cada una de las areas de negocio. Dicho

proceso de integracion transversal se focaliza a través de cuatro ejes esenciales.

En primera instancia, el autor sefiala la relevancia del buen gobierno corporativo,

tomando como base las menciones realizadas por el Comité de Supervision Bancaria de
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Basileal® (BCBS) del Banco de Pagos Internacionales'! (BIS). En la industria bancaria, el
gobierno corporativo hace referencia a la manera en la que el Directorio y la Alta Gerencia
dirigen las actividades y negocios del banco. Esto ultimo influye en la forma de fijar objetivos
corporativos, en realizar la operatoria diaria, en asumir las responsabilidades frente a los
accionistas y otras partes interesadas, en asegurar que las actividades y el comportamiento del
banco estén a la altura de la seguridad y solidez que de él se espera, que cumplan las leyes y
reglamentos en vigor, y en proteger los intereses de los depositantes. Las buenas practicas de
gobierno corporativo son un elemento clave para conseguir y mantener la confianza de los
accionistas, los depositantes y el publico en su totalidad. Su aplicacién resulta en beneficios

para el banco, para el sistema financiero y para la economia en general.

Siguiendo con el autor, ubica como segundo eje a los efectos sociales del negocio
bancario. Los bancos deben considerar que la intermediacion financiera es una actividad con
una fuerte gravitacion sobre la economia de un pais, como también deben ser conscientes de la
responsabilidad inherente al manejo de fondos de terceros. Esta situacion les genera a los
bancos un compromiso extra que debe llevarse a cabo con valores de responsabilidad social.
En ese contexto, las entidades financieras deben desarrollar sus negocios procurando no generar
efectos negativos sobre individuos determinados ni sobre la comunidad en su conjunto, deben
ofrecer productos socialmente responsables, y a la vez, velar por su rentabilidad, su solvencia

y su liquidez, administrando de manera prudente sus riesgos.

En tercer lugar, promueve la relacion con los grupos de interés (stakeholders). La buena
relacién con los stakeholders es un aspecto fundamental para el éxito de una estrategia de RSE
y es clave para la construccion de la imagen corporativa. Por esta razon, el banco debe articular
un plan de accién y comunicacién con los accionistas, los empleados, los clientes, los
proveedores, los competidores, el sindicato, el Banco Central, el Estado y la comunidad en su
totalidad. En ese orden de ideas, el balance social es una herramienta esencial para la

comunicacion y el reporte con cada uno de estos grupos de interés que pueden, directa o

10 Comité de Supervisién Bancaria de Basilea (BCBS) es una organizacién mundial que retine a las autoridades de
supervision bancaria, cuya funcién es fortalecer la solidez de los sistemas financieros.

11 Banco de Pagos Internacionales (BIS) es una organizacion internacional financiera propiedad de numerosos
bancos centrales con sede en Basilea (Suiza). Fomenta la cooperacion financiera y monetaria internacional y sirve
de banco para los bancos centrales.
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indirectamente, positiva o negativamente, afectar o ser afectados por los objetivos y decisiones
del banco (Larreche, 2009).

El cuarto aspecto resalta a la filantropia corporativa, la cual conforma el primer estadio
en la evolucion de la RSE. Esta se materializa a través de acciones de beneficencia tales como
donaciones, becas, sponsorship de determinadas actividades, voluntariado corporativo, etc. En
la actualidad, las estrategias de RSE asumen un cardcter mas integral, ya que no sélo se
restringen a esas acciones de beneficencia, sino que ademas se enfocan hacia la relacién
sustentable con todos los stakeholders de la organizacion. En esa vision integral de la
responsabilidad social, la filantropia corporativa se ha convertido en el factor discrecional de
las estrategias de RSE. Los bancos generan implicitamente efectos sobre la comunidad via el
desarrollo de su propio negocio, de las buenas practicas de gobierno corporativo y de la buena
relacion con sus stakeholders y, por otra parte, también pueden generar otros efectos
deliberados sobre la comunidad a través de acciones de filantropia corporativa, decidiendo
beneficiar explicitamente a sectores de la comunidad no alcanzados (o alcanzados

parcialmente) por el resto de los elementos de la estrategia de RSE (Larreche, 2009).

3.3 PRINCIPALES LINEAMIENTOS NORMATIVOS

3.3.1 LINEAMIENTOS GENERALES DE BASILEA

Los comienzos del Comité de Supervision Bancaria de Basilea (BCBS) se remontan al
afio 1974, cuando la ruptura del sistema de tipo de cambio fijo de Bretton Woods result6 en la
liquidacion desordenada de varias instituciones financieras. La primera en quebrar fue
Bankhaus Herstatt, que habia acumulado exposiciones a divisas tres veces superiores a su
capital. Esta debacle adquirio dimension internacional cuando numerosos bancos de otros
paises incurrieron en importantes perdidas debido a su posicion como contrapartes del banco
aleman. Cuando ese mismo afio, el Franklin National Bank of New York se vio obligado a
cerrar sus puertas, también debido a enormes pérdidas en divisas, los paises del G-10
resolvieron intervenir. Instauraron un foro de cooperacion internacional en materia de
supervision bancaria que denominaron “Comité de regulacion bancaria y practica supervisora”
y posteriormente se alter6 el nombre al actual BCBS. El G-10 encomendd como objetivo
principal de este organismo la promocion y el refuerzo de las practicas de supervision y gestion

del riesgo a escala mundial. Esto se pretendia llevar a cabo mediante el establecimiento de
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estandares minimos, la mejora de la efectividad de las técnicas de supervision y el intercambio

de informacion entre supervisores nacionales (BCBS, 2014).

Desde la primera reunion en febrero de 1975, el Comité se ha reunido de forma regular
cuatro veces al afio. La Secretaria del Comité se encuentra en el Banco de Pagos Internacionales
(BIS) en Basilea, Suiza. EI BCBS responde a un 6rgano de gobierno, el Grupo de Gobernadores
de Bancos Centrales y Jefes de Supervision (GHOS), que esta compuesto por gobernadores de
bancos centrales y por jefes de supervision ajenos al banco central de los paises miembro.
Empez6 como un organismo de los paises del G-10, pero en 2009 duplicé su tamafio y, en la
actualidad, esta compuesto por veintisiete jurisdicciones. Esta participacion mas amplia ha
servido para mejorar la legitimidad del Comité como érgano normalizador internacional. A lo
largo de los afios, el BCBS ha publicado diversos informes, recomendaciones y estudios para
armonizar la cobertura supervisora a nivel internacional con el objetivo de que no queden
entidades sin supervisar y que dicha supervision sea uniforme de jurisdiccién en jurisdiccion.
Es importante destacar que las decisiones del Comité no tienen fuerza legal, sino que son meros
estandares y lineas directrices. Los paises signatarios, asi como cualquier otro pais, son libres
de incorporarlos en sus respectivos sistemas normativos. Por tanto, si bien el BCBS fomenta la
convergencia internacional, no pretende lograr la armonizacion detallada de las distintas

aproximaciones nacionales (BCBS, 2014).

3.3.1.1 EVOLUCION DE LOS ACUERDOS DE BASILEA

La insuficiencia de capital en los balances de la banca pronto se convirtio en el centro
de atencion del Comité. La crisis de la deuda en Latinoamérica en el principio de los ochenta
aumento la preocupacion del BCBS acerca del deterioro de las ratios de solvencia en un
momento de creciente riesgo internacional. Los miembros del Comité estaban convencidos de
la necesidad de crear un acuerdo internacional para reforzar la estabilidad del sistema bancario
internacional y eliminar la fuente de competencia desigual que suponian las diferencias de
requerimientos de capital en cada pais. Esto derivd en la adopcion de un sistema de medicion
del capital en el afio 1988, conocido como Basilea I. EI Acuerdo introducia una definicion de

capital regulatorio y un sistema de ponderacion de las exposiciones —tanto dentro como fuera
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de balance— de la banca, estableciendo que el nivel minimo de capital que debian tener las
entidades era un ocho por ciento de sus Activos Ponderados por Riesgo'? (APR) (BCBS, 2014).

La justificacion conceptual de los requerimientos de capital introducidos por Basilea |
era que, al disponer de mayores ratios de capital, las entidades estarian méas preparadas para
afrontar posibles pérdidas en caso de dificultades, reduciéndose de esta forma las
probabilidades de quiebra y minorando, por tanto, el riesgo individual y sistémico asumido por
el sector bancario. EI Comité propuso que el estandar minimo fuese implantado por los Estados
signatarios para finales de 1992. La repercusién del Acuerdo fue extraordinaria y finalmente
acabd entrando en vigor en ciento treinta paises con bancos internacionales. La idea del Comité
era que el Acuerdo fuese evolucionando con el tiempo, por lo que fue modificado y ampliado
en varias ocasiones, para tener en cuenta otros riesgos que afrontan las entidades bancarias

ademas del riesgo de crédito, como el riesgo de mercado y de tipo de cambio (BCBS, 2014).

Sin embargo, a finales de los noventa, se hizo patente la necesidad de actualizar el
Acuerdo de 1988 puesto que habia quedado obsoleto ante la creciente innovacion de las
entidades financieras y sofisticacion de sus operaciones, que requerian un avance proporcional
en la gestion del riesgo y en su supervision. Asimismo, se buscaba superar las distorsiones entre
el riesgo real de los activos y el nivel de capital requerido en virtud del Acuerdo, que surgieron
como consecuencia de la falta de granularidad del texto. Los bancos eran capaces de manipular
el nivel de capital regulatorio minimo que les era exigible ya que el sistema de ponderacion
incentivaba a optar por determinados activos con ponderaciones muy bajas y sacar los activos
méas arriesgados fuera del balance mediante productos derivados o titulizaciones. En
conclusion, Basilea | habia derivado en un arbitraje regulatorio desenfrenado (Atkinson y
Blundell-Wignal, 2010).

En junio de 1999, el Comité propuso un nuevo marco de capital para reemplazar el
Acuerdo de 1988. La version final se publico en 2004 bajo el titulo “Convergencia Internacional
de medidas y normas de capital: marco revisado”, cominmente conocido como Basilea Il. En

palabras del Comité (BCBS, 2006), su objetivo primordial era:

12 Activos Ponderados por Riesgo (APR) se definen como la suma de los activos de la empresa, ponderados segun
el riesgo que cada activo suponga para la empresa.
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“establecer un marco que fortaleciera en mayor medida la solidez y estabilidad del
sistema bancario internacional, manteniendo al mismo tiempo la necesaria consistencia
para que la normativa de suficiencia del capital no fuera una fuente de desigualdad

competitiva entre los bancos internacionales” (p.2)

Los principios fundamentales del acuerdo se recogieron en tres pilares. El primer pilar,
de requerimientos minimos de capital, se ocupaba de la cuantificacion del riesgo para llegar a
una cifra del nivel de capital necesario para afrontar los riesgos de crédito, mercado y
operacional de las entidades. EI segundo pilar trataba el proceso supervisor y, por altimo, el
tercer pilar recogia las reglas de divulgacion de informacion de las entidades con el objeto de
fortalecer la disciplina de mercado. Ciertos elementos no fueron modificados respecto del
Acuerdo de 1988, como la definicion de capital y el nivel de la ratio de solvencia, que se
mantuvo en ocho por ciento. Sin embargo, las grandes novedades se encontraban en el primer

pilar, en el cual el Comité desarroll6 de forma més extensa el calculo de los APR (BCBS, 2006).

Basilea Il surge debido a la crisis internacional del afio 2008 y para tratar de evitar que
se repitan crisis similares en el futuro. En ese marco, se crean medidas destinadas a conseguir
que las entidades financieras mejoren su capital mediante un aumento en la exigencia de este y
de su calidad. Estas medidas incluyen el establecimiento de restricciones a las inclusiones de
ciertos instrumentos en el capital, coeficientes destinados a mejorar la liquidez, coeficiente de
apalancamiento, colchones para mantener un nivel de capital adecuado para escenarios de
estrés, medidas contra la prociclicidad y nuevos requerimientos en el riesgo de contraparte.
También se pretende que el sistema financiero reduzca su tamafio y los supervisores tengan un
papel mas activo en él (BCBS, 2006).

En la crisis sucedieron una serie de fallos encadenados, desde una mala gestion de
riesgos hasta una falta de transparencia respecto a muchos instrumentos de activo que acabaron
teniendo una calificacion y valoracion muy por encima de su valor real, como también se ha
establecido como un incentivo perverso la consecucion de objetivos a corto plazo por parte de
los directivos de las entidades prevaleciendo sobre la estabilidad a largo plazo de la misma.
Estos fallos no se produjeron unicamente por parte de las entidades de crédito, sino que ademas
la labor de supervision y control que los gobiernos debian de realizar no se implementd
correctamente. La sustancial reforma introducida por el Tercer Acuerdo de Basilea no solo

revisa los tres pilares de Basilea Il, endureciendo la regulacion acerca de la cantidad y calidad
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del capital y la captura de riegos, sino que propone ademas una serie de medidas nuevas. De
esta forma, Basilea 111 no sustituye al anterior acuerdo, sino que lo modificay lo completa. Las
medidas de reforma contenidas en Basilea 1l tienen dos objetivos principales, reforzar la
regulacién internacional de capital y liquidez para promover un sector bancario mas resistente,
y mejorar la capacidad del sector bancario de amortiguar impactos provocados por tension
financiera y econdmica, reduciendo asi el riesgo de propagacion del sector financiero a la

economia real (Miralles).

3.3.1.2 PRINCIPIOS DE GOBIERNO CORPORATIVO

El principal objetivo del gobierno corporativo debe ser salvaguardar el interés de las
partes afectadas, en conformidad con el interés publico y de forma sostenible. En cuanto a las
partes afectadas, especialmente en el caso de bancos minoristas, los intereses de los accionistas
deben ser secundarios a los de los depositantes. EI gobierno corporativo determina la asignacion
de potestades y responsabilidades al Consejo y Alta Direccion en el desempefio de las
actividades y negocios del banco. El gobierno corporativo es un componente esencial para el
funcionamiento seguro y estable de cualquier banco que, de no aplicarse correctamente, podria
deteriorar su perfil de riesgo. Los bancos bien gobernados contribuyen a mantener un proceso
de supervision eficaz y eficiente, al resultar menos necesaria la intervencién supervisora
(BCBS, 2015).

El Consejo es el responsable Gltimo de la estrategia de negocio y la solvencia financiera
del banco, de las decisiones claves sobre el personal, la organizacién interna, su estructuray las
précticas de gobierno, asi como de la gestion del riesgo y las obligaciones de cumplimiento. El
Consejo puede delegar algunas de sus funciones, pero no asi sus responsabilidades, a comités
del Consejo cuando proceda. El Consejo debe establecer una estructura organizativa del banco
que considere satisfactoria, y que permita al Consejo y la alta direccion ejercer sus
responsabilidades y facilitar una toma de decisiones eficaz y un buen gobierno. Esto incluye
establecer claramente las principales responsabilidades y autoridades del propio Consejo y de
la alta direccién y de otros responsables de las funciones de gestion del riesgo y de control. Los
miembros del Consejo deben ejercer su deber de diligencia y deber de lealtad hacia el banco,
de conformidad con las leyes nacionales y las normas supervisoras aplicables. El Consejo debe
garantizar que las operaciones con partes relacionadas (incluidas las operaciones intragrupo) se

analizan para evaluar su riesgo y se someten a las restricciones apropiadas (por ejemplo, exigir
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que dichas transacciones sean imparciales) y que no se produzca una apropiacion o uso
indebidos de los recursos corporativos o del negocio del banco. En el desempefio de estas
responsabilidades, el Consejo debe tener en cuenta los intereses legitimos de los depositantes,
accionistas y otras partes interesadas. Debe ademéas garantizar que el banco mantiene una

relacion eficaz con sus supervisores (BCBS, 2015).

Un componente fundamental del buen gobierno es una cultura corporativa que refuerce
normas apropiadas para un comportamiento responsable y ético. Estas normas son
especialmente criticas en materia de concienciacion del riesgo en el banco, comportamiento de
asuncion de riesgos y gestion del riesgo (es decir, la cultura de riesgo del banco). El cédigo de
conducta o deontoldgico de un banco, o politica equivalente, debe definir comportamientos
aceptables e inaceptables. Los valores corporativos del banco deben reconocer la importancia
critica de un debate oportuno y abierto de los problemas, y su remision a niveles jerarquicos
superiores de la organizacion. Como parte del marco general de gobierno corporativo, el
Consejo es responsable de vigilar un marco sélido de gobierno del riesgo, que incluya una
cultura del riesgo solida, un apetito por el riesgo bien desarrollado y articulado mediante una
RAS!3, responsabilidades bien definidas para la gestion de riesgos -en particular-, y funciones
de control -en general-. El desarrollo y la comunicacion del apetito por el riesgo del banco es
fundamental para reforzar una fuerte cultura del riesgo. EI marco de gobierno del riesgo debe
describir las acciones que deben emprenderse cuando se infrinjan los limites de riesgo
establecidos, incluidas medidas disciplinarias ante una asuncién excesiva de riesgos,
procedimientos de remision a un nivel jerarquico superior y notificacion al Consejo de
Administracion. EI Consejo debe adoptar un papel activo en la definicion del apetito por el
riesgo y garantizar su conformidad con los planes estratégicos, de capital y financieros, y con
las practicas retributivas. El apetito por el riesgo del banco debe transmitirse claramente a traves
de una RAS de facil comprension para todas las partes relevantes: el propio Consejo, la alta
direccion, los empleados del banco y el supervisor (BCBS, 2015).

El Consejo debe elegir al Chief Executive Officer'* (CEQO) y puede ademéas nombrar a

los titulares de otros cargos clave, incluido miembros de la alta direccion. EI Consejo debe

13 El Risk Appetite Statement (RAS) estd compuesto de métricas cuantitativas que permiten un seguimiento
objetivo del cumplimiento de los objetivos y limites fijados, asi como de elementos cualitativos, que
complementan las métricas y guian la politica de gestion y control de riesgos.

14 Chief Executive Officer (CEO) es el funcionario ejecutivo o administrativo mas importante a cargo de
administrar una organizacion, especialmente una entidad legal independiente como una empresa u ONG.
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vigilar a la alta direccion. Debe responsabilizar a los miembros de la alta direccion de sus
acciones y enumerar las posibles consecuencias (incluida destitucion) si dichas acciones no se
alinean con las expectativas de desempefio del Consejo. Esto incluye respetar los valores del
banco, su cultura y apetito por el riesgo en todas circunstancias. EI Consejo debe estar
capacitado para ejercer sus responsabilidades y tener una composicién que facilite una
vigilancia eficaz. Para ese fin, el Consejo debe comprender un numero suficiente de directores
independientes; contar con un proceso claro y riguroso para identificar, evaluar y elegir a los
candidatos al Consejo. Salvo que la legislacién exija lo contrario, el Consejo (y no la gerencia)
designa a los candidatos y fomenta planes de sucesion apropiados para los consejeros. El
Consejo debe estructurarse en cuanto a liderazgo, tamafio y uso de los comités de forma que
desempefie eficazmente su papel de vigilancia y otras responsabilidades. Esto supone garantizar
que el mismo dispone del tiempo y los medios necesarios para abordar y debatir en profundidad
los asuntos pertinentes. Asimismo, el Consejo debe mantener y actualizar periédicamente las
normas organizativas, estatutos u otros documentos similares que establezcan su organizacion,

derechos, responsabilidades y principales actividades (BCBS, 2015).

El Consejo puede crear o establecer comités especializados, los que deben estar
subordinados a éste, y sirven para aumentar la eficacia y profundizar en determinadas areas. El
namero y la naturaleza de los comités depende de diversos factores, como el tamafio del banco
y su Consejo, la naturaleza de las areas de actividad del banco y su perfil de riesgo. Cada comité
debe contar con una carta constituyente o instrumento equivalente que establezca su mandato,
alcance y procedimientos de trabajo. Esto incluye cdmo el comité rendird cuentas al Consejo,
qué se espera de los miembros del comité y cualquier limite a los afios de servicio. EI Consejo
debe considerar la rotacion ocasional de los miembros y del presidente del comité, ya que esto
puede ayudar a evitar la concentracion indebida de poder y contribuir a abrir nuevas
perspectivas. A fin de reforzar la transparencia y la rendicion de cuentas, el Consejo debe
divulgar la informacion sobre los comités establecidos, sus mandatos y su composicion
(incluidos miembros que se consideran independientes). Los comités deben mantener
documentadas sus deliberaciones y decisiones (por ejemplo, actas de reuniones o resimenes de
temas tratados, recomendaciones emitidas y decisiones adoptadas). Dicha documentacion debe
incluir el desempefio por parte de los comités de sus funciones y asistir al supervisor o a los
responsables a los efectos de evaluar la eficacia de dichos comités. El presidente de cada comité

debe ser un consejero independiente y no ejecutivo (BCBS, 2015).
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Un comité de auditoria debe ser obligatorio para bancos de importancia sistémica, y se
recomienda encarecidamente para otros bancos en funcion de su tamafio, perfil de riesgo y
complejidad; ser un comité diferenciado de otros comités; contar con un presidente que sea
independiente y no presida el Consejo u otros comités; constar integramente de consejeros
independientes 0 no ejecutivos; e incluir miembros con experiencia en practicas de auditoria,
divulgacion de informacion financiera y contabilidad. EI comité de auditoria es responsable, en
concreto, de configurar la politica sobre auditoria interna y divulgacion de informacion
financiera, entre otros; vigilar el proceso de divulgacion de informacién financiera; vigilar e
interactuar con los auditores internos y externos del banco; aprobar —o recomendar la
aprobacion al Consejo o a los accionistas— el nombramiento, retribucion y destitucion de los
auditores externos; revisar y aprobar el alcance y la frecuencia de la auditoria; recibir informes
clave de auditoria y garantizar que la alta direccion esta tomando las acciones correctivas
necesarias de forma oportuna para resolver las deficiencias en los controles, el incumplimiento
de las politicas, legislaciones y regulaciones, y otros problemas identificados por los auditores
y otras funciones de control; vigilar el establecimiento de politicas y practicas contables por
parte del banco; y revisar las opiniones de terceros sobre el disefio y la eficacia del marco de

gobierno del riesgo y del sistema de control interno (BCBS, 2015).

Un comité de riesgos debe ser obligatorio para bancos de importancia sistémica, y se
sugiere para otros bancos en funcion de su tamafio, perfil de riesgo y complejidad; ser un comité
diferenciado del comité de auditoria, si bien puede compartir otras tareas relacionadas, como
las finanzas; contar con un presidente que sea director independiente y no presida el Consejo u
otros comités; incluir una mayoria de miembros independientes; incluir miembros con
experiencia en temas y practicas de gestion de riesgos; analizar todas las estrategias de riesgo a
nivel agregado y por tipo de riesgo y emitir las correspondientes recomendaciones al Consejo,
asi como sobre el apetito por el riesgo; revisar las politicas de riesgo del banco al menos una
vez al afo; y vigilar que la alta direccion cuenta con procesos para fomentar el respeto por el
banco de las politicas de riesgo aprobadas. El trabajo del Comité incluye la vigilancia de las
estrategias de gestion de capital y liquidez, asi como de todos los riesgos relevantes, como el
riesgo de credito, de mercado, operacional y de reputacion, para garantizar que son coherentes
con el apetito por el riesgo enunciado. EI comité debe recibir informacion y comunicacion

periddica del Chief Risk Officer'® (CRO) y otras funciones relevantes sobre el perfil de riesgo

15 Chief Risk Officer (CRO) es un cargo destinado a aquel ejecutivo responsable de gestionar el control y la gestion
eficiente y efectiva de los riesgos.
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actual del banco, el estado actual de la cultura de riesgo, utilizacion frente al apetito por el
riesgo establecido, y los limites, incumplimiento de los mismos y planes de mitigacién (BCBS,
2015).

El comité de retribucion es obligatorio para bancos de importancia sistémica. Debe
respaldar al Consejo en la vigilancia del disefio y funcionamiento del sistema de retribucion y
en garantizar que la retribucion es apropiada y coherente con la cultura del banco, actividad y
apetito por el riesgo a largo plazo, el rendimiento y el entorno de control, asi como con cualquier
requisito juridico o regulador. El comité de retribucion debe estar constituido de manera que le
permita pronunciarse de manera competente e independiente sobre las politicas y practicas de
retribucion del banco y los incentivos que crean. EI comité de retribucion trabaja estrechamente
con el comité de riesgos del banco en la evaluacion de los incentivos que crea el sistema de
retribucion. EI comité de riesgos debe, sin perjuicio de las tareas del comité de retribucion,
examinar si los incentivos generados por el sistema de retribucion toman en consideracion el
riesgo, el capital, la liquidez, y la probabilidad y el momento de obtener beneficios (BCBS,
2015).

Entre otros comités especializados recomendados se encuentra el Comité de
nombramientos/recursos humanos/gobierno que presenta recomendaciones al Consejo sobre
nuevos consejeros y miembros de la alta direccién. EI comité de nombramientos debe analizar
el papel y las responsabilidades del consejero y los conocimientos, experiencia y competencia
que exige la funcion. Cuando el Consejo de Supervision o el Consejo de Administracion estén
formalmente separados de la Junta Directiva, sigue siendo necesario garantizar la objetividad y
la independencia mediante la seleccidn apropiada de consejeros. EI comité de nombramientos
debe esforzarse por garantizar que el Consejo no esta dominado por una Unica persona o
pequefio grupo de forma que menoscabe los intereses del conjunto del banco. Puede participar
en la evaluacion de la eficacia del Consejo y de la alta direccidon, asi como en la vigilancia de
las politicas de personal o de recursos humanos del banco. Otro comité recomendado es el de
ética y cumplimiento, que garantiza que el banco cuenta con los medios apropiados para
promover una toma de decisiones adecuada, la debida consideracion de los riesgos para la
reputacion del banco y el cumplimiento con las leyes, regulaciones y normas internas. El
Consejo debe nombrar miembros para los comités especializados con el objetivo de lograr la
combinacion adecuada de destrezas y experiencia que permita a los comités comprender

plenamente, evaluar objetivamente y aportar nuevas ideas a los temas relevantes (BCBS, 2015).

20



Tanto el CEO como el personal bajo su supervision deben tener acceso regular a cursos
de capacitacion, para mantener y mejorar sus competencias y mantenerse al tanto de los
desarrollos relevantes para sus areas de responsabilidad. La alta direccion contribuye
sustancialmente al gobierno corporativo sélido de un banco a través de su conducta. Los
miembros de la alta direccion deben ejercer una adecuada vigilancia de sus subordinados y
garantizar que las actividades del banco son coherentes con su estrategia de negocio, apetito
por el riesgo y politicas aprobadas por el Consejo. La alta direccién es responsable de delegar
responsabilidades a los empleados y establecer una estructura de gestion que promueva la
transparencia y rendicion de cuentas en todo el banco. En linea con la orientacion fijada por el
Consejo, la alta direccion debe implementar estrategias de negocio, sistemas de gestion del
riesgo, cultura de riesgo, procesos y controles para gestionar los riesgos —financieros y no
financieros— a los que esté expuesto el banco y para los que es responsable de su conformidad
con leyes, regulaciones y politicas internas (BCBS, 2015).

La transparencia es coherente con un gobierno corporativo sélido y eficaz. Como
enfatizan las orientaciones del Comité de Basilea sobre transparencia bancaria, una
transparencia insuficiente dificulta a los accionistas, depositantes y otras partes interesadas y
participantes relevantes del mercado seguir eficazmente el trabajo y responsabilizar
adecuadamente al Consejo y a alta direccion. El objetivo de la transparencia en el area de
gobierno corporativo es proporcionar a estas partes la informacién necesaria para poder evaluar
la eficacia del Consejo y de la alta direccion en el gobierno del banco. Todos los bancos,
incluidos aquellos para los que puedan diferir los requisitos de divulgacion por no cotizar, deben
divulgar informacion relevante y Gtil que respalde las areas clave del gobierno corporativo
identificadas por el Comité. Dichas divulgaciones deben ser proporcionales al tamario,
complejidad, estructura, importancia economicay perfil de riesgo del banco. Las divulgaciones
deben ser precisas, claras y presentarse de manera que puedan ser consultadas facilmente.
Dichas divulgaciones deben publicarse preferiblemente en la pagina web publica del banco, su

informe anual y los informes financieros periddicos, u otros medios apropiados (BCBS, 2015).

Los sistemas de remuneracion son un componente clave de las estructuras de gobierno
y de incentivos, con las que el Consejo y la alta direccion fomentan un buen desempefio,
transmiten un comportamiento aceptable de asuncion del riesgo y refuerzan la cultura operativa

y de riesgo del banco. El Consejo (o, por delegacion, su comité de retribuciones) es responsable
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de la vigilancia general de la implementacion por parte de la gerencia del sistema de
remuneracion en todo el banco. Ademas, el Consejo o su comité debe seguir y revisar
periddicamente los resultados y evaluar si el sistema de remuneracion implantado en el banco
esta creando los incentivos deseados para gestionar el riesgo, el capital y la liquidez. EI Consejo
0 subcomité debe revisar los planes de remuneracion, sus procesos y resultados al menos
anualmente. Las estructuras de remuneracion deben estar en linea con la estrategia de negocio
y de riesgo, objetivos, valores e intereses a largo plazo del banco. Ademas, deben incorporar
medidas que prevengan conflictos de intereses. Los programas de remuneracion deben alentar
una cultura de riesgo solida en la que la asuncion de riesgo sea apropiada y que anime a los
empleados a actuar en interés de la empresa global (también teniendo en cuenta los intereses de

los clientes), y no en nombre propio o de sus lineas de negocio unicamente (BCBS, 2015).

El marco de gobierno del riesgo de un banco debe incluir politicas, respaldadas por
procedimientos y procesos de control apropiados, disefiadas para garantizar que las capacidades
de identificacion, agregacion, mitigacion y seguimiento son proporcionales al tamafio y
complejidad del banco y a su perfil de riesgo. La identificacion de los riesgos debe englobar
todos los riesgos sustanciales del banco, dentro y fuera de balance, y a nivel de grupo, cartera
y linea de negocio. A fin de que las evaluaciones de los riesgos sean eficaces, el Consejo y la
alta direccion, incluido el CRO, deben evaluar, periédicamente y ad hoc, los riesgos a los que
se enfrenta el banco y su perfil general de riesgo. La identificacién y medicion del riesgo debe
incluir elementos tanto cualitativos como cuantitativos. El proceso de evaluacion de riesgos
debe incluir el andlisis continuo de los riesgos existentes, asi como la identificacion de riesgos
nuevos o incipientes. Las concentraciones asociadas con riesgos sustanciales deben quedar
asimismo recogidas en la evaluacion del riesgo. El grado de sofisticacion de la infraestructura
de gestion del riesgo del banco —incluida, en concreto, una infraestructura y arquitectura de
datos y tecnologias de la informacion suficientemente robustas— debe acompasarse a
desarrollos como el crecimiento de los balances y de los beneficios; creciente complejidad del
negocio del banco; configuracion del riesgo o estructura operativa; expansion geografica;
fusiones y adquisiciones; o la introduccion de nuevos productos o lineas de negocio (BCBS,
2015).

3.3.2 REGULACION AMBIENTAL
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Fronti Garcia y Phalen Acufia (2004) destacan la diferencia entre normativa ambiental
y legislacion ambiental. El primer caso, se trata de una serie de normas internacionales de
aplicacion voluntaria, es decir, que cada organizacion decide libremente su adhesion a las
mismas. En cambio, en el caso de la legislacion ambiental de caracter internacional, regional,
nacional, provincial o municipal, se trata de disposiciones normativas de cumplimiento

obligatorio en el ambito de la jurisdiccion territorial que corresponda.

Respecto a legislacion ambiental, merecen distinguirse una serie de principios
internacionales sobre el medio ambiente. Al respecto, el principio de cooperacion internacional
para la proteccion del medio ambiente establece el deber general de los Estados Nacionales de
cuidar y proteger el medio ambiente y postula la cooperacion internacional para tal proposito.
La exigencia concreta de cooperacion en la materia ha sido recogida en numerosos textos
internacionales. En efecto, a mero titulo ejemplificativo en la Declaracion de Rio'® de 1992 se
afirma la obligacion expresa de los Estados Nacionales de cooperar para el logro del desarrollo
sostenible en un marco de responsabilidades comunes para el cuidado y por la degradacion del
medio ambiente mundial. En lineas generales, el principio de cooperacion internacional
conlleva a promover la firma de tratados y otros instrumentos internacionales sobre el cuidado
y la proteccion del medio ambiente, el deber de intercambiar informacion relevante, de
promover la investigacion cientifica y tecnoldgica, el procurar asistencia técnica y financiera a
los paises necesitados, y el establecimiento de programas de vigilancia y evaluacion ambiental,
etc. (Fronti Garcia y Phalen Acufia, 2004).

Los mismos autores sefialan que la fundamentacion del principio de prevencién del dafio
ambiental fronterizo radica en la utilizacion moderada y equitativa de los recursos y la
obligacion especifica de no causar un dafio ambiental transfronterizo. La prevencion del dafio
ambiental transfronterizo inspira el derecho internacional del medio ambiente y constituye una
obligacion juridicamente exigible, susceptible de generar responsabilidades en caso de
violacion. De esta forma, se establecen los Ilamados eco- estandares, que delimitan el alcance
de la conducta que resulta juridicamente exigible en relacion con sectores o actividades
determinadas. Este principio provee un respaldo adicional a las obligaciones generales de

informacién, notificacion y consulta que derivan del cumplimiento del principio de

16 Declaracion de Rio, sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo, es una proposicion de las Naciones Unidas para
promover el desarrollo sostenible. Fue aprobada en la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio
Ambiente y el Desarrollo (CNUMAD), que se efectu6 en Rio de Janeiro.
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cooperacion, siendo especificamente exigibles en lo concerniente a actividades autorizadas por
un Estado Nacional que puedan tener efectos transfronterizos perjudiciales para el medio

ambiente de otros Estados Nacionales vecinos.

En cuanto al principio de responsabilidad y reparacion de dafios ambientales, es
importante destacar la responsabilidad de los Estados Nacionales que pueden ser la resultante
de una violacion de una obligacion de intereses fundamentales de la comunidad en su conjunto
(responsabilidad por acto ilicito) o bien pueden llegar a incurrir en responsabilidades por
consecuencias perjudiciales de actos no prohibidos por Derecho Internacional (responsabilidad
por dafios causados, aun sin acto ilicito). Es decir, los Estados Nacionales son responsables del
cumplimiento de sus obligaciones internacionales relativas a la produccién y preservacion del
medio ambiente y a la adecuada indemnizacion u otra reparacion de los dafios de contaminacion

causados dentro de su jurisdiccion o bajo su control (Fronti Garcia y Phalen Acufia, 2004).

El principio de evaluacion de impacto ambiental se incluyo6 en la Carta Mundial de la
Naturalezal’ de 1982 en la cual se afirma que "...las actividades que puedan perturbar la
naturaleza seran precedidas de una evaluacion de las consecuencias y se realizaran con
suficiente antelacion de desarrollo sobre la naturaleza...”". El principio de precaucion también
Ilamado como "principio de accion precautoria™, ha quedado consagrado en la Declaracion de
Rio sobre Medio Ambiente y Desarrollo, al exigir a los Estados Nacionales que apliquen
ampliamente el criterio de precaucion conforme con sus capacidades. De acuerdo a ello, este
principio exige que se adopten las medidas que sean necesarias para conjurar los peligros de
dafio grave e irreversible, incluso la falta de certeza cientifica. La falta de demostracion
cientifica no implica una actitud permisiva de las actividades lesivas para el medio ambiente ni
justifica una actitud pasiva de los Estados Nacionales. La relacion entre la capacidad cientifica
(que poseen sobre todo los Estados Nacionales mas desarrollados) y la proteccion ambiental
(que interesa a todos los paises por igual) no implica una justificacion para que algin Estado

Nacional no cumpla con el presente principio (Fronti Garcia y Phalen Acufia, 2004).

El principio de "quien contamina paga" persigue sobre todo que el causante de la

contaminacion asuma el costo de las medidas de prevencion, de cuidado y de lucha contra la

17 Carta Mundial de la Naturaleza es la denominacion de la resolucion 37/7 de la Asamblea General de las Naciones
Unidas, aprobada en 1982. Proclama cinco principios de conservacion segun los cuales debe guiarse, y ser juzgada,
toda conducta humana que afecte a la naturaleza.
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misma. A tales fines, se intenta lograr que el causante de la contaminacion expresamente pague
por ella. El principio de la participacion ciudadana se compone por elementos tales como el
derecho a la informacion en materia de medio ambiente, el derecho a participar en los procesos
de adopcion de decisiones relativas al medio ambiente, el derecho de acceso a la justicia en
condiciones no discriminatorias con los nacionales, entre otros. En efecto, se atiende a la
libertad de acceso a la informacion sobre el medio ambiente, es decir, que los Estados
Nacionales brinden dicha informacion a disposicion de cualquier persona que lo solicite

expresamente (Fronti Garcia y Phalen Acufa, 2004).

Existen una serie de convenios internacionales ratificados por nuestro pais mediante el
dictado de leyes nacionales sancionadas por el Congreso de la Nacion. Esas disposiciones
legales poseen jerarquia superior al de las leyes nacionales y provinciales y atento a su
naturaleza tienen vigencia y aplicacion en todo el ambito del territorio nacional. Se destacan el
Convenio de Viena sobre proteccion de la capa de ozono (Ley N° 23.729 del afio 1989); el
Protocolo de Montreal acerca sustancias que agotan la capa de ozono (Ley 23.778 del afio
1990); Enmienda de Londres (Ley N° 24.187 del afio 1992) y de Copenhague (ley N° 24.915
del afio 1995); las Convenciones de Basilea sobre control de movimientos transfronterizos de
residuos peligros y su eliminacion (Ley N° 23.922 del afio 1991); el Convenio para prevenir
contaminacion marina por hidrocarburos (Ley N° 21.353); el Protocolo de 1970 para prevenir
contaminacion por buques (Ley N° 24.089 del afio 1992); el Convenio de cambio climético
(Ley N° 24.295 de! afio 1995); el Convenio de biodiversidad (Ley N° 24.375 del afio 1994); y
el Convenio de Rotterdam sobre plaguicidas o productos quimicos (Ley 25.278 del afio 2000)
(Fronti Garcia y Phalen Acufia, 2004).

Fronti de Garcia y Phalen Acufia (2004) sostienen que, dentro del conjunto de
disposiciones normativas de caracter legal vigentes en nuestro pais con alcance nacional,
merece destacarse con caracter prioritario a la Ley N° 24.051. En efecto, esta disposicion
normativa de orden nacional posee sesenta y ocho articulos y tres anexos a la misma. Ha sido
reglamentada por el Poder Ejecutivo mediante el Decreto N° 831 fechado el 23/4/1993. De la
lectura y analisis de su contenido, legisla y regula todo lo referido a la generacion,
manipulacion, transporte, tratamiento y disposicion final de los residuos peligrosos que
guedaran sujetos a las disposiciones de esa ley, cuando se trate de residuos generados o ubicados
en lugares sometidos a jurisdiccion nacional o, aunque ubicados en territorio de una provincia

estuvieren destinados al transporte fuera de ella, o cuando, a criterio de la autoridad de

25



aplicacion dichos residuos pudieran afectar a las personas o al ambiente més alla de la frontera
de la provincia en que se hubiesen generado, o cuando las medidas higiénicas o de seguridad
que a su respecto fuere conveniente disponer, tuvieren una repercusion economica sensible tal,
que tornare aconsejable uniformarlas en todo el territorio de la nacién, a fin de garantizar la
efectiva competencia de las empresas que debieran soportar la carga de esas medidas.
Asimismo, es considerado "peligroso”, todo aquel residuo que pueda causar dafio, directa o
indirectamente, a seres vivos o contaminar el suelo, el agua, la atmosfera o el ambiente en
general. Finalmente, la mencionada disposicion legal regula todo lo relacionado con el registro
de generadores y operadores de residuos peligrosos, y de la documentacion respaldatoria de los

mismos.

En cuanto a normativa ambiental, existen una serie de normas internacionales que
conforman un estandar de calidad ecoldgica, cuya filosofia consiste en facilitar las
transacciones comerciales, acelerando el proceso de armonizacion entre los paises. En efecto,
la ecologia asociada a los procesos productivos se convirtié en una ventaja diferencial para
captar nuevos clientes a nivel mundial o quedar definitivamente afuera de mercado donde los
consumidores son ecoldégicamente conscientes. Evidentemente, dado que el mundo estd
cambiando, las empresas tendran que empezar a hacerlo, de lo contrario solo quedara esperar
que la naturaleza diga basta. Si una empresa quiere ser reconocida mundialmente por sus
cualidades de gestion ambiental, debe cumplir los requerimientos de registracion y certificacion
establecidos por las normativas internacionales. Si la responsabilidad ambiental de la
organizacion y su sistema operativo de calidad ecoldgica estan reconocidos bajo la normativa
internacional, le creard una posicion ventajosa en cuanto a sus posibilidades de exportacion y
también le ayudara a eliminar las barreras para- arancelarias (Fronti Garcia y Phalen Acufia,
2004).

Asimismo, deben informar sobre su desenvolvimiento ambiental para poder
comercializar sus productos o solicitar apoyo financiero para sus inversiones, ya que los
organismos internacionales, las entidades financieras y -las compafiias aseguradoras requieren
informacién economica, contable y administrativa sobre la situacion ambiental de las
organizaciones y muchas de ellas no consideran los pedidos de financiamiento si la propuesta
no incluye el estudio de impacto ambiental del proyecto y no reldne los requerimientos
establecidos por la normativa ambiental internacional. Actualmente en paises como EE.UU.,

Canada, Alemania, etc., cualquier producto o servicio que proteja al ambiente recibe la

26



preferencia del consumidor. La implementacion de la normativa sera requisito para proveer
productos competitivos en los mercados mundiales, pero se trata de normas aplicables no solo
en los casos de exportacion, sino que estan siendo requeridas a nivel nacional en muchos paises,

incluso latinoamericanos (Fronti Garcia y Phalen Acufia, 2004).

Dentro de las normas ambientales internacionales, en primer lugar, debe mencionarse la
norma British Standard 7750/92, reconocida como el primer instrumento véalido para la
implantacion de Sistemas de Gestion Ambiental y precursora de las normas ISO 14000 y del
reglamento 1836/93 de la Comunidad Econdmica Europea®® (CEE). La International Standard
Organization®® (1SO), con sede en Ginebra, Suiza, fue creada en 1947, actualmente cuenta con
alrededor de cien paises miembros, que representan mas del noventa y cinco por ciento de la
produccién industrial del mundo. Fue fundada para “promover el desarrollo de la
normalizacion, facilitar el intercambio internacional de bienes y servicios, y fomentar la
cooperacion entre actividades intelectuales, cientificas, tecnoldgicas y econdémicas” (Fronti
Garcia y Phalen Acufa, 2004).

Segin Clemente (1996), la 1SO 14000 es un intento de establecer una norma
internacional voluntaria para la gestion medioambiental. Hasta la fecha, la ISO ha creado miles
de normas, aunque no todas ellas estan aceptadas en todo el mundo. Algunas industrias han
preferido elaborar sus propias normas e ignorar la norma ISO equivalente. No obstante, las
normas ISO tienen un uso bastante difundido y varios paises participan voluntariamente en la
creacion de las normas. Se forman subcomités para un topico en particular y las partes
interesadas pueden ofrecer sus sugerencias y ayuda libremente. Todos los paises elaboran un
borrador de trabajo. Cuando se llega a un nivel de consenso considerable, el comité emite un
borrador. Este se discute y eventualmente se vota sobre si aceptar o no el borrador final como

norma internacional. Cada pais tiene un voto, y se necesita la mayoria absoluta.

En nuestro pais funciona el Instituto Argentino de Racionalizacion de Materiales?

(IRAM), creado en 1935, entidad civil de caracter privado, sin fines de lucro, que en 1995 fue

18 Comunidad Econdmica Europea (CEE) fue una unién econémica creada por el Tratado de Roma de 1957.
Cuando en 1993 se forma la Union Europea, la CEE se incorpora a ella 'y se pasa a llamar Comunidad Europea
(CE). En 2009, las instituciones de la CE fueron absorbidas por el entramado institucional de la Union Europea,
dejando la comunidad de existir.

19 International Standard Organization (1SO) es una organizacion para la creacion de estandares internacionales
compuesta por diversas organizaciones nacionales de normalizacion.

20 Instituto Argentino de Racionalizacion de Materiales (IRAM) es el instituto encargado de la normalizacion y
certificacién, en Argentina.
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reconocido como el Organismo Nacional de Normalizacion de la Republica Argentina 'y adoptd
la serie 1SO 14000 como normas aplicables en el pais desde el momento en que son aprobadas
y publicadas por la ISO. EI IRAM es miembro de la ISO y Unico representante por la Argentina.
Asimismo, es miembro de la Comision Panamericana de Normas Técnicas?®® (COPANT)
fundador de la Asociacion Mercosur de Normalizacion?? (AMN), participando activamente en
sus Comités Sectoriales y es también el unico miembro argentino de la Red Internacional de
Certificacion® (IQNet). Entre sus objetivos, vinculados con la gestion ambiental en las
organizaciones, se destacan establecer normas técnicas en el area de seguridad, higiene,
ecologia y contaminacion industrial; y propender a la adopcion de sistemas de gestion de
calidad en las empresas para brindar seguridad a los consumidores. Las normas ISO 14000
constituyen un sistema normativo obligatorio de calidad ambiental, es decir, que cualquier
empresa puede decidir iniciar su proceso de certificacion en forma voluntaria. Es importante
aclarar que la serie 1SO 14000 no estéa referida s6lo a los Sistemas de Gestion ambiental, sino
también que trata los temas vinculados a los programas de ecoetiquetado, auditorias
ambientales, analisis del ciclo de vida, desempefio organizacional, etc. (Fronti Garcia y Phalen
Acuna, 2004).

En la estructura de la ISO, que es adoptada también por el IRAM, funcionan distintos
Comités Técnicos, entre ellos especificamente el Comité Técnico 207 de Calidad del Medio
ambiente, tiene la responsabilidad de desarrollar la Serie ISO 14000. En cuanto al sistema de
gestion ambiental de la organizacién, es un factor decisivo para la insercién en los escenarios
del comercio internacional y en Argentina, debe regirse por las Normas ISO 14001 e I1SO
14004. Si bien la normativa internacional es una, la forma de interpretacién y de aplicacién en
cada organizacién es diferente, ya que se instrumenta sobre la base de los objetivos y metas que
fija cada una de ellas, teniendo en cuenta que su instrumentacidn debe ser coherente con los
requerimientos y disposiciones legales que en materia ambiental rigen en cada jurisdiccion. En
general, establecen las mismas pautas para organizaciones pequefias, medianas o grandes y para
todos los paises, promoviendo préacticas internas tanto en organizaciones industriales como de

servicios, especificando los elementos de un Sistema de Gestiébn Ambiental, con énfasis en la

21 Comisién Panamericana de Normas Técnicas (COPANT) es una asociacion civil sin fines de lucro, que agrupa
a los organismos nacionales de normalizacion de las Américas

22 Asociacion Mercosur de Normalizacion (AMN) es el organismo responsable de la normalizacion técnica del
Mercosur.

23 Red Internacional de Certificacion (IQNet) es una entidad certificadora de ambito internacional, que agrupa a
mas de treinta de los principales organismos certificadores de diferentes paises.
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prevencion -de cualquier efecto adverso sobre el medio ambiente-, antes que en la correccion
después que ocurra, debiendo la organizacion realizar una revision periodica del sistema
adoptado para verificar su validez y aplicabilidad continua necesarias para demostrar su

responsabilidad ambiental a la comunidad (Fronti Garcia y Phalen Acufia, 2004).

3.3.2.1 PRINCIPIOS E INDICES SOBRE MEDIO AMBIENTE

Los Principios del Ecuador (EP) son un marco de gestion de riesgos, adoptado por las
instituciones financieras, para determinar, evaluar y gestionar el riesgo ambiental y social en
los proyectos y su objetivo principal es proporcionar un estandar minimo para la debida
diligencia y monitoreo para apoyar la toma de decisiones de riesgo responsable. Las
Instituciones Financieras de los Principios del Ecuador (EPFI) se comprometen a implementar
los EP en sus politicas, procedimientos y estandares ambientales y sociales internos para
financiar proyectos y no proporcionaran financiacion de proyectos o préstamos corporativos
relacionados con proyectos en los que el cliente no cumpla o no pueda cumplir con los EP. Si
bien los EP no estan destinados a aplicarse retroactivamente, los EPFI los aplican a la expansion
0 actualizacion de un proyecto existente donde los cambios en la escala o el alcance pueden
crear riesgos e impactos ambientales y sociales significativos, o cambiar significativamente la
naturaleza o el grado de un impacto existente. Los EP han aumentado considerablemente la
atencion y el enfoque en las normas y responsabilidades sociales / comunitarias, incluidas
normas solidas para los pueblos indigenas, normas laborales y consultas con las comunidades
localmente afectadas dentro del mercado de Project Finance?*. También han promovido la
convergencia en torno a estandares ambientales y sociales comunes. Los EP han ayudado a
estimular el desarrollo de otras précticas responsables de gestién ambiental y social en el sector
financiero y la industria bancaria y han apoyado a los bancos miembros en el desarrollo de sus

propios sistemas de gestion de riesgos ambientales y sociales (Equator Principles, 2013).

Los Principios del Ecuador son de aplicacion en todos los paises y en todos los sectores
econdmicos, empleandose bajo cuatro productos financieros. El primero, los Servicios de
Asesoramiento Financiero de Proyectos, cuando los costes totales de capital del proyecto

asciendan a diez millones de ddlares o mas. El segundo, la Financiacion de Proyectos, cuando

24 Project Finance es un mecanismo de financiacion de inversiones de gran envergadura que se sustenta tanto en
la capacidad del proyecto para generar flujos de caja que puedan atender la devolucién de los préstamos como en
contratos entre diversos participantes que aseguran la rentabilidad del proyecto.
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los costes totales de capital del proyecto sean de diez millones de délares o méas. El tercero, los
Préstamos Corporativos Vinculados a Proyectos (incluida la financiacion a la exportacion en
forma de crédito comprador), cuando se cumpla con los siguientes cuatro criterios; que la mayor
parte del préstamo esté vinculado a un Unico proyecto sobre el que el cliente tiene un Control
Operativo Efectivo (ya sea directo o indirecto); que el importe total del préstamo sea, como
minimo, de cien millones de ddlares; que el compromiso individual de las Entidades Financieras
de los Principios del Ecuador (antes de la sindicacion o la reventa) sea, como minimo, de
cincuenta millones de dolares; y que el plazo del préstamo sea de dos afios como minimo. El
cuarto son los préstamos puente, con un plazo inferior a dos afios que vayan a refinanciarse
mediante Financiacion de Proyectos o con un Préstamo Corporativo Vinculado a Proyectos,
que previsiblemente vayan a cumplir los criterios pertinentes antes sefialados (Equator
Principles, 2013).

El Carbon Disclosure Project (CDP), por sus siglas en inglés, es una organizacion
independiente, sin fines de lucro. Su mision es procesar y poner a disposicion informacion de
relevancia para tomadores de decisiones e inversores del sector privado, a fin de acelerar las
soluciones relacionadas con el cambio climéatico. Su objetivo es hacer que la informacion
ambiental y la gestion de riesgos sean una norma comercial, e impulsar la divulgacion, el
conocimiento y la accién hacia una economia sostenible. CDP trabaja con mas de seis mil
corporaciones, asi como con mas de quinientas cincuenta ciudades y cien estados y regiones
para ayudarlas a garantizar que una estrategia efectiva de reduccion de emisiones de carbono
sea parte integral de sus operaciones. El programa de cambio climatico de CDP tiene como
objetivo reducir las emisiones de gases de efecto invernadero de las empresas y mitigar el riesgo
de cambio climatico. CDP solicita informacion sobre los riesgos climaticos y las oportunidades
de baja en carbono de las compafiias méas grandes del mundo en nombre de mas de ochocientos
signatarios de inversionistas institucionales con un total combinado de cien billones de ddlares
en activos (CDP).

La Iniciativa Financiera del Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente
(UNEP FI) es una asociacion entre el PNUMAZ? y el sector financiero mundial para movilizar

la financiacion del sector privado para el desarrollo sostenible. Trabaja con mas de trecientos

%5 El Programa de Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA), es un organismo de la Organizacion de
las Naciones Unidas ONU que coordina sus actividades ambientales, ayudando a los paises en desarrollo a aplicar
politicas y précticas ecolégicamente racionales.
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miembros (bancos, aseguradoras e inversores) y mas de cien instituciones de apoyo, para ayudar
a crear un sector financiero que sirva a las personas y al planeta y genere impactos positivos.
El objetivo es inspirar, informar y permitir que las instituciones financieras mejoren la calidad
de vida de las personas sin comprometer la de las generaciones futuras. El concepto de la
Iniciativa Financiera del PNUMA se lanzé en 1991 cuando un pequefio grupo de bancos
comerciales, incluidos Deutsche Bank, HSBC Holdings, Natwest, Royal Bank of Canada y
Westpac, unieron fuerzas con el PNUMA para catalizar la conciencia de la industria bancaria
sobre la agenda ambiental. En mayo de 1992, en el periodo previo a la Cumbre de Rio de ese
afio, se lanzo en Nueva York la Declaracion del PNUMA de los Bancos sobre el Medio
Ambiente y el Desarrollo Sostenible, y se formo la Iniciativa Bancaria. Esta Iniciativa, que
funciond bajo los auspicios del Programa de las Naciones Unidas?®® (UN) para el Medio
Ambiente, involucré a una amplia gama de instituciones financieras, incluidos bancos
comerciales, bancos de inversion, capitalistas de riesgo, administradores de activos y bancos y
agencias multilaterales de desarrollo, en un dialogo constructivo sobre el nexo entre el
desarrollo econémico, la proteccion del medio ambiente y el desarrollo sostenible. La Iniciativa
promovid la integracion de consideraciones ambientales en todos los aspectos de las
operaciones y servicios del sector financiero. Un objetivo secundario de la iniciativa fue
fomentar la inversién del sector privado en tecnologias y servicios ambientalmente racionales
(UNEP FI).

Los indices Morgan Stanley Capital International (MSCI) ESG estan disefiados para
respaldar enfoques comunes de inversion ambiental, social y de gobernanza (ESG), y ayudar a
los inversores institucionales a evaluar de manera més eficaz el rendimiento de las inversiones
ESG, asi como a gestionar, medir e informar sobre los mandatos ESG. Los indices ESG de
MSCI también brindan a los inversores institucionales transparencia sobre la sostenibilidad de
ESG y la alineacion de valores, junto con la capacidad de comparar las tenencias. Los indices
MSCI ESG Leaders Index se dirigen a las empresas que tienen el desempefio ambiental, social
y de gobierno (ESG) mas alto en cada sector del indice matriz. Los indices apuntan a una
representacion del sector del cincuenta por ciento frente al indice matriz, con el objetivo de
incluir empresas con las mas altas calificaciones MSCI ESG en cada sector. El conjunto de
indices utiliza los galardonados ESG Research y ESG Ratings de MSCI para identificar

% Naciones Unidas (UN o ONU) es una organizacion intergubernamental responsable de mantener la paz y la
seguridad internacionales, desarrollar relaciones amistosas entre las naciones, lograr la cooperacion internacional
y ser un centro para armonizar las acciones de las naciones.
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empresas que han demostrado la capacidad de gestionar sus riesgos y oportunidades ESG v,
por lo tanto, son elegibles para su inclusion. Los indices estan disefiados para inversores
institucionales que buscan exposicion a empresas con un perfil de sostenibilidad s6lido y con

un error de seguimiento relativamente bajo en el mercado de renta variable subyacente (MSCI).

La serie de indices FTSE4Good elaborada por Financial Times-Stock Exchange (FTSE)
esta disefiada para medir el desempefio de las empresas que demuestran ESG solidas. La gestion
transparente y los criterios ESG claramente definidos hacen que los indices FTSE4Good sean
herramientas adecuadas para ser utilizados por una amplia variedad de participantes del
mercado al crear o evaluar productos de inversion sostenibles. Los indices FTSE4Good se
pueden usar de cuatro maneras principales. En productos financieros, como herramientas en la
creacion de inversiones de seguimiento de indices, instrumentos financieros o productos de
fondos centrados en inversiones sostenibles. Para la investigacién, identificando empresas
ambiental y socialmente sostenibles. Con el propdsito de referencia, como un estandar ESG
global transparente y en evolucién contra el cual las empresas pueden evaluar su progreso y
logros. Para evaluacion comparativa, como indice de referencia para realizar un seguimiento

del rendimiento de las carteras de inversion sostenibles (FTSE).

Los indices de Euronext -Vigeo Eiris- reconocen los esfuerzos de empresas destacadas
que hacen del desarrollo sostenible una prioridad clave y un punto focal de su estrategia
comercial. Vigeo Eiris compila los indices al analizar aproximadamente trecientos treinta
indicadores para cada empresa en base a treinta y ocho criterios, incluido el respeto por el medio
ambiente; participacion de los derechos humanos y reconocimiento del capital humano de las
empresas; las relaciones con los interesados; gobierno corporativo y ética empresarial;
integridad para influir en las politicas y los esfuerzos para luchar contra la corrupcion; y la
prevencion del dumping social 2’y ambiental en la cadena de suministro y subcontratacion.
Euronext Vigeo Eiris actualiza sus criterios para los indices cada seis meses, garantizando que
las credenciales de sostenibilidad de las empresas enumeradas se prueban constantemente en
comparacion con las tendencias actuales y los desarrollos globales. Los indices regionales

Euronext Vigeo-Europe 120 y Eurozone 120, enumeran las ciento veinte empresas mas

2" EI dumping social es un tipo de delito econémico consistente en la competencia desleal basada en la explotacion
y bajos salarios de los trabajadores, para conseguir rebajar los costes laborales de produccidn y asi poder ofrecer
unos precios mas competitivos en el mercado para aumentar sus beneficios.
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sostenibles de entre las quinientas empresas de Europa y la eurozona, respectivamente, con

mayor capitalizacion de mercado flotante (Vigeo-Eiris).

El Ethibel Sustainability Index (ESI) Excellence Europe contiene doscientas acciones
de compariias europeas que estan incluidas en el Russell Global Index que muestran el mejor
desempefio en términos de responsabilidad social corporativa (CSR). EI ESI Excellence Europe
se compone sobre la base de una cesta de empresas incluidas en el registro de inversiones que
cumplen una serie de requisitos técnico-financieros, resumidos en las especificaciones. La
metodologia se puede resumir de la siguiente manera. El Russell Global Index sirve como
universo de seleccion para los componentes del indice. Los miembros se eligen entre las
acciones incluidas en el registro de inversiones de Ethibel Excellence, pero en orden
descendente de las calificaciones que se les asignaron (primero las calificaciones A, luego las
calificaciones B y finalmente, las calificaciones C) hasta que se hayan seleccionado doscientos.
Una accion no es elegible si la capitalizacion de mercado es demasiado pequefa. Para la
composicion también se tiene en cuenta un equilibrio adecuado entre las industrias. En la lista
de acciones que forman parte del registro de inversiones, la columna ‘Constituyente del indice
Ethibel Sustainability Index (ESI) Europa’ indica si la accién forma parte o no del indice (Forum
Ethibel).

El Ethibel Sustainability Index (ESI) Excellence Global contiene un nimero variable de
acciones de compafiias que estan incluidas en el Russell Global Index y muestran los mejores
resultados en términos de CSR. Actualmente, el indice recoge empresas de Europa, América
del Norte y Asia Pacifico. EI ESI Global estd compuesto sobre la base de una canasta de
acciones incluidas en el registro de inversiones que cumplen una serie de requisitos técnico-
financieros, resumidos en las especificaciones. Los requisitos principales son que las acciones
estén incluidas en el Russell Global Index; tengan una calificacion A o B; la capitalizacion
bursatil sea superior a diez mil millones de euros. En la lista de acciones que forman parte del
Registro de inversiones, la columna 'Constituyente del indice de sostenibilidad de Ethibel (ESI)

Global' indica si la accién forma parte o no del indice (Forum Ethibel).

Los Principios para la Inversion Responsable (PRI), respaldados por las Naciones
Unidas, son una red internacional de inversores que trabajan juntos para poner en practica seis
principios que proporcionan un estandar global para la inversidn responsable en relacién con

los factores ESG. Su objetivo es comprender las implicaciones de la sostenibilidad para los
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inversores y apoyar a los signatarios para incorporar estos problemas en sus practicas de toma
de decisiones de inversion y propiedad. Al implementar los principios, los signatarios
contribuyen al desarrollo de un sistema financiero global més sostenible. Los principios ofrecen
un menu de posibles acciones para incorporar cuestiones ambientales, sociales y de gobierno
corporativo en las practicas de inversion en las clases de activos. La inversion responsable es
un proceso que debe adaptarse a la estrategia, el enfoque y los recursos de inversion de cada
organizacion. Los principios estan disefiados para ser compatibles con los estilos de inversion
de grandes inversores institucionales diversificados que operan dentro de un marco fiduciario
tradicional. El primer principio es la incorporacion de los problemas de ESG en el anélisis de
inversion y los procesos de toma de decisiones. El segundo, ser propietarios activos e incorporar
los problemas de ESG en las politicas y practicas de propiedad. El tercero, buscar la divulgacion
adecuada sobre temas ESG por parte de las entidades en las que se invierte. El cuarto, promover
la aceptacion e implementacién de los principios dentro de la industria de inversion. EI quinto,
trabajar en conjunto para mejorar la efectividad en la implementacion de los principios. En
ualtimo lugar, informar sobre las actividades y el progreso hacia la implementacion de los

principios.

Los Principios de los Bonos Verdes (GBP) son un marco voluntario para los bonos
verdes, emitido por la Asociacion Internacional del Mercado de Capitales?® (ICMA). Son pautas
de proceso voluntario que recomiendan transparencia y divulgacion y promueven la integridad
en el desarrollo del mercado de bonos verdes al aclarar el enfoque para su emision. Las GBP
estan destinadas a un uso amplio por parte del mercado, dado que brindan orientacién a los
emisores sobre los componentes clave involucrados en el lanzamiento de un bono verde creible;
ayudan a los inversores garantizando la disponibilidad de la informacién necesaria para evaluar
el impacto ambiental de sus inversiones en bonos verdes; y ayudan a los suscriptores moviendo
el mercado hacia divulgaciones estandar que facilitaran las transacciones. Los bonos verdes
permiten la obtencion de capital e inversion para proyectos nuevos y existentes con beneficios
ambientales. Las amplias categorias de proyectos verdes sugeridas por los principios incluyen
energia; edificios; transporte; administracion del agua; gestion de residuos y control de la

contaminacion; activos basados en la naturaleza, incluidos el uso de la tierra, la agriculturay la

28 |_a Asociacion Internacional de Mercados de Capitales (ICMA), es una organizacion de autorregulacion y una
asociacion empresarial para los participantes en el mercado de capitales. Sus objetivos declarados son promover
altos estandares de préacticas de mercado, una regulacién apropiada, apoyo a las transacciones, formacion y
comunicacion.
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silvicultura; la industria y el comercio intensivo en energia; en tecnologia de la informacion y
en comunicaciones (TIC). Las GBP tienen cuatro componentes principales, el uso de los
ingresos; el proceso para la evaluacion y seleccion de proyecto; la gestion de los ingresos; y los
informes (ICMA).

El Dow Jones Sustainability Index (DJSI) es un conjunto de varios indices de
sostenibilidad que integran a las compafiias con alto desempefio en diferentes &ambitos como el
econdmico, el social y el ambiental. Tal como su nombre lo indica, es necesario que dichas
compafiias coticen en bolsa para estar incluidas en alguno(s) de los seis sub-indices. Este indice
utiliza tres dimensiones para que las organizaciones puedan ser parte de este grupo. La
dimensién ambiental, que incluye criterios relacionados con el medio ambiente o eco-
eficiencia. La dimension social, la cual se divide en dos, el aspecto interno, que valora el
desarrollo del capital humano y el fortalecimiento del talento; y el aspecto externo, que trata
todo aquello que esta alrededor de la empresa, filantropia e imagen corporativa. La dimension
econdmica, que evalla aspectos como la gestion de crisis y riesgos, codigos de conducta y el

gobierno corporativo.

4. METODOLOGIA

La investigacion tendra un enfoque cualitativo, intentando posicionar una perspectiva
amplia y profunda, recurriendo a una gran variedad de datos, y fortaleciendo la exploracién y

explotacion de estos.

Segun Hernandez Sampieri et al. (2010), el enfoque cualitativo emplea la recoleccion
de datos sin medicion numérica para revelar o afinar preguntas de investigacion en el proceso
de interpretacion. Ademas, dichos autores resefian que el paradigma cualitativo de investigacion
puede concebirse como un grupo de practicas o técnicas de tipo interpretativo, que permiten
examinar en el mundo haciéndolo visible, transformandolo en representaciones observables
como son anotaciones, grabaciones y documentos, por lo cual sus dos principales cualidades

consisten en que es naturalista e interpretativa.

Por otra parte, el disefio sera descriptivo, no experimental, longitudinal y retrospectivo.

Fassio et al. (2002) sostienen que el objetivo de una investigacion descriptiva es, precisamente,
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describir situaciones y/o fendmenos, midiendo las variables en forma independiente y no
intentado establecer y/o medir relaciones entre variables. Siguiendo con la autora, el disefio no
experimental es aquel que no agrega elementos de control disponibles en disefios anteriores, no
controla ni manipula las variables, no utiliza un grupo de control, no determina aleatoriamente
los sujetos y no procura medir la relacion causa-efecto entre una variable independiente y otra

dependiente.

En referencia a longitudinal, Hernandez Sampieri et al. (2010) afirman que consiste en
la recoleccién de datos en diferentes puntos del tiempo, para efectuar inferencias acerca de la
evolucion, sus causas y sus efectos. Puntualmente, se recabaran datos correspondientes a un
intervalo temporal que se extendera desde el 01/01/2015 hasta 31/12/2018, teniendo en cuenta
que los datos del afio 2018 son los Ultimos publicados, ya que la informacion se actualiza en el
cuarto trimestre del afio siguiente En efecto, de alli se deriva la orientacion retrospectiva,
considerando que se analizaran en el presente datos del pasado, siendo su inicio posterior a los

hechos estudiados.

En cuanto a la muestra, la misma serd no probabilistica o dirigida, donde se desconoce
la probabilidad que tiene cada miembro de ser comprendido. La eleccion de los elementos
depende de causas relacionadas con las caracteristicas de la investigacion. No es un proceso
probabilistico, esta sujeto a las decisiones que tome el investigador en funcidn de sus objetivos
(Fassio et al., 2002).

La seleccion se efectuara por conveniencia, abarcando aquellos casos disponibles de
facil acceso. Los datos empleados en la investigacion se seleccionaran porque estan facilmente
disponibles, y no porque hayan sido seleccionados mediante un criterio estadistico. Respecto al
tamafo, se seleccionaran los cuatro principales bancos privados del sistema financiero
argentino. Para establecer cuales seran dichos bancos, se empleara el ranking de depositos que
publica el Banco Central de la Republica Argentina. La unidad de informacién la integraran la
Comision Nacional de Valores?® (CNV), el Banco Central de la RepUblica Argentina®® (BCRA),

29 Comision Nacional de Valores (CNV) es el organismo oficial que se encarga de la promocidn, supervision y
control de los mercados de valores de toda la Republica Argentina.

30 Banco Central de la Republica Argentina (BCRA) es el organismo rector del sistema financiero de la Argentina,
encargado de la politica monetaria del pais.
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los sitios web de las instituciones y de organismos independientes que brinden estadisticas o
resultados (encuestas), y el material de soporte utilizado para el desarrollo del marco teérico.

En cuanto a la fuente de datos sera, para todos los casos, secundaria. Consistira
principalmente en los reportes de sustentabilidad publicados por las entidades financieras, pero
también se recabaran datos del informe de Disciplina de Mercado, la Memoria Anual, los
Estados Financieros, las encuestas realizadas por diversos organismos independientes, como
ser Great Place to Work® (GPTW), y la informacion visualizada en los sitios webs de las
instituciones. A su vez, para la confeccion del marco teérico se emplearé diversa bibliografia

como soporte, como ser libros, investigaciones, estudios, tesis, informes, entre otros.

Entre los indicadores que se emplearan encontramos porcentaje de inversion de los
bancos en RSE, numero de campafias y eventos de RSE realizados, nimero de participaciones
en proyectos sociales, nimero de empleados (voluntarios) que participan en proyectos sociales,
naumero de programas de RSE a nivel interno, porcentaje de inversion en productos y servicios
con impacto en medio ambiente, porcentaje de asistencia financiera concedida, nimero de

programas sobre accion social, entre otros.

Pregunta Objetivo Meétodo y técnica Fuente

Informes de

¢Coémo conforman su
estructura corporativa y
qué préacticas y reglas

aplican para la
administracion y
supervision de sus

actividades? ¢Cual es su
marco normativo y qué
estandares y lineamentos

Identificar las
principales normativas,
lineamientos de RSE y
acciones sobre
conservacion de medio
ambiente de las cuatro
instituciones financieras

incorporan? ;Qué acciones Privadas.

manejan sobre el medio

ambiente?

Confeccion de matriz
conceptual. Analisis
cualitativo de los
resultados. Elaboracion de
tablas como soporte visual
y complementario, en caso
de que lo amerite

Responsabilidad
Social Empresaria,
Informe de
Disciplina de
Mercado, Memoria
Anual y Estados
Financieros (sitio
web bancos, CNV,
BCRA). Entrevista
con un referente de
cada banco

31 Great Place to Work (GPTW) es una empresa global de investigacion, asesoria y capacitacion que ayuda a las
organizaciones a identificar, crear y mantener excelentes lugares de trabajo a través del desarrollo de culturas
laborales basadas en la confianza. Cada afio, GPTW elabora listas de las mejores empresas para trabajar en el
mundo y en cada pais, basandose en encuestas.
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¢Qué programas e iniciativas
tendientes a la generacion de
valor social llevan adelante?
¢ Cual es el nivel de inversion
social destinado por las
entidades? ¢ Cuantos
voluntarios participan de las
iniciativas y qué acciones
solidarias lideran? ;Qué
programas e iniciativas
efectlan para generar valor
econdmico? ¢Cuanto fue el
grado de asistencia financiera
concedida?

Describir las
principales
iniciativas y
programas
realizados
tendientes a la
generacion de valor
econémico y
social.

Confeccion de matriz
conceptual. Analisis
principalmente cualitativo,
pudiendo existir también
estudio cuantitativo.
Elaboracion de
tablas/Gréaficos como
soporte visual y
complementario, en caso
de que lo amerite

Informes de
Responsabilidad
Social Empresaria 'y
demas informacion
disponible en el sitio
web de los bancos.
Entrevista con un
referente de cada
banco

¢Qué impacto tiene la RSE en
los stakeholders? ¢Qué
herramientas, sistemas y

procesos emplean para mejorar
la relacion e interaccion con los

mismos? ;Cual es el nivel de
satisfaccion y experiencia
resultante?

Evaluar el impacto
de la RSE en los
principales
stakeholders
(empleados,
clientes y
proveedores), la
relacion e
interaccion con los
mismos, y el nivel
de satisfaccion y
experiencia como
consecuencia.

Confeccion de matriz
conceptual. Analisis
principalmente cualitativo,
pudiendo existir también
estudio cuantitativo.
Elaboracion de
tablas/Gréaficos como
soporte visual y
complementario, en caso
de que lo amerite

Informes de
Responsabilidad
Social Empresaria y
demaés informacién
disponible en el sitio
web de los bancos,
encuestas (Great
Place to Work, etc.).
Entrevista con un
referente de cada
banco

5. DESARROLLO

5.1 GOBIERNO CORPORATIVO Y CONSERVACION MEDIOAMBIENTAL

5.1.1 ESTRUCTURA DE GOBIERNO CORPORATIVO

Las cuatro entidades financieras (BBVA, Galicia, Macro, Santander) poseen un sistema

de Gobierno Corporativo, siendo el Directorio el 6rgano de administracion y representacion por

excelencia, el cual se encuentra integrado por aquellos directores oportunamente designados en

Asamblea de Accionistas. En términos generales, estas entidades describen a su Gobierno

Corporativo como un conjunto de normas y elementos que regulan y ordenan las relaciones
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entre el Banco, su direccion, sus accionistas y otras partes interesadas, permitiendo a su vez una

gestion y supervision adecuada.

Sus respectivos Directorios, asumen la responsabilidad de tomar las decisiones
estratégicas sobre los planes de negocios de las compafiias que lideran, disefiando un Plan
Estratégico de Negocio que siga las politicas definidas de Gobierno Corporativo y de RSE. Las
funciones del Directorio en estas entidades son complementadas y sustentadas con el
funcionamiento de diferentes Comités. El Directorio y/o el Gerente General, de acuerdo con el
estatuto de las entidades, pueden integrar tantos Comités como sean necesarios para gestionar
los asuntos del Banco, estableciendo para cada uno de ellos, un reglamento o manual bajo su
aprobacion. Los Comités pasan sus decisiones por actas y se retnen con la periodicidad que
establezca su reglamento. Los cuatro bancos resaltan la relevancia del establecimiento de
Comités con el objetivo de generar la buena préactica de la gestién colegiada en la asuncion de
decisiones a partir del intercambio de opiniones y criterios.

Efectuando un analisis sobre la situacion mas reciente (2018), encontramos que la
cantidad de comités varia dependiendo la entidad, siendo Santander el banco que mas Comités
tiene constituidos mientras que, por el contrario, BBVA el que menos. Un mismo tema o
propdsito puede estar abierto por subcategorias en varios Comités o simplemente concentrarse
en un Unico Comité, dependiendo la decision del Directorio, y justamente esto explica
principalmente la diferencia en el total de Comités entre las entidades. Por citar un claro
ejemplo, el banco Galicia decidi6 constituir un Comité integro de Auditoria, mientras que
Santander, Macro y BBVA resolvieron establecer un Comité de Auditoria interno que cubra

todos los puntos atinentes al BCRA y otro separado para los temas relacionados a CNV.

Por otra parte, un mismo tema o propoésito puede estar alcanzado en una entidad bajo un
Comité con una determinada denominacion y en otra variar, por lo que no existe un criterio de
uniformidad en ese aspecto. Sin embargo, cuando se analiza el reglamento y los objetivos de
los Comités, resultan muy coincidentes y es por eso la factibilidad de conocer que se trata del
mismo asunto. Esta situacion se puede ilustrar con la categoria referida a Lavado de Activos /
Terrorismo de la Tabla 1, donde cada uno de los bancos asigné un nombre diferente al comité
de referencia, siendo Comité de Prevencion de Lavado de Activos y Financiamiento del

Terrorismo para BBVA, Comité de Control y Prevencion del Lavado de Dinero y del

39



Financiamiento del Terrorismo para Galicia, Comité de Andlisis y Resolucion (CAR) para

Santander, y Comité de Prevencion de Operaciones de Lavado de Dinero para Macro.

Las categorias que revisten mayor relevancia y que son comunes a las practicas
financieras y a los lineamientos de Basilea, como ser Auditoria, Riesgos, Regulatorio y Legal,
Lavado de Activos y Terrorismo, y Gerencial y Societario, son cubiertas por las cuatro
entidades. En lo que respecta a los Comités de Auditoria, los bancos destacan la finalidad de
supervisar la suficiencia y adecuacion y el eficaz funcionamiento de los sistemas de control
interno, de modo que quede asegurado el cumplimiento de todas las normas presentadas al
Banco Central y a las entidades autorreguladas del mercado de capitales (CNV), dado que todas

ellas cotizan en el Mercado de Valores de Buenos Aires®? (MERVAL).

Continuando por el lado de Riesgos, todas las entidades poseen un comité general de
Gestion de Riesgo, en donde se realiza el seguimiento de la gestién de todos los riesgos a los
que esta expuesto el Banco con una vision integral de los mismos, observando cuidadosamente
la interrelacion existente entre ellos y proponiendo al Directorio los niveles de tolerancia para
cada tipologia de riesgo. En el caso de Galicia y Macro, poseen a su vez dos Comités
particulares sobre Créditos de Alto y Bajo alcance, teniendo a su cargo la aprobacion y
suscripcidn de las calificaciones y el otorgamiento de operaciones de clientes y grupos de alto
0 mediano riesgo. Sumado a esto, el banco Macro tiene otros dos Comités, que no estan
incluidos en la estructura de ninguno del resto, y que son el de Crisis, con el objetivo de analizar
la gravedad de los hechos y tomar de forma urgente y eficaz las medidas que se consideren
Optimas para asegurar la continuidad de la operatoria, y el de Recupero Senior, encargado de
definir los arreglos de pago que excedan los parametros predeterminados, asi como también las
decisiones de pases de cartera a gestion judicial o bajas contables. En el caso de Galicia, también
suma un Comité no constituido por el resto, que es el de Crisis de Liquidez, el cual tiene a su
cargo la evaluacion de la situacion de crisis de liquidez y decidir las acciones a implementar

tendientes a su resolucion.

Sin embargo, las tematicas abordadas en estos comités extras o especificos que poseen
tanto el Macro como el Galicia, estan cubiertos dentro de los reglamentos del comité de Gestion

de Riesgo General que poseen tanto el BBVVA como Santander, por ende, lo Unico que se podria

32 Mercado de Valores de Buenos Aires (MERVAL) es una entidad privada constituida como sociedad anénima,
cuyo capital esta integrado por acciones admitidas al régimen de oferta pablica.
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mencionar que efectivamente adicionan los primeros es un paso méas de revision y control
particular, o en el caso del Comité de Crisis del banco Macro, simplemente lo refleja de manera

separada en su estructura, porque el Comité de Gestion de Riesgo General de las restantes

entidades expresa la facultad de convocarlo ante la eventual necesidad.

CATEGORIAS BBVA GALICIA MACRO SANTANDER
- Comité de Auditoria - Ley 26.831 . . . .
. ece _u, oria - ~e .. . - Comité Auditoria Interna - Comité Auditoria CNV
AUDITORIA (CNV./SEC) - Comité Auditoria .. . N . .
.. . - Comité de Auditoria CNV/SEC - Comité Auditoria BCRA
- Comité de Auditoria Interna (B.C.R.A)
7 - Comité de Prevencion de Lavado d - Comité de Control y Prevencion del - Comité de Prevencion d ..
LAVADO DE e .e TEV E.ncmn. e. avado de ¢ de Control .}_. TEVencion .e e Prevencion de _ Comité de Anglisis v
ACTIVOS / Activos y Financiamiento Lavado de Dinero y del Operaciones de Lavado de Resolucion (CAR) y
. s . . esohucion (C!
TERRORISMO del Terrorismo Fmanciamiento del Terrorismo Dinero
SISTEMAS - Comité de Tecnologia Informatica - Comité de Sistemas - Comité de Sistemas - Comité de Sistemas
- Comite de Integridad, Conducta en los - Comité de Informacion
REGULATORIO / mercados, Customer Compliance, - Comité de Integridad de la Regulatoria y Control Financiero
L]£GAL Proteccion de Datos Personales y Control Informacion - Comité de Etica y Cumplimiento - Comité de Asesoria Juridica,
) Regulatorio - Comité de Compliance Gobierno Societario y
- Comité de Disclosure Cumplimiento
- Comité de Riesgo v Alocacion de - Cotnité de Gestion de Riesgos
Capital - Comité de Créditos Senior . ”
. . W . W N . - Comité de Gestion Integral d
RIESGOS - Comité de Riesgo - Comité de Creditos Altos - Comité de Créditos Tunior ¢ ERI.ES on ttegra de
.. . : .- i esgos
- Comité de Creditos Bajos - Comité de Crisis €
- Comité de Crisis de Liquidez - Comité de Recupero Senior
ACTIVOS Y Comité de Activ Pasi Comité de Gestion de Activos y Comité de Activ Pasi - Comité de Activos y Pasivos
. - ¢ de Activos y Pasivos . - ¢ de Activos y Pasivos
PASIVOS : Pasivos (ALCO) - (ALCO)
NEGOCIO / - Comité de Estrategia v de Nuevos - Comité de Inversiones
ESTRATEGICO - Comité de Direccion N Negocios - Comité de Gestion Estratégica - Comité de- 1\ egom-os v F.{esgos
- Comité de Informe de Resultados - Comité de Direccion
GERENCIAL / - Comité de Nombramientos y - Comité de Recursos Humanos y - Comité de Nombramientos y - Comité de Nombramientos
SOCIETARIO Remuneraciones Governance Gaobierno Societario - Comité de Retribuciones
Comité de Proteccion al Usuario de o Lrlca.lem:wos : - Comité de Sostenibiidad
OTROS - Comité de Corporate Assurance s . _person . - Comité de Calidad
Servicios Financieros - Comité de Proteccion al . .
o L N - Comité de Ciberseguridad
TTsnanin de Servicios Financieros
TOTAL 11 14 15 16

Fuente: Elaboracion propia en base a la Memoria Anual e Informe de Sustentabilidad de las cuatros entidades (2018)

Por el lado de Regulatorio y Legal, encontramos algunas particularidades dependiendo

la entidad. EI BBVA posee el Comité de Integridad, Conducta en los mercados, Customer
Compliance®, Proteccion de Datos Personales y Control Regulatorio, el cual tiene entre sus
principales objetivos, marcar politicas de actuacion, promover medidas para resolver
situaciones éticamente cuestionables y adoptar medidas para dar cumplimiento al Cddigo de
Conducta Etico y regulaciones en materia de Proteccion de Datos Personales, Customer
Compliance y Control Regulatorio. A su vez, el Comité de Disclosure que tiene la
responsabilidad de asegurar que la informacion comunicada a los accionistas del banco, a los

mercados en los que cotizan sus acciones y a los entes reguladores de dichos mercados, sea

33 Customer Compliance se refiere a los clientes que cumplen con los requisitos oficiales con respecto a productos
0 servicios.
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veraz y completa, y que sea comunicada cumpliendo los plazos y demas requisitos establecidos
en las normas aplicables, y de asegurar la existencia y mantenimiento de procedimientos y
controles referentes a la elaboracion y contenido de cualquier informacion contable o

financiera.

Este Gltimo, se asemeja en cierto punto al constituido por el banco Galicia, que es el
Comiteé de Integridad de la Informacidn, el cual tiene a su cargo promover el cumplimiento de
lo dispuesto por la Ley Sarbanes-Oxley3* (SOX) de los Estados Unidos, la cual regula las
funciones financieras contables y de auditoria y penaliza en una forma severa, el crimen
corporativo y de cuello blanco. Galicia ademas posee el Comité de Compliance, el cual tiene a
su cargo la promocion sobre el respeto a las normas, los principios de buena conducta y los
valores éticos de la entidad, y la mitigacion del riesgo de incumplimiento, a través de la
definicion de politicas, el establecimiento de controles y reportes en el mejor interés de la
entidad y sus stakeholders. EI Macro, por su parte, posee el Comité de Etica y Cumplimiento,
cuya funcion es asegurar que la entidad cuente con medios adecuados para promover la toma
de decisiones apropiadas en el cumplimiento de las regulaciones internas y externas. Asimismo,
se extiende en los aspectos vinculados con la Politica de Sustentabilidad del Banco, impulsando
la implantacién de dichas politicas en la organizacion y la difusion de los principios y
herramientas que permitan la gestion (planificar, incorporar y evaluar) de conceptos y practicas

de sustentabilidad en la organizacion.

En el caso de Santander, también posee un Comité de Informacién al igual que sus pares,
en el cual se coordina y monitorea lo concerniente a temas regulatorios, contables, fiscales y de
control financiero y gestion. Continuado con esta institucion, se resalta el Comité de Asesoria
Juridica, Gobierno Societario y Cumplimiento, el cual coordina y monitorea lo concerniente a
los temas juridicos, a las buenas practicas de gobierno corporativo y de cumplimiento

normativo.

En lo que respecta a Lavado de Activos y Terrorismo, los cuatro bancos persiguen el
mismo proposito con sus respectivos Comiteés, teniendo a su cargo planificar, coordinar y velar

por el cumplimiento de las politicas que en la materia establezca y haya aprobado el Directorio.

3 | ey Sarbanes-Oxley (2002) es una ley de Estados Unidos también conocida como la Ley de Reforma de la
Contabilidad Publica de Empresas y de Proteccion al Inversionista, aunque también es llamada SOX. Se promulgé
con el propésito de monitorizar a las empresas que cotizan en bolsa de valores, evitando que la valorizacion de las
acciones de las mismas sea alterada de manera dudosa, mientras que su valor es menor.
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De igual manera ocurre con la parte Gerencial y Societaria, en donde las entidades coinciden
nuevamente en los principales objetivos de sus Comités, siendo los mismos, el asesoramiento
al Directorio sobre todas las propuestas de designaciones de los miembros de la Alta Gerencia,
directores y de puestos clave, y el asesoramiento al Directorio sobre todas las politicas de

remuneracion y los planes de incentivos al personal.

Ademas de estas categorias principales, se encuentran otras complementarias, como ser
las clasificaciones de Sistemas, Activos y Pasivos, Negocio/Estratégico, y también un
remanente de comités especificos, que no son comunes a todas las entidades y que dependen de
la estructura de cada entidad y el grado de profundizacion que realice cada una de ellas en temas
particulares y con relevancia en la estrategia gerencial. En lo referente a Sistemas, todas las
entidades tienen un comité dedicado a cubrir dicho contenido y con objetivos y lineamientos
comunes. En lineas generales, el mismo tiene a su cargo supervisar y aprobar los planes de
desarrollo de sistemas nuevos y sus presupuestos, supervisar el control presupuestario de los
desarrollos, aprobar los disefios generales de la estructura de sistemas, de los procesos
principales y de los sistemas que se implementen, y supervisar la calidad de las prestaciones,

dentro de las politicas establecidas por el Directorio.

Similar situacion ocurre con la categoria de Activos y Pasivos, siendo un punto en
comun de los cuatro bancos, en donde sus respectivos comités analizan y recomiendan al
Directorio las politicas sobre la gestion de activos y pasivos, con el objeto de capitalizar las
ventajas competitivas en operaciones de tesoreria, maximizar tanto el ingreso neto de intereses
como el retorno sobre activos y capital, al tiempo que intentan limitar el riesgo de tasa de interés

y el riesgo de liquidez, dentro de los limites impuestos por la normativa bancaria argentina.

Adentrandonos en la categoria de Negocio/estratégico, se identifican algunas
diferencias dependiendo la entidad. Por el lado del Macro, tiene integrado un Comité de
Gestion Estratégica en el cual propone el plan estratégico o de negocios, asi como los objetivos
de gestion y presupuestos anuales y, en donde se brindan informes periddicos sobre la marcha
de estos como asi también del estado general de la entidad. En el caso de Santander, se pueden
referenciar tres comités para esta seccion, el Comité de inversiones que analiza y coordina lo
concerniente a los temas relacionados con las inversiones que efectuara el Banco analizando su
factibilidad, el Comité de negocios y riesgos que efectia el seguimiento de la gestion y

desarrollo de los negocios y sus riesgos correspondientes, y por ultimo, el Comité de direccion
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que funciona como enlace entre el Directorio del Banco y la Alta Gerencia a fin de asegurar
que los objetivos estratégicos generales sean implementados. Este ultimo Comité citado, es
comun al banco BBVA, integrado bajo el mi propoésito. En lo que respecta a Galicia, el mismo
posee un Comité de estrategia y de nuevos negocios que tiene a su cargo el analisis de nuevos
negocios, y el Comité de informe de resultados que tiene a su cargo el monitoreo de la gestion
y de los resultados, como también evaluar la coyuntura macro. De lo anteriormente expuesto,
se visualiza una concentracion en los temas de direccion y/o estrategia en los bancos BBVA 'y
Macro, mientras que tanto el Galicia como Santander deciden dividir el plano estratégico y/o
de inversion del plano posterior y consecuente de seguimiento, informe y resultados. Es decir,
las primeras dos entidades revisan causa y efecto bajo un mismo comité, mientras que las

restantes eligen diferenciarlas.

Finalizados los rubros comunes a las cuatro entidades, restan algunos Comités que son
especificos de cada banco, en donde los mismos profundizan temas que, o bien sus
competidores no han decidido priorizar y, por ende, no les amerité la integracion de un Comite,
0 no tienen la capacidad o las herramientas necesarias para poder darles tratamiento y
seguimiento, siendo asi una eventual fuente de ventaja competitiva. EI BBVA, por ejemplo,
tiene el Comité de Corporate Assurance, que surge de un modelo de control interno que todo
el grupo BBVA aplica y que esta estructurado en tres lineas de defensa (3LoD%), garantizando

el cumplimiento de los estandares mas avanzados en materia de control interno.

En el caso de Macro, encontramos el Comité de incentivos al personal, responsable de
vigilar el cumplimiento de la Politica de Compensaciones, comprensiva de la remuneracion fija
y la remuneracion variable (incentivos econdmicos al personal) y su consistencia con la cultura,
los objetivos, los negocios a largo plazo, la estrategia y el entorno de control de la entidad. En
adiccion, el Comité de Proteccion al Usuario de Servicios Financieros, que tiene la
responsabilidad primaria de realizar un seguimiento de las actividades desarrolladas por los
niveles gerenciales y jefaturas de la entidad involucrados en el proceso interno de proteccion al
usuario, a fin de dar adecuado cumplimiento a las normas legales y regulatorias. Galicia, por su

parte, también cuenta con este comité dentro de su estructura corporativa.

35 El modelo de tres lineas de defensa (3LoD) es un modelo para el enfoque sistematico de los riesgos que pueden
ocurrir en las empresas y organizaciones. Estos deben ser registrados, identificados, analizados y evaluados en una
etapa temprana, y comunicados dentro de la empresa.
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Siguiendo con el curso del anélisis, el Santander posee tres comités que sus
competidores no listan dentro de sus estructuras. EI Comité de Sostenibilidad que asiste y
coordina los proyectos corporativos en el ambito de la sostenibilidad a fin de promover el
progreso econdémico y social de las comunidades en las que el Banco esta presente, asegurando
que el desarrollo sostenible esté firmemente integrado en la estrategia de corto y largo plazo, el
Comité de Calidad que propone y monitorea la politica y los objetivos de calidad de servicio y,
ademas, lidera el desarrollo e implementacion del sistema de gestion de calidad y la mejora
continua de su eficacia, y por altimo, el Comité de Ciberseguridad que asiste al Directorio con

el fin de mantener la confidencialidad, integridad y disponibilidad de la informacion.

Si enfocamos el analisis al plano evolutivo, hallamos que la estructura de comités de
cada entidad puede variar con el paso del tiempo, como se visualiza en la tabla 2. Los bancos
Galicia, Macro y Santander evidencian una ampliacion de su estructura, integrando nuevos
comités con el trascurso de los afos. En el caso de BBVA, se advierte un incremento puntual

en 2016, que luego en 2017 se retrotrae para coincidir con la estructura de 2015.

TABLA 2: EVOLUCION DE LA ESTRUCTURA DE COMITES

BBVA GALICIA MACRO SANTANDER
2015 11 12 11 13
2016 13 12 14 14
2017 11 12 14 16
2018 11 14 15 16

Fuente: Elaboracion propia en base a la Memoria Anual e Informe de Sustentabilidad de las cuatros entidades

Conocer cudles fueron los cambios, delimita y permite conocer, en cierta medida, la
estructura y estrategia que cada una de las entidades esté llevando adelante. EI mejor ejemplo
es Santander, que hacia 2015 no poseia instituido el Comité de Ciberseguridad, el Comité de
Sostenibilidad y el Comité de Inversiones, siendo los dos primeros justamente los que, en la
actualidad, les otorgan un rasgo distintivo respecto a las otras entidades. Es decir, la institucién
ha decidido profundizar con el tiempo en algunos temas particulares, brindandoles mayor
relevancia dentro de su estrategia. A diferencia de la situacion actual, en 2015 poseia unificados
los Comités de Nombramientos y Retribuciones, y a su vez, contaba con un Comité de Riesgo
Operacional, que para el siguiente afio fue discontinuado. En 2016, es cuando surgen el Comité

de Sostenibilidad y el Comité de Inversiones, mientras que el Comité de Ciberseguridad emana
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recientemente durante 2017. La separacion de los Comités de Nombramientos y Retribuciones
se produce también en 2017, dado que hacia 2016 aun continuaban unificados.

El Macro también refleja algunas modificaciones, especificamente si se comparan los
tramos 2015-2016 y 2017-2018 que es cuando las mismas acontecieron. El banco poseia, en
2015, unificados sus comités actuales de créditos senior y junior, bajo el denominado Comité
de Créditos. A su vez, por aquel entonces, no estaba integrado el Comité de Gestion Estratégica,
muy importante para la coordinacion y la fijacion de acciones y prioridades dentro de la
organizacion, como el seguimiento de estas. En 2018, el banco incorporé el Comité de
Proteccion al Usuario de Servicios Financieros, lo que afianza su compromiso por el

cumplimiento de las regulaciones en curso.

En el caso de BBVA, el mismo poseia en 2015 dos comités que, si bien se mantuvieron
durante 2016, fueron eliminados o renombrados en el 2017. Los mismos eran, el Comité de
Cumplimiento Normativo, que hoy en dia convergio al denominado Comité de Integridad,
Conducta en los mercados, Customer Compliance, Proteccion de Datos Personales y Control
Regulatorio, dado que sus propoésitos son practicamente los mismos, y el Comité Técnico de
Operaciones Local, encargado de aprobar todas aquellas operaciones y Programas Financieros
(y sus modificaciones), prérrogas y renovaciones de corto plazo de Clientes o Grupos
Econdmicos, de aprobar refinanciaciones, cancelaciones y castigos de clientes individuos y
Empresas, y de aprobar renovaciones y prdrrogas de campafias de preaprobados o campafias

masivas.

Ese analisis particular que aportaba ese Gltimo comité no es equivalente a ninguno de
los existentes, sin embargo, las cuestiones relacionadas a Créditos y Gestion de Recupero son
englobadas, como minimo en términos generales, bajo el Comité de Riesgo, es decir que a lo
sumo se perdid una instancia mas de control y seguimiento particular. Por otro parte, en el afio
2015 no se encontraba constituido el Comité de Activos y Pasivos, el cual recién surgi6 en el
afio 2016 para continuar hasta la actualidad. Esto ultimo no es un dato menor, dado que este
comité suele ser algo comun en las practicas bancarias, importante para el siguiendo financiero
de la entidad, procurando evitar descalces, mitigando riesgos (tasa de interés y liquidez), e
intentando optimizar los retornos, por ende, la institucion con su incorporacién consolido en

mayor medida su estructura, alinedndose con sus competidores.
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El Galicia no sufrid variacion en el nimero total de comités durante 2015-2017. Si bien
existieron algunos cambios en las denominaciones de estos, en lineas generales los propdsitos
se mantuvieron, por ende, podria decirse que su estructura se mantuvo constante. Sin embargo,
en 2018, afiadio el Comité de Compliance y el Comité de Comité de Proteccion al Usuario de
Servicios Financieros a su estructura, lo que demuestra un control y seguimiento normativa mas
exhaustivo y preponderante. Las categorias de mayor relevancia, aquellas sugeridas por el
Comité de Supervision Bancaria de Basilea y listadas anteriormente, se encuentran
consolidadas y en curso en las cuatro organizaciones, no visualizandose variaciones al respecto
desde 2015 hasta la fecha. Por ende, la evolucion hacia una estructura mas destacada y
superadora dependera de las restantes categorias complementarias o de temas particulares en
los cuales el Directorio y la Alta Gerencia, de cada uno de los bancos, decidan priorizar en su

estrategia, y eso es precisamente lo que surge de este andlisis evolutivo.

5.1.2 PRACTICAS DE GOBIERNO CORPORATIVO

Las cuatro organizaciones aplican practicas de gobierno corporativo que se vinculan con
el ejercicio de acciones orientadas a transparentar la relacion con sus accionistas y partes
relacionadas, sentando bases solidas para la administracién y supervision de las actividades y,
fomentando la ética empresarial en cada una de sus operaciones. A su vez, los bancos destacan
lo primordial de establecer estas acciones con el objetivo de brindar proteccion al depositante.
Dentro de este marco, la Direccién aprueba y supervisa la implementacion de una serie de
cddigos, siendo los mismos un conjunto de normas, reglas y/o estdndares minimos que deberan

cumplimentarse sobre una determinada materia.
TABLA 3: CODIGOS DE APLICACION

CATEGORIAS EBVA GALICIA MACRO SANTANDER

- Codigo General del Conducta
- Codigo de Conducta en los
Mercados de Valores

- Cadigo de Etica

INTERNOS - Cadigo de Conduct - Codigo de Eti .
ocigo de Londucta ocigo de thica - Codige de Conducta

Codizo de Gobi Societar: - Codigo de Gobierno Societario - Caodigo de Gobierno Societario
- Lo 0 de omerno s>ocietano . .. . g ' . g . . N
_ - N . - Codigo de Proteccién al Inversor - Cédigo de Proteccion al Inversor - Cadigo de Gobierne Societario
EXTERNOS - Codigo de Proteccion al Inversor 4 - - .
s L - Codige de Conducta de - Cadigo de Conducta para - Codigo de Proteccion al Inversor
- Codigo ético de proveedores
Proveedores Proveedores

CONCENSO DE

MERCADO - Codigo de Practicas Bancarias - Coédigo de Practicas Bancarias - Codigo de Practicas Bancarias - Codigo de Practicas Bancarias

Fuente: Elaboracion propia en base al codigo de gobierno corporativo v material WEB de las cuatros entidades

En primera instancia, se identifican aquellos codigos orientados hacia el interior de la

organizacion. Por un lado, los codigos que cubren el aspecto de la ética, en donde los bancos
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esperan que sus representantes acten de acuerdo con los més altos niveles de integridad
personal y profesional en todos los aspectos de sus actividades. Por el otro, los cddigos que
delimitan la conducta, los cuales tienen como intencidn establecer los principios y valores que
todos los miembros del banco deben respetar. EI cumplimiento de estos codigos es mandatorio
para todos los empleados que integran las cuatro instituciones, exigiéndoles una certificacion
que constate la lectura y el entendimiento pleno de los mismos y, el compromiso de aplicar

todos los principios y practicas contenidas.

El BBVA posee Unicamente el Codigo de Conducta, sin embargo, engloba tanto
lineamientos de conducta como valores y principios éticos en su interior. Similar situacion
ocurre con Santander, que tiene un Codigo General de Conducta, y precisamente la amplitud
de su nombre se refleja en su contenido, dado que abarca un catalogo de principios éticos y
normas de conducta general y particulares que han de regir la actuacion de todos los empleados
de dicha entidad. EI Santander aporta un codigo que las otras entidades no poseen constituido,
al menos de manera diferenciada, dado que su contenido es citado en alguno de sus restantes
codigos internos, y que es el denominado Codigo de Conducta en el Mercado de Valores. El
mismo comprende a los empleados que tengan relacion con informacion confidencial vinculada
al mercado, instruyendo un conjunto de reglas que deben cumplimentar a la hora de efectuar
operaciones por cuenta propia, teniendo especial atencion en el uso de informacion privilegiada

como en acciones que deriven en potenciales conflictos de intereses.

En el caso de Galicia, ocurre la situacion contraria, debido a que presenta un codigo de
Etica, pero el mismo se extiende tanto a la definicion de principios y valores éticos y
organizacionales esperados, como al establecimiento de una serie de pautas de conducta. El
Macro es la Unica entidad que expone ambos temas por separado, estableciendo un codigo de
Etica y otro de Conducta, aunque resalta que se complementan uno con el otro. Esto ultimo, lo
explicita en el propio codigo de ética dado que, dentro del comportamiento definido para sus
empleados, especifica que los mismos deberan acatar el Codigo de Conducta y demas politicas

y procedimientos adoptados que regulan la conducta.

En segunda instancia, se encuentran los cddigos orientados hacia el exterior, que buscan
informar, proteger y delimitar a todas las partes interesadas con las cuales los bancos tienen
contacto. En lo que respecta a informar, las cuatro entendidas financieras poseen un Cadigo de

Gobierno Societario, el cual proporciona la estructura a través de la cual se determinan las
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estrategias y se fijan los objetivos, se determinan los medios para poder alcanzarlos, se
supervisa el cumplimiento de éstos, se fijan las responsabilidades del Directorio y Alta Gerencia
y la metodologia de evaluacion de su desemperio, se definen los riesgos a asumir y se realizan
las operaciones del dia a dia. Este codigo es el principal documento que las entidades disponen,
en lo que respecta a definicion de estructura, practicas y normativas de Gobierno Corporativo,
y es por eso por lo que se encuentra a disposicion de los stakeholders, a fines de transparentar

las acciones que realizan.

En referencia a la proteccion de los stakeholders, los cuatro bancos disponen de un
Caodigo de Proteccion al Inversor, el cual se constituye como una referencia orientadora para
los mismos, compilando los derechos que les asisten y haciéndoles saber como actuar dentro
del ambito de la oferta pablicay el régimen de transparencia imperante, asi como también como
se espera que el Agente actue al intervenir en la operatoria de liquidacion y compensacion de
operaciones (colocacion primaria y negociacion secundaria). Es decir, es un marco de referencia
que es utilizado como guia en la relacion generada entre los comitentes y el Agente, al momento
de ejecutar las operaciones con valores negociables durante el tiempo en que se desarrolla la

vinculacion contractual entre ambas partes.

En cuanto a delimitacion, el BBVA posee un Cédigo Etico de Proveedores y Galicia y
Macro tienen el Codigo de Conducta de Proveedores. Por medio de dichos codigos, estas
entidades determinan estandares minimos de comportamiento en materia de conducta ética,
social y medioambiental que esperan que sus proveedores sigan cuando les proporcionen
productos y servicios. Estos estandares se encuentran alineados con los respectivos codigos de
Etica y/o Conducta que dichas entidades aplican internamente, y que guian todas sus politicas
y actividades. A través de estos, formalizan las pautas que guian sus practicas de
abastecimiento, considerando prioritario preservar y consolidar relaciones de confianza y
beneficio mutuo con sus proveedores. De esta manera fortalecen la comunicacion y el
establecimiento de criterios y bases comunes con sus proveedores para contribuir juntos al
desarrollo sostenible. Santander no contiene un cddigo que cubra este aspecto de manera

particular.

En ultima instancia, se hallan aquellos codigos que emanan a partir del consenso de
Mercado, es decir, pautas o lineamientos que todas las entidades financieras del Mercado

consideran importantes que sean reglamentadas de manera comun, a fines de fortalecer y
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transparentar la operatoria bancaria. Este es el caso del Cdodigo de Practicas Bancarias, al cual
las cuatro entidades han decido adherir, aplicAndolo en sus actividades. Dicho codigo fue
elaborado con la participacion de todas las Asociaciones de Bancos y Entidades Financieras de
la Republica Argentina, como una iniciativa de autorregulacion destinada a promover las

mejores practicas bancarias en el pais.

Las instituciones que adhieren voluntariamente al Codigo de Practicas Bancarias lo
hacen en la conviccién de que su adopcion habra de contribuir a afianzar los derechos del
usuario de servicios y productos financieros acrecentando, al mismo tiempo, la transparencia
de la informacion provista por las instituciones financieras a sus clientes y los lazos de quienes
proveen servicios financieros y la comunidad a la que pertenecen. En el codigo se definen los
compromisos que las entidades financieras asumen con los clientes, en materia de transparencia
en la informacién, atencién y reclamos y, términos y condiciones generales y especiales de los
productos financieros, como también como se actualizara, monitoreard y controlara el

cumplimiento de este.

Por otra parte, las entidades financieras también definen determinadas politicas,
programas, planes y demas acciones que demarcaran su accionar, tanto de manera interna como
externa, siendo el directorio quien tiene a su cargo la aprobacion y supervision de la

implementacién de estas.

En cuanto a propositos de estrategia, inversion o financiacion, encontramos algunas
reglamentaciones que son comunes a las cuatro entidades y, otras que distan dependiendo de la
institucién. En cuanto a lo primero, los cuatro bancos establecen un Plan o una Politica
Estratégica que abarca tanto los presupuestos anuales como los objetivos de gestién y
financiacion. Luego, Unicamente Galicia y Macro fijan una Politica de Inversiones y
Financiacion, la cual resaltan como elemento sustancial de la gestion diaria del banco,
conformando uno de sus pilares estratégicos. Esta politica se apoya estrechamente en el Comité
de Activos y Pasivos, dado que este Gltimo define la estrategia financiera. EI BBV A posee un
apartado de Decision sobre Inversiones, donde establece que el Directorio debera aprobar
aquellas inversiones u operaciones de todo tipo que, por su elevada cuantia o especiales
caracteristicas, tengan caracter estratégico, salvo que su aprobacién corresponda a la Asamblea

de Accionistas.
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La categoria Riesgos, es un punto comun para las cuatro instituciones, dado que todas
ellas norman una Politica de Control y Gestidn de Riesgos. La misma define las estructuras y
funciones involucradas en la gestion diaria de los riesgos y, establece la metodologia para la
identificacion, evaluacion, monitoreo, control y mitigacion de los riesgos. Similar situacién
ocurre con la categoria RSE, coincidente en los cuatro bancos, con la definicion de una Politica
de Responsabilidad Social Empresaria o Corporativa. Bajo esta, los bancos se comprometen a
que su actividad se desarrolle de acuerdo con un conjunto de valores, principios, criterios y
actitudes destinados a lograr la creacion sostenida de valor para los accionistas, empleados,
clientes y para el conjunto de la sociedad. Esto implica llevar adelante politicas y acciones de

impacto social, ambiental y econémico positivo.

TABLA 4: POLITICAS, PROGRAMAS, PLANES Y DEMAS ACCIONES ADOPTADAS

CATEGORIAS BBVA GALICIA MACRO SANTANDER
- - Plan Estratégio .
ESTRATEGIA / - Plan Estratégico " Pl - Plan Estratégio iti <o
INVERSION/ Decisia b‘-r S - Politica de inversiones y Politica d Lr‘l- . - Financiacis - Politicas estratégicas
FINANCIACION - Decision sobre mversiones financiacion - Politica de Inversiones v Financiacion
- Politica de control v gestion de - Politicas de control y - .. . . . .
RIESGOS \ o F .. \ : - Politicas de Control y Gestion de Riesgos - Politicas de Gestion de Riesgos
riesgos gestion de resgos :
- Politica de Responsabilidad - Politica de responsabilidad - . . - Politica de Responsabilidad Social
RSE . .p . p - Politica de Sustentabilidad Corporativa . P
Social Corporativa social empresaria Corporativa

- Politica de Separacién de Funciones

- Programas de .
c . - Politicas de Recursos Humanos X i
entrenamiento continuo - Programas de entrenamiento continuo

., . - Politica de Compensaciones o .. .
- Politicas de sucesion, P - Politicas de sucesion, retribuciones,

. . . - Politica de Conozca su Estructura Organizacional |, . L. .
retribuciones, incentivos . . . incentivos econdmicos y evaliaciones de
- Politica Anticorrupcién . :

desempefio

- Politica de Prevencion en el use de Informacion
Privilegiada v Politica de Inversiones Personales

- Politica de Retribuciones v
RRHH Evaluacion de Desempeiio

- Capacitacion del personal . .
econdmicos y evaluaciones

de desempefio

- Politica respecto de las - Politica para Ia seleccion de - . - Politica vinculada a la delegacion de
PROVEEDORES . P L - Politicas de Conducta aplicable a Proveedores L. .. &
actividades delegadas a terceros  proveedores actividades v a la seleccion del prestador
DIVIDENDOS - Politica de dividendos - Politica de dividendos - Politica de distribucion de dividendos - Politica de dividendos
TRANSPARENCIA - Politica de transparencia - Politica de transparencia - Politica de Transparencia - Politica de Transparencia
. - Proteccion de Datos Personales - Politica de Proteccion al - Proteccion de Datos Personales - . I
PROTECCION AL . . L . i, . o . - Politica de Proteccion al Usuario de
. - Politica de Proteccion al Usuario Usuario de Servicios - Politica de Proteccion al Usuario de Servicios e ..
CLIENTE . N i K 5 i Servicios Financieros
de Servicios Financieros Fnancieros Financieros
. . - .. - Politica para la Aprobacion de Estructuras
- Monitoreo de operaciones en - Politica para la Aprobacién de Estructuras Comple P o
. . . omplejas
sucursales - Monitoreo de operaciones  Complejas ?.Ej .. .
OTROS - .. -, .. . - Politica para la aprobacién de operaciones
- Politica para la Aprobacion de  en sucursales - Politica para la aprobacion de operaciones v v £mevos productos
Estructuras Complejas nuevos productos l pr

- Politica Fiscal

Fuente: Elaboracion propia en base al codigo de gobierno corporative de las cuatros entidades

La categoria de RHHH muestra divergencias entre las entidades, no siendo equivalente
la totalidad de politicas y/o programas implementados entre ellas. Por un lado, las cuatro
entidades poseen una politica de compensacion o retribuciéon y evaluacion de desempefio,
estableciendo criterios tanto de remuneracion fija como variable y estandares de desempefio en
base a fijacion de objetivos. Todas ellas también mencionan el tema de los incentivos

econdmicos, algunas dentro de las propias definiciones de compensacion o retribucion y, otras
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lo tratan de manera diferenciada, pero siempre con el objetivo de reducir los estimulos hacia la
toma excesiva de riesgos que puedan surgir de la estructura de sistema de incentivos

econdémicos al personal.

A su vez, todas las instituciones poseen programas de entrenamiento o capacitacion del
personal, este proceso comprende la realizacion de actividades internas y/o externas de
capacitacion, de manera tal que los funcionarios puedan proponer, para si y sus equipos, las
alternativas de formacion que mejor respondan a las necesidades de la persona para desempefiar
su puesto. Especial énfasis en el entrenamiento continuo de Directores y de la Alta gerencia,
con planes y seguimiento especial dependiendo del perfil y las necesidades de estos.
Finalmente, todas ellas definen un adecuado plan de sucesion de los principales ejecutivos, a

modo que los candidatos retinan los requisitos necesarios para administrar la entidad.

Por otro lado, surgen las discrepancias, y aqui un banco se distingue sobre el resto, dado
que establece politicas que el resto de sus competidores no promulga. Dicho banco es el Macro,
que por ejemplo define una Politica de Separacion de Funciones, en donde establece que debe
existir separacion entre las funciones ejecutivas a aquellas que se refieran a la implementacion
de las politicas que fije el Directorio, tales como la funcion del Gerente General y de los
Gerentes de Primera Linea. Sin embargo, hay que mencionar que el BBVA vy el Santander
abordan el “criterio de independencia”, en lo que respecta a la integracion del Directorio, que

persigue el mismo propdsito.

Siguiendo con las particularidades del Macro, encontramos la Politica de Conozca su
Estructura Organizacional, la cual abarca el mantenimiento de la informacion de la estructura
organizacional, que comprenda la correcta descripcion de funciones y responsabilidades de
cada puesto, publicando la misma junto con el manual de organizacion y la estructura de
comités en la intranet del banco para conocimiento de todo el personal. A su vez, el banco
Macro define una Politica Anticorrupcidn que expresa la prohibicion de ofrecer pagar o pagar,
prometer pagar o autorizar pagar dinero o cualquier cosa de valor a un funcionario (publico o
privado), con el objeto de obtener o conservar un negocio, lineamientos también contenidos en

el Cadigo de Etica de Funcionarios y en el Codigo de Conducta para todos los colaboradores.

Ademas, el Macro establece una Politica de Prevenciéon en el uso de Informacién

Privilegiada y Politica de Inversiones Personales. Esta politica establece lineamientos para que
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los directores, funcionarios ejecutivos y empleados del banco cumplan con las obligaciones
impuestas por la legislacion de titulos valores de las jurisdicciones en las que se negocien
Titulos Valores emitidos por el Banco. También el banco cuenta con una politica respecto del

manejo de informacion confidencial.

Para las siguientes tres categorias, que son Proveedores, Dividendos y Transparencia,
las cuatro entidades definen las mismas politicas, pudiendo variar su denominacion en algunos
casos, pero no asi su proposito final lo que las hace semejantes. En cuanto a Proveedores o
actividades delegadas en terceros, el Directorio debera aprobar los contratos y alianzas con los
proveedores estratégicos, para lo cual la Alta Gerencia deberd aportar los elementos que
correspondan para que el Directorio pueda analizar y tomar la decision con criterio. El
Directorio adoptara las medidas necesarias para un seguimiento adecuado evaluando los riesgos
y adoptando los planes de contingencia que resulten necesarios. Por el lado de Dividendos, se
establece la distribucion o no de dividendos y su forma de pago, en los porcentajes y bajo las

condiciones establecidas por los organismos de contralor.

Respecto a Transparencia, los cuatro bancos se encuentran sujeto a las disposiciones de
transparencia establecidas por la Ley 26.831, Normas de la CNV y las Normas del BCRA, entre
otras disposiciones. Estos deben poner a disposicion del mercado la informacion financiera que,
por su condicién de cotizada, tienen que hacer publica periodicamente. En este sentido, el
Directorio, dentro del principio de transparencia que debe presidir la actuacién de la Sociedad
en los mercados financieros, establecera los medios adecuados para asegurar que la Entidad
comunica toda aquella informacion que pueda resultar relevante para los accionistas e
inversores, tal como la estructura del Directorio, los principales accionistas, el organigrama
general, politica de ética, etc., y que esta informacidn resulte ser correcta y veraz. Asimismo,
podra sugerir mecanismos para mejorar las relaciones y comunicaciones con los accionistas del

Banco.

Por Gltimo, arribamos a la categoria Otros, la cual no aborda un tema especifico y comdn
a todas las entidades, sino que incluye las restantes politicas no citadas en las secciones
precedentes. Tanto el BBVA como el Galicia, definen un Monitoreo de Operaciones en
Sucursales con el propoésito de asegurar que la administracién de las operaciones se adecla a
las politicas y procesos vigentes. Particularmente, supervisan la calidad de la informacién de

las sucursales y el cumplimiento de sus controles internos. Otra politica es la de Aprobacion de
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Estructuras Complejas, en este caso comun a BBVA, Santander y Macro, en donde se define
que el Directorio debera aprobar la creacion o adquisicion de participaciones en entidades de
propdsito especial o domiciliadas en paises o territorios que tengan la consideracion de paraisos
fiscales, asi como cualesquiera otras transacciones u operaciones de naturaleza analoga que,
por su complejidad, pudieran menoscabar la transparencia, previo informe de la Comision de
Auditoria.

Siguiendo con lo anterior, Santander y Macro establecen una Politica para la Aprobacion
de Operaciones y Nuevos Productos, en donde definen el proceso de aprobacion y seguimiento
de productos y servicios ofrecidos a los clientes. Las etapas del proceso de creacién y/o
modificacion de productos y servicios serian las siguientes: disefio de producto, presentacion
del nuevo producto y viabilidad, aprobacién y desarrollo, implementacion y seguimiento. Por
ultimo, Santander instaura una Politica Fiscal que ninguno de sus competidores hace alusion.
Esta politica se inspira en la aplicacion de una correcta gestion tributaria, prestando especial
atencion al mantenimiento de una actitud de colaboracion con las diferentes administraciones
tributarias basada en la buena fe. El objetivo final es asegurar una adecuada prevencion y
reduccidn tanto de los riesgos fiscales como reputacionales, de manera que se genere una mayor

seguridad juridica y econémica para el Banco y sus accionistas.

Para este apartado, de Practicas de Gobierno Corporativo, no es factible converger el
analisis al plano evolutivo, dado que tanto los cddigos como las politicas, planes y demas
programas (incluidos en el Codigo de Gobierno Corporativo) solo se encuentran disponibles en

su ultima version (la actualidad).

5.1.3 MARCO NORMATIVO, ESTANDARES Y OTROS LINEAMIENTOS

Los bancos deben cumplimentar con todas aquellas regulaciones que recaigan tanto
sobre el ejercicio de la actividad financiera como de su estructura societaria, a fines de operar
bajo un ambito legal y transparente que brinde seguridad a los stakeholders. Estos, a su vez,
pueden incorporar a su organizacion estandares internacionales en materia financiera con la
busqueda de robustecer la misma, como también asumir determinados compromisos

internacionales o adoptar ciertos lineamientos, directrices y/o principios, en lo relativo a
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desarrollo sostenible, banca responsable, medio ambiente y otras tematicas intrinsecas de la
RSE.

En lo que respecta a las cuatro entidades bajo analisis, se puede afirmar que las mismas
se rigen bajo un marco regulatorio financiero y societario equivalente. En primera instancia,
son entidades financieras conforme a lo establecido en la Ley de Entidades Financieras 21.526
y sus modificatorias, y por ello su actividad se encuentra sujeta a las disposiciones de dicha ley.
El BCRA es la autoridad de aplicacion de la Ley de Entidades Financieras, y tiene a su cargo
la supervision y control del sistema financiero en Argentina, asi como el dictado de normas
regulatorias de la actividad, por ende, es su principal ente regulador y deben cumplimentar con

todas sus normativas.

Asimismo, como consecuencia de haber solicitado y obtenido autorizacion para realizar
oferta publica de sus Obligaciones Negociables, se encuentran bajo la fiscalizacion de la CNV
y sujetas en lo pertinente a las normas dictadas por ella, en virtud de lo dispuesto en la ley
22.169 y complementarias, como también alcanzadas por la Ley 26.831, referida a Mercado de
Capitales. Ademas, dado que han solicitado el listado de los titulos emitidos en la Bolsa de
Comercio de Buenos Aires®® (BCBA) y dichos titulos son también negociados en el Mercado
Abierto Electronico®” (MAE), se encuentran en lo pertinente sujeto al control de dichas

entidades.

En el plano internacional, estas entidades también gozan de autorizacion para hacer
oferta pablica de sus acciones, otorgada por la Securities Exchange Commission® (SEC),
guedando sujetas a las normativas emanadas por esta Ultima. Por consiguiente, poseen
autorizacion de cotizacion y negociacion en la Bolsa de Nueva York®® (NYSE), la cual les exige
que cumplan con una serie de requisitos por calificar como emisores extranjeros privados. Entre

los requisitos, se les solicita satisfacer los requerimientos respecto del comité de auditoria de la

3% Bolsa de Comercio de Buenos Aires (BCBA) es la mayor bolsa de valores y principal centro de negocios y
finanzas de la Argentina. Sus transacciones son basicamente acciones de importantes multinacionales extranjeras
y nacionales, bonos, divisas y contratos de futuros.

37 Mercado Abierto Electrénico (MAE) es el mercado electrénico de titulos valores y de negociacion de moneda
extranjera mas importante de la Argentina.

38 Securities Exchange Commission (SEC) es una agencia del Gobierno de Estados Unidos que tiene la
responsabilidad principal de hacer cumplir las leyes federales de los valores y regular la industria de los valores,
los mercados financieros de la nacion, asi como las bolsas de valores, de opciones y otros mercados de valores
electronicos.

39 Bolsa de Nueva York (MYSE) es el mayor mercado de valores del mundo en volumen monetario y el primero
en nimero de empresas adscritas.

55



Regla 10A-3 de la Securities Exchange Act de 1934 (articulo 303A.06); describir brevemente
cualquier diferencia significativa entre las practicas de gobierno corporativo que adopten y
aquellas seguidas por las compafiias estadounidenses bajo los estandares de la NYSE (articulo
303A.11); notificar sin demora a la NYSE por escrito, por medio de su ejecutivo principal
(CEO), en caso de que algun funcionario ejecutivo del Banco tome conocimiento de cualquier
incumplimiento material de las normas de gobierno corporativo de la NYSE (seccion
303A.12b); presentar anualmente una afirmacion escrita firmada a la NYSE (articulo
303A.12c) y asimismo, cada vez que ocurra un cambio en el directorio o en cualquiera de los

comités a los que hace referencia el Articulo 303A.

En referencia a la politica de gobierno corporativo, los cuatro bancos se rigen por la
legislacidn argentina y sus estatutos. La Ley N° 19.550 y sus modificatorias, el Texto Ordenado
de la Norma del BCRA -Lineamientos para el Gobierno Societario en Entidades Financieras-,
las Normas de la CNV y las Normas de NYSE contienen lineamientos que son aplicables. La
CNV, por su parte, difunde los contenidos minimos del Cddigo de Gobierno Societario,
mediante las Normas aprobadas por la Resolucién General N° 622/13 que reglamenta la Ley
N° 26.831 de Mercado de Capitales, incorporando conceptos de buen gobierno corporativo a la
gestion empresarial, bajo la forma de lineamientos o recomendaciones que buscan darle
transparencia. A su vez, exige que las emisoras expliquen anualmente sobre el cumplimiento
(total o parcial) o el incumplimiento de las recomendaciones. Dicha norma, consagra principios
tales como informacion plena, transparencia, eficiencia, proteccion del publico inversor, trato
igualitario entre inversores y proteccién de la estabilidad de las entidades e intermediarios

financieros.

Por otra parte, dado que las cuatro entidades se constituyen como sociedad anénima, se
encuentran sujetas a las disposiciones de la Ley General de Sociedades 19.550, y sus
modificatorias. Ademas, en su caracter de bancos comerciales, pueden operar como agentes de
administracion de productos de inversién colectiva, o agentes de custodia de productos de
inversion colectiva de fondos comunes de inversion argentinos, y en tal sentido, les aplica la
ley 24.083 de Fondos Comunes de Inversion. Asimismo, para poder ofrecer distintas clases de
seguros, como ser de hogar, de incendio, de vida y accidentes, entre otros, deben cumplimentar

con las normas dictas por la Superintendencia de Seguro de la Nacion (SSN).
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TABLA 5: NORMATIVAS, COMPROMISOS INTERNACIONALES Y LINEAMIENTOS

CATEGORIAS

BBEVA

GALICIA

MACRO

SANTANDER

- Ley de Entidades Financieras 21.526
- Ley General de Sociedades 19.550
- Ley de Fondos Comunes de Inversion 24.083

- Lev de Entidades Financieras 21.526
- Ley General de Sociedades 19.550
- Ley de Fondos Comunes de Inversion 24.083

- Ley de Entidades Financieras 21.526
- Ley General de Sociedades 19.550
- Ley de Fondos Comunes de Inversion 24.083

- Lev de Entidades Financieras 21.526
- Ley General de Sociedades 19.550
- Ley de Fondos Comunes de Inversion 24.083

MARCO REGULATORIO - Normas BCRA - Normas BCRA - Normas BCRA - Normas BCRA
FINANCIERO - Normas CNV - Normas CNV - Normas CNV - Normas CNV
- Notmas SEC - Normas SEC - Norias SEC - Notimas SEC
- Normas SSN - Normas SSN - Normas SSN - Normas SSN

- Estandares Internacionales de Basilea

- Estandares Internacionales de Basilea

- Estandares Internacionales de Basilea

- Estandares Internacionales de Basilea

PREVENCION DE

~Lev2s.2 ~Lev2s.2 ~Levy 252 ~Lev 252
LAVADODE ACTIVOS Y =¥ 25346 Ley25.246 Ley25246 Ley25246
FINANCIACIGN DE - Resoluciones UTF - Resoluciones UTF - Resoluciones UTF - Resoluciones UTF
TERRORISMO - Normas BCRA - Normas BCRA - Normas BCRA - Normas BCRA
- Normas ITA - Normas ITA - Normas ITA - Normas ITA
AUDITORIA - Normas BCRA - Normas BCRA - Normas BCEA - Normas BCRA
- Objetivos de Deselrrc:]lo Sus'fa.qtable (ODS) - Objetivos de Deselrrc:]lo Sus'fa.qtable (ODS) _ Objetivos de Desarrollo Sustentable (ODS) - Objetivos de Desa_rrc:]lo Sus'fafltable (ODS)
COMPROMISOS - Pacto Global de Naciones Unidas - Pacto Global de Naciones Unidas Pacto Global de Naciones Unidas - Pacto Global de Naciones Unidas
INTERNCIONALES - Thun Group sobre Bancos y Derechos Humanos - Carta Internacional de Derechos Humanos de K _ - Carta Internacional de Derechos Humanos de
. - ~ - Carta Internacional de Derechos Humanos de UN -
(DESARROLLO - Carta Internacional de Derechos Humanos de UN UN Princinios de actuacion v recomendaciones para el UN
SOSTENIBLE Y BANCA - Principios de actuacion v recomendaciones para el - Principios de actuacion y recomendaciones para d §1 de Ia actividad d . b (}1} - Principios de actuacion y recomendaciones para
.. . . .. . . esarrollo de la actividad de negocios publicados por .. .
RESPONSABLE) desarrollo de la actividad de negocios publicados por el desarrollo de la actividad de negocios publicados UN. OCDE v OIT g P P el desarrollo de la actividad de negocios
UN, OCDE y OIT por UN, OCDE v OIT : i publicados por UN, OCDE y OIT
- Guia GRI ¥ su Suplemento Financiero - Guia GRI v su Suplemento Financiero
INFORME DE Guiz GRI v su Suplemento Financiero - Estandar AA1000SES de AccountAbility - Estandar A A1000SES de AccountAbility Guia GRI v su Suplemento Financiero
SUSTENTABILIDAD i P - Directrices del Balance Social de IBASE - Marco elaborado por el Consejo Internacional de g P

- Norma ISO 26.000 Reporte Integrado (IIRC)

- Principios de Ecuador

- Carbon Disclosure Project (CDP)

- Iniciativa Financiera del Programa de Naciones
Unidas (UNEP-FI)

- IS0 140012015

- MSCI ESG Leaders Indexes

- FTSE4Good

- Euronext Vigeo Eurozone 120 y Europe 120

- Ethibel Sustainability Excellence Europe v Ethibel
Sustainability Excellence Global Index

- Principles for Responsible Investment

- Green Bond Principles

- Principios de Ecuador

- Carbon Disclosure Project (CDP)

- Iniciativa Financiera del Programa de Naciones
Unidas (UNEP-FI)

- Dow Jones Sustainability Index (DJSI)

- FTSE4Good

- Otros ratings en sostenibilidad en agencias
como Sustainalytics, MSCL Oekom y Vigeo

- Principios de Ecuador

- Carbon Disclosure Project (CDP)

- Iniciativa Financiera del Programa de Naciones
Unidas (UNEP-FI)

- IS0 14001:2015

MEDIO AMBIENTE

OTROS - Ley Sarbanes-Oxley (SOX) - Ley Sarbanes-Oxley (SOX) - Ley Sarbanes-Oxley (SOX) - Ley Sarbanes-Oxley (SOX)

Fuente: Elaboracion propia en base al cddigo de gobierno corporativo, la Memoria Anual v el Informe de Sustentabilidad de las cuatros entidades
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Finalmente, los cuatro bancos resaltan que revisan o adecuan sus politicas de gestion
integral del riesgo, gobierno corporativo, y demas aspectos de la organizacion conforme a las
mejores practicas en funcion de los principios de Basilea Ill. Por ejemplo, con relacién a los
riesgos de mercado y estructurales, profundizaron la medicion de los riesgos de liquidez y de

tasa de interés, adecudndose a los requisitos de Basilea y estandares internacionales.

En cuanto a Prevencion de Lavado de Activos y Financiamiento de Terrorismo, los
cuatro bancos deben cumplimentar con la normativa establecida por la Ley N° 25.246 y sus
modificatorias, las resoluciones emitidas por la Unidad de Informacion Financiera®® (UIF) y las
comunicaciones del BCRA. Estos destacan que sus programas u acciones internas deben
evolucionar en forma permanente para dar cumplimiento a un marco regulatorio muy dinamico.
Precisamente, esto se manifestd en el afio 2017, dado que la UIF emitié una resolucion en la
cual se modificaba sustancialmente los criterios para la prevencion del lavado de activos,

pasando de un enfoque de cumplimiento formalista, a un enfoque basado en riesgo.

En este marco, el Banco Galicia disefio una nueva metodologia de célculo de riesgo
inherente por cliente y evalu6 la efectividad de los controles implementados para mitigar los
riesgos identificados en relacion con los clientes, productos, servicios, canales de distribucién
y zonas geograficas. Las acciones que efectud en 2017 le permitieron un mayor detalle de las
alertas que se generaron en materia de prevencion del lavado de activos, que posibilité analizar
los segmentos de alto riesgo. Ademas, las capacitaciones dictadas brindaron mayor eficiencia
a los equipos, logrando que el noventa por ciento de las alertas se gestionen en un plazo menor

a los noventa dias.

Siguiendo con este punto, el BBVA remarca, como principales acciones realizadas
durante 2017, la actualizacion de los manuales de procedimientos y politicas e implementacion
de nuevos procedimientos y controles de acuerdo a las novedades normativas; el seguimiento
del proceso de actualizacién de documentacion de clientes de alto y medio riesgo; la revisién
continua de los parametros del sistema de monitoreo; la mejora de los sistemas de monitoreo,
incluyendo modalidades de deteccion por casuistica y mapas térmicos especificos; la

optimizacion de la herramienta de gestion de alertas acorde a las recomendaciones de

40 Unidad de Informacién Financiera (UIF) es el organismo estatal argentino encargado del analisis, el tratamiento
y la transmisién de informacion a los efectos de prevenir e impedir el lavado de activos provenientes de una serie
de delitos graves.
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reguladores, auditores y a la mayor eficiencia y eficacia esperada; la profundizacion de la
capacitacion interna mediante actividades in-company* y la participacion en cursos externos;
la participacion en los procesos relativos al régimen de sinceramiento fiscal; y la atencion de

auditores y requerimientos de reguladores.

El banco Macro, por su parte, destaca que las politicas, metodologias y los
procedimientos establecidos tienen como proposito identificar, evaluar, mitigar y monitorear el
riesgo de que el banco sea utilizado para encubrir operaciones ilegales. A tales fines, se definid
una estructura de control, en la cual se establecieron funciones y responsabilidades. En ese
contexto, se implementaron revisiones y auditorias periodicas e independientes, enfocadas a
evaluar el cumplimiento de las leyes, regulaciones y reglamentaciones vigentes. De ese modo,
facilitaron la identificacion y denuncia de actividades sospechosas y operaciones que puedan
guardar relacion con el Lavado de Dinero y Financiamiento del Terrorismo. Internamente, a su
vez, se establecieron pautas de Conozca al Empleado, que aseguren sistemas adecuados de
preseleccion y contratacion de personal. También, cuenta con un programa permanente de
capacitacion y actualizacion, que cuenta con diversas modalidades: e-learning®?, certificacion
a distancia y presencial. Ademas, periddicamente el &rea de Recursos Humanos interviene
activamente mediante la emision y actualizacion del Codigo de Conducta.

En el caso de Santander, se remarca un programa anti lavado que evoluciona en forma
permanente para dar cumplimiento al nuevo marco regulatorio en vigencia. Respecto al ultimo
cambio introducido por la UIF, destaca que el objetivo principal es la aplicacion apropiada de
la Politica de Conozca a su Cliente, para la deteccion temprana de operaciones inusuales o
sospechosas que deben ser reportadas a dicha entidad. EIl Directorio aprobd el Manual de
Prevencién del Blanqueo de Capitales y demas directrices, politicas y procedimientos, que
contienen los estandares en la materia, con el objetivo de profundizar el compromiso frente al

crimen organizado, mediante el cumplimiento de la normativa vigente.

En lo referente a Auditoria, los cuatro bancos poseen un Comité de Auditoria Interna,
el cual cumple con las disposiciones del Banco Central. EI Comité de Auditoria realiza una

evaluacion anual sobre la funcion de Auditoria Interna supervisando los trabajos realizados

41 In-Company consiste, basicamente, en trasladar la actividad a dentro de la empresa u organizacion.
42 E-learning es una forma de ensefianza online que permite la interaccion del usuario con el material mediante la
utilizacion de diversas herramientas informaticas.
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durante el afio, en cumplimiento de lo dispuesto por el BCRA en la Comunicacién “A” 5049
referida a Normas Minimas sobre Controles Internos, tales como, revision de planes de
Auditoria, revision de todos los informes mensuales, evaluacion de las observaciones de control
interno, etc. En particular, el Departamento de Auditoria Interna debe definir y formalizar
procedimientos especificos para cada una de las fases que configuran su actividad, que estaran
contenidos en el Manual de Procedimientos de Auditoria: planificacion, ejecucién de trabajos,
comunicacion de conclusiones, seguimiento de recomendaciones y control de gestion y calidad.
A su vez, las cuatro entidades dan cumplimiento a las Normas Internacionales para el ejercicio
profesional de la auditoria interna, emitidas por el Institute of Interna Auditors*® (11A), el cual
certifica los procedimientos efectuados.

En cuanto a los compromisos internacionales asumidos e incorporados en la
organizacion, encontramos que los cuatro bancos adhieren a los mismos, distinguiéndose
unicamente el BBVA por suscribir a un tratado adicional que el resto de sus pares no citan, al
menos expresamente. Comenzando por aquellos que son comunes, encontramos que las
entidades alinean su estrategia local a la consecucion de objetivos globales, contemplando los
diecisiete Objetivos de Desarrollo Sostenible** (ODS), un conjunto integrado de prioridades
mundiales para el desarrollo sustentable a 2030, con el fin de erradicar la pobreza, proteger el
planeta y asegurar la prosperidad para todas las personas, lanzados en la Cumbre de UN de
2015. Sumado a lo anterior, los cuatro bancos adhieren al Pacto Global de las Naciones
Unidas*, cuyos diez principios enuncian y apoyan la proteccion de los derechos humanos, las

normas legales, el medio ambiente y la lucha contra la corrupcion.

Continuando con la linea de ideas precedente, las cuatro entidades definen tanto su
politica de derechos humanos como sus codigos internos de conducta y/o ética, inspirdndose en
declaraciones internacionales tales como la Carta Internacional de Derechos Humanos*® de UN

y los Principios de actuacion y recomendaciones para el desarrollo de la actividad de negocios,

4 Institute of Interna Auditors (IlA) es el defensor, educador y proveedor de estandares, orientacion y
certificaciones mas reconocido de la profesion de auditoria interna.

4 QObjetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) son una iniciativa impulsada por Naciones Unidas para dar
continuidad a la agenda de desarrollo.

45 Pacto Global de las Naciones Unidas es la mayor iniciativa voluntaria de responsabilidad social empresarial en
el mundo. Su fin es transformar el mercado global, potenciando un sector privado sostenible y responsable sobre
la base de diez principios.

% Carta Internacional de Derechos Humanos es un conjunto de instrumentos sobre derechos humanos,
proclamados por las Naciones Unidas, en diversos momentos. Tiene caracter de derecho internacional
consuetudinario.
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publicados por UN, OIT y la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico?’
(OCDE). Adicionalmente a lo citado, el BBVA es el Unico banco que participa del Thun
Group®®; siendo este Gltimo un grupo informal de bancos que se reline cada afio desde 2011
para compartir experiencias e ideas acerca de lo que significan los Principios Rectores sobre

Empresas y Derechos Humanos*® de las Naciones Unidas (PRNU) para el sector financiero.

Por otro lado, tenemos el Informe de Sustentabilidad, por medio del cual los bancos
comunican las acciones, iniciativas, programas y proyectos realizados con sus stakeholders, el
desempefio en materia econdémica, social y ambiental como resultado de estas practicas, y los
retos que deben afrontar para llevar adelante una estrategia de sustentabilidad integrada al
negocio. El informe se emite con frecuencia anual y con verificacion de Auditor Independiente,
siendo aprobado por Asamblea y estando a disposicion del publico en la pagina web de cada
entidad. Dicho informe se elabora siguiendo distintos lineamientos internacionales, los cuales
pueden diferir dependiendo de cada banco. En primer lugar, las cuatro entidades siguen los
lineamientos, principios e indicadores de la Guia G3 de la iniciativa de Reporte Global*®® (GRI)
y su Suplemento Sectorial para la Industria Financiera, adaptando los indicadores al contexto

local, al negocio y a los perfiles particulares de sus stakeholders.

El banco Galicia, a su vez, también sigue el estandar AA1000SES de AccountAbility,
las directrices del Balance Social del Instituto Brasilefio de Analisis Social y Econdmico®!
(IBASE) y la Norma ISO 26.000, por consiguiente, su informe se disefia bajo los mas
destacados lineamientos y guias internacionales. Similar situacion ocurre con el banco Macro,

el cual es el Unico banco que sigue el Marco elaborado por el Consejo Internacional de Reporte

47 Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) es un organismo de cooperacion
internacional, compuesto por treinta y seis estados, cuyo objetivo es coordinar sus politicas econdmicas y sociales.
% Thun Group es un grupo informal de representantes bancarios que trabajan juntos con el objetivo principal de
fomentar la comprension de los Principios Rectores sobre Empresas y Derechos Humanos de la ONU en el
contexto de la banca y, considerar como se pueden aplicar en el rango de diferentes actividades bancarias.

4 Principios Rectores sobre Empresas y Derechos Humanos de UN (PRNU) son un instrumento internacional
consistente en treinta y un principios para implementar el marco "Proteger, Respetar y Remediar" establecido por
UN para atender la cuestion de los estandares de la responsabilidad de las empresas multinacionales y la rendicion
de cuentas con relacion a los derechos humanos.

%0 Iniciativa de Reporte Global (GRI) es una institucién independiente que creé el primer estandar mundial de
lineamientos para la elaboracion de memorias de sostenibilidad de aquellas compafiias que desean evaluar su
desempefio econémico, ambiental y social.

51 Instituto Brasilefio de Andlisis Social y Econémico (IBASE) es una organizacion de ciudadania activa y sin fines
de lucro. La funcion principal del Informe Social de IBASE era hacer publica la responsabilidad social corporativa,
creando mayores vinculos entre la empresa, la sociedad y el medio ambiente.
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Integrado®? (IIRC). El Macro resalta que su gestion del negocio y la informacion que la refleja
se basa en la estructura de los seis capitales del Modelo de Reportes Integrados: Financiero,
Industrial, Intelectual, Humano, Social y Reputacional y Natural. Fue el primer banco en el pais
en presentar una publicacion que integrara la informacion financiera y no financiera, siguiendo
las directrices planteadas por el IIRC en su documento “The International <IR> Framework”.
Ademas, el Macro también sigue el estandar AAL1000SES de AccountAbility, por lo que el

disefio de su informe esta avalado por relevantes pautas y sugerencias mundiales.

Arribando a aquellas iniciativas e indicadores relativos al medio ambiente, hallamos
algunas particulares dependiendo de la entidad, por lo que resulta interesante su andlisis. El
BBVA, Galicia y Santander comparten su adhesion a los principios de Ecuador, CDP y UNEP-
FI. Cabe destacar que el banco Galicia es el Unico banco argentino que adhiere a los principios
de Ecuador, siendo ésta una iniciativa financiera internacional voluntaria, impulsada por la
Corporacion Financiera Internacional®® (IFC), mediante la cual se analiza el financiamiento de
proyectos de inversion iguales o mayor a diez millones de dolares. Continuando con dicha
entidad, en el afio 2017 adecud su Sistema de Gestion Ambiental®* (SGA) para la torre
corporativa, bajo la nueva Norma 1SO 14001:2015%, realizando campafias de concientizacion
ambiental en empleados y proveedores. Este mismo aspecto fue también cubierto por el banco
BBVA, e incluso con mayor alcance, dado que en 2018 alcanzd la certificacion de SGA bajo la
Norma ISO 14001:2015 en veinte sucursales de la red, tres edificios y veintitrés pisos de su
Torre principal, por parte de la consultora internacional DNV-GL®, conformando la mayor red
de sucursales certificadas por una tercera parte independiente en la Argentina. EI Macro, por su

parte, decidio implementar SGA en 2018, de acuerdo con los lineamientos establecidos en la

52 Consejo Internacional de Reporte Integrado (IIRC) es convocado para ayudar a las empresas e inversores a que
comienzan a adoptar los Informes Integrados. Su misidn es crear un Marco Internacional de Informacién Integrada
(IR) aceptado que obtenga de las organizaciones informacion material sobre su estrategia, gobernanza, desempefio
y perspectivas en un formato claro, conciso y comparable.

53 Corporacion Financiera Internacional (IFC) es una institucion mundial creada en 1956 y perteneciente al Banco
Mundial. encargada de promover el desarrollo econdmico de los paises a través del sector privado.

5 El Sistema de Gestion Ambiental (SGA) es un sistema integral de comunicacién de peligros de alcance
internacional, cuyo uso es obligatorio en el ambito del trabajo (Resolucion SRT N° 801/15 y modificatorias). El
SGA forma parte de un marco de accion reconocido a nivel mundial que implica la adopcién de un etiquetado
claro y uniforme, asi como la disponibilidad de fichas de seguridad estandarizadas y en nuestro idioma. Los
objetivos del SGA son unificar los criterios para identificar los peligros asociados a las sustancias quimicas y sus
mezclas; y transmitir informacion confiable tanto para el cuidado de la salud humana como para el medio ambiente.
%5 Norma ISO 14001:2015 tiene el propésito de apoyar la aplicacion de un plan de manejo ambiental en cualquier
organizacion del sector publico o privado.

% DNV-GL es un registro internacional acreditado y sociedad de clasificacion con sede en Noruega. Es la mayor
consultora técnica y supervisora de la industria mundial de energia renovable (particularmente energia edlica,
mareomotriz, solar y mareomotriz) y de petréleo y gas.
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Norma ISO 14.001:2015 y con el apoyo e involucramiento de la Alta Gerencia, en su nueva
Torre Principal. En el caso de Santander, en 2017 definio el plan de Certificacion de la Norma
ISO 14.001:2015 y en 2018 lo empez6 a ejecutar implementando el SGA en diez sucursales y

un edificio.

Por otra parte, tanto el BBVA como Santander, a nivel Grupo (es decir, como banco en
conjunto, no especificamente la filial argentina) pero con involucramiento local indirecto,
participan de ciertos indices de sostenibilidad y apoyan determinados principios reconocidos
mundialmente en la materia. El BBV A destaca su participacion en MSCI ESG Leaders Indexes,
FTSE4Good, Euronext Vigeo Eurozone 120 y Europe 120, Ethibel Sustainability Excellence
Europe y Ethibel, Sustainability Excellence Global Index, Principios para la Inversion
Responsable (PRI) y Principios para los Bonos Verdes (GBP). Santander, por su parte, renovo
su presencia en el Dow Jones Sustainability Index (DJSI), en el que esta presente desde el afio
2000, con una valoracion total de ochenta y nueve puntos sobre cien, muy por encima de la
media del sector financiero, destacando que dicho resultado es consecuencia de su compromiso
con el desarrollo sostenible y la transparencia. Ademas, Santander mejoré sus valoraciones en
otras reconocidas agencias de rating en sostenibilidad como Sustainalytics®’, MSCI, Oekom?®®
y Vigeo, y continda siendo parte del indice FTSE4Good, donde también ha mejorado sus

resultados.

Como se visualiza en esta seccion, el banco Macro no adhiere explicitamente a ningln
lineamiento o guia internacional de medio ambiente, no participa de los indices internacionales
citados precedentes, ni posee certificacion de ISO 14001:2015 en sus instalaciones,
encontrandose en clara desventaja respecto a sus competidores. Sin embargo, esto no quiere
decir que el banco no realice acciones sobre la temética de medio ambiente, por el contrario, si
las realiza, pero decide no enmarcase bajo ninguna directriz o certificacion en particular, lo cual
desde luego no es lo recomendable, dado que estas al ser internacionalmente reconocidas

brindan transparencia y seguridad a los stakeholders, los cuales pueden ampararse en que si las

57 Sustainalytics es lider mundial en investigacion y calificaciones de ESG y Gobierno Corporativo. Sustainalytics
respalda a cientos de los principales inversores del mundo que incorporan conocimientos ESG y de gobierno
corporativo en sus procesos de inversion.

%8 1SS-Oekom proporciona soluciones de alta calidad para una inversion sostenible y responsable y un gobierno
corporativo. La compafiia es una de las principales agencias de investigacion y calificacion ESG del mundo para
inversiones sostenibles con una metodologia de calificacién y reconocimiento de calidad sin igual. Analiza
empresas y paises con respecto a su desempefio ambiental y de gobernanza social.
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poseen entonces cumplimentaran con una serie de estandares de excelencia, lo que garantiza su

serio compromiso con la causa.

En Gltima instancia, encontramos que los cuatro bancos certifican el cumplimiento de la
Certificacion SOX, de acuerdo con lo dispuesto por la SEC. En esa busqueda, las entidades
destacan que los lineamientos internacionales, las auditorias internas y las certificaciones
externas permiten evaluar en forma metodoldgica y comparable la gestion del negocio y asi
robustecer el sistema de control interno, cuyo objetivo fundamental es proteger al accionista
minoritario, reforzar la transparencia en nuestra gestién y asegurar la confiabilidad de los
reportes financieros. Estas entidades cumplen con la Certificacion SOX que forma parte de los
requerimientos regulatorios de la NYSE para las sociedades cotizantes en los Estados Unidos
de América, y que requiere la aseveracion de que la entidad mantiene, al fin de cada afio fiscal,
un control interno eficaz sobre los reportes de informacion financiera con base en un conjunto
de criterios de control establecidos de modo de cumplir con los requerimientos de Auditing
Standard N° 5 (AS N°5), emitida por Public Company Accounting Oversight Board®®

(PCAOB).Esta certificacion es revisada por sus respectivos auditores externos.

En cuanto a la evolucién de estos temas, hay que resaltar que las novedades y progresos
mas destacados ocurrieron en el Ultimo afio (2017), siendo éste superador en comparacion a los
dos anteriores (2016 y 2015). Como se destaco anteriormente, por ejemplo, en el 2017 entr6 en
vigencia la nueva reglamentacion de la UIF y los cuatro bancos mostraron un rapido accionar
para adecuarse a dicho nuevo marco normativo. A su vez, el Galicia certific por primera vez
su edificio corporativo bajo 1SO14001:2015, mientras que el BBVA profundizé ain mas al
respecto, ampliando el alcance de esta, teniendo en cuenta que en el afio 2015 tenia sesenta
sucursales certificadas, en el afio 2016 ese nimero se incremento a setenta, y en el afio 2017
alcanz¢ la cifra de ochenta y nueve, es decir, afio tras afilo amplié la cantidad de inmuebles que
cumplimentan con la normativa. Otra cuestion por mencionar es que el BBVA suscribi¢ al
compromiso internacional de Thun Group recién en 2017, ya que no se detalla el mismo en
anos precedentes. Los restantes compromisos internacionales, lineamientos y normativas han

estado en vigencia desde el principio del periodo bajo analisis (2015) en adelante.

59 Public Company Accounting Oversight Board (PCAOB) es una corporacion sin fines de lucro del sector privado
creada por la Ley Sarbanes-Oxley para supervisar las auditorias de las empresas publicas y otros emisores con el
fin de proteger los intereses de los inversores y promover el interés puablico en la preparacion de informes de
auditoria informativos, precisos e independientes.
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5.1.4 INICIATIVAS DE PRESERVACION AMBIENTAL

En la basqueda de cumplimentar con los objetivos de adoptar medidas urgentes para
combatir el cambio climatico y sus efectos, de lograr que las ciudades y los asentamientos
humanos sean inclusivos, seguros, resilientes y sostenibles, de asegurar el acceso a energias
asequibles, fiables, sostenibles y modernas para todos y de garantizar la disponibilidad de agua
y su gestion sostenible, los cuatro bancos han definido y ejecutado determinadas politicas y

acciones que impactan positivamente en el medio ambiente.

El BBVA ha efectuado diversas acciones positivas, conforme a los objetivos
preestablecidos en su “Plan Global de Ecoeficiencia 2016-2018”. En primera instancia, se
comenzaron a realizar auditorias de eficiencia energética en algunas sucursales de la red con el
fin de mejorar la eficiencia energética. En segunda instancia, la nueva Torre corporativa alcanzé
la certificacion de Liderazgo en Energia y Disefio Ambiental®® (LEED) Gold, que garantiza que
es ambientalmente responsable y que representa un espacio sano de trabajo. Este edificio cuenta
con sistemas de aire acondicionado de volumen variable, iluminacion LED, méximo
aprovechamiento de la luz exterior, captacion y reuso de agua de lluvia para jardines y
enfriamiento, canillas con sistema de corte automatico y mas superficies verdes en su interior.
En tercera instancia, se llevo a cabo la reconversién tecnologica de las oficinas ubicadas en
Reconquista 199 y Venezuela 540, que incluyeron el reemplazo de todo el sistema de aire
acondicionado por tecnologia de volumen variable e iluminacion LEED. Por Gltimo, se avanzé
con el programa de recambio de luminarias por tecnologia LED, siendo adquiridas cinco mil
seiscientas veintisiete luminarias LED durante 2017 para reemplazar las luminarias
fluorescentes en la red de sucursales. De esta manera, se redujo el consumo energético, se
mejoro el perfil ambiental de los edificios, se minimizé el gasto por tratamiento de luminarias

o residuos peligrosos, y se avanzé en el camino para lograr certificaciones ambientales.

La evolucion del consumo de agua y energia eléctrica del banco BBVA en los afios
analizados muestra resultados dispares. En el caso del agua, se incremento el volumen
consumido entre 2015 a 2016 en diecinueve por ciento, mientras que luego, practicamente se

compensd con una caida del quince por ciento para 2017, en tanto que, para el 2018 se volvié

6 Liderazgo en Energia y Disefio Ambiental (LEED) es un sistema de certificacion de edificios sostenibles,
desarrollado por el Consejo de la Construccién Verde de Estados Unidos. Supone que el edificio o proyecto al que
se refiere esta construido con los estandares de ecoeficiencia y cumple con los requisitos de sostenibilidad.
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a incrementar un cincuenta y cuatro por ciento respecto al afio anterior. Respecto de la luz, en
el primer intervalo temporal aumentd su consumo en un veinte por ciento, pero en el segundo
intervalo, decrecid en diecisiete por ciento, continuando su descenso durante 2018. En lo que
respecta a las emisiones atmosféricas, el banco expresa que se encuentran controladas y
reducidas a su minima expresion y, la tendencia evolutiva positiva de la gran mayoria de las
variables lo respaldan, evidenciando una gran gestion en este aspecto. Por ejemplo, con el
trascurso de los afios, la institucion ha minimizado el consumo de gas reemplazando equipos
de calefaccion de gas natural por los de bomba de calor eléctrica. En 2018, el consumo de gas
se redujo considerablemente, comparandolo con el afio 2016 donde se registro el pico de
consumo, representando una disminucién del ochentay dos por ciento. También, ha disminuido
ampliamente el consumo de combustible en lo que refiere a recorridos de vehiculos, ya sea por
uso de empleados, directivos o asociado a servicios, y el alquiler de avion. En contrapartida de
esto Ultimo, se ha elevado la cantidad de videoconferencias y telepresencias concertadas.
Asimismo, el BBVA continlia manteniendo en uso los espacios para guardar bicicletas en sus
sucursales de Venezuela 540 y Reconquista 281, fomentando el uso de transportes alternativos

y un habito de vida saludable.

En 2017, el BBVA dio de baja equipos de generacién de emergencia (grupos
electrogenos) y calderas en tres edificios, reduciendo de esta manera el potencial de generacion
de emisiones atmosféricas. Sin embargo, el consumo diesel es el Gnico parametro que se ha
incrementado desde 2015 consecutivamente, y precisamente se justifica por el mantenimiento
de los sistemas de generacion de emergencia que alun posee la institucion. Entre 2015-2016
ascendié un veintitrés por ciento, mientras que entre 2016-2017 lo super0, alcanzando un
cuarenta y nueve por ciento mas su consumo. Sin embargo, esta tendencia se revirtioé durante

2018, donde el parametro retrocedié veinticinco por ciento.

En materia de gestion de residuos, el BBVA continto progresando durante 2018. El
banco ha contratado un nuevo servicio para la recoleccion diferenciada de residuos organicos
en quince sucursales y, de esta manera, cumple con requisitos del Gobierno de la Ciudad de
Buenos Aires. A su vez, continla entregando un cupo diario de papel, cartdn, vasos y botellas

de pléstico, en mano a los recuperadores urbanos asignados por cada edificio o sucursal y segun
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lo acordado con la Direccion General de Reciclado® (DGREC). Ademas, ha renovado el
servicio de recoleccion de residuos peligrosos (lamparas fluorescentes, pilas, baterias y
biromes, entre otros). También, ha desarrollado un proveedor, Red Reciclar®?, que retira los
envases plasticos de bidones de limpieza de los edificios centrales y los ingresa a una cadena
de reciclaje y recupero. En 2017, la entidad habia lanzado un programa de valorizacion y
donacion de muebles de oficina que, como resultado, envid mobiliario a carpinterias de
cooperativas del partido de La Matanza, para su reparacion y puesta en valor. Las carpinterias
son emprendimientos sociales cooperativos, que ademas de generar trabajo, reutilizan descartes
de muebles y maderas para confeccionar nuevos mobiliarios. Sin embargo, el mismo no fue

continuado durante 2018.

CATEGORIA SUBCATEGORIA 2018 2017 2016 2015
GESTION DEL AGUA (enm3) 136.697 89.048 104.306 87.294
CONSUMO ENERGIA ELECTRICA (en K'Wh) 28.666.421 29.730.853 35.688.618 20.708.244
CONSUMO GAS NATURAL (enm3) 12.598 15.928 68.781 37.637
CONSUMO DIESEL (en litros) 12.598 16.889 11.314 9.200
. i 240.339 - <
KM RECORRIDOS VEHICULOS (flota directivos) ND ; 405.000 448 532
(hasta Julio)
KM RECORRIDOS VEHICULOS (1l ici ND 32.309 147.718 63.299
GESTIONDELAS -V (flota servicios) : (hasta Marzo) : =
EMISIONES - .
A Y v 285 2 54 5
ATMOSFERICAS KM RECORRIDOS mCLIOS (propiedad empleados) ND 128 568 1.032.738 1.054.576
KMRECORRIDOS AVION (en tramos hasta 452 km) ND 107.212 192.323 252.839
KMRECORRIDOS AVION (en tramos hasta 1.600 km) ND 2.155.420 3.038.274 3.024.560
KMRECORRIDOS AVION (en tramos sup. 1600 km) ND 2.737.526 4.758.796 6.125.460
VIDEQCONFERENCIAS (Cantidad) 3.276 2977 3.595 368
TELEPRESENCIAS (Cantidad) 62 70 131 36
COMPRA DE CONTENEDORES (ley basura 0) - - - 606
RESIDUOS PELIGROS (en kg) 7.085 295 1.056 926
GESTION DE RESIDUOS ELECTRONICOS (en ks) ND _ i_i g - 7208 7948
RESIDUOS JACION DE M ANZAN,
DONACION DE MOBILIARIO AICIATIVA
RECICLATE PLASTICO, PAPEL. PLASTICO.PAPEL.  PLASTICO.PAPEL,  PLASTICO.PAPEL.
i CARTON CARTON CARTON CARTON
PAPEL A4 (enkg) 310.613 310.756 457.674 380.252
) PAPEL OFICIO (en kg) 1.344 1.758 4232 6.263
GEESTONDE OTRO PAFEL UTILIZADO (en folleteria, formul bri
MATERIALES : ADO (en folleteriz, formularios, sobres, 137.865 184.140 302.546 450.121
carpetas) (en kg)
TONNERS (peso consumidao) 1.49% 1.864 3.603 3.375
ND 1.066.219 586.394 260115
E-RESUMEN DE PAQUETES
a (87.67% del total) (89.72% del total) (56.58% del total) (28% del total)
ND 1.288.640 734.207 465.186
S— E-RESUMEN DE VISA
GESTIONEN (82,52% del total) (89.28% del total)  (51.15% del total) (44% del total)
PRODUCTOS Y
SERVICIOS . ND 567.498 345.983 214.234
E-RESUMEN DE MASTERCARD
(92.91% del total) (13% del total) (64.55% del total) (47% del total)
NUEVAS TERMINALES ATS (en reemplazo de términales de ND 227

deposito con sobre)

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de BBVA

61 Direccion General de Reciclado (DGREC) creada por el Decreto 2075/07. Forma parte de una politica pablica
orientada a la implementacion de una Gestion Integral de los Residuos Solidos Urbanos en la Ciudad Autonoma

de Buenos Aires.

2 Red Reciclar estd Integrada por Empresas dedicadas al reuso de aparatos eléctricos, electronicos y
electrodomésticos. El objetivo es llegar con niveles de calidad y garantia a sectores de la sociedad que no tienen
acceso al mercado. También empresas que tratan y Certifican la trazabilidad de aquellas partes y componentes que
no pueden re usarse, cerrando el ciclo limpio del reciclado con reuso.
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Asimismo, el BBV A ha continuado con la tarea de distribuir y reponer los contenedores
de gestion diferenciada de residuos de todas las sucursales de la Ciudad de Buenos Aires. Como
parte de la accion, se ha capacitado a colaboradores y a contratistas para que conozcan el uso
de las baterias de dichos contenedores. Igualmente, se ha capacitado en forma presencial y
virtual al personal de mantenimiento y limpieza en la separacién en origen de residuos, orden
y limpieza de oficinas, cafeterias, comedores y areas comunes de los edificios o sucursales. Por
otro lado, el proveedor de las baterias de las UPS (estabilizadores de tension ante cortes de
energia) ha seguido con el recambio, el retiro y la gestion de las unidades en desuso. A su vez,
El BBVA destina sus equipos electronicos en desuso a diferentes organizaciones que se

encargan de su reciclado y puesta en valor.

En términos evolutivos, hay que resaltar que en el afio 2015 la institucién compro
seiscientos seis contenedores diferenciados para la clasificacion de residuos bajo los
requerimientos de la Ley Basura 0, y de a partir de alli comenz6 una extensa labor de
distribucion y capacitacion sobre los mismos. En cuanto a residuos peligrosos, el volumen ha
fluctuado de manera dispar y significativa en el tiempo. Entre 2015-2016, se increment6 un
catorce por ciento, mientras que entre 2016-2017, recayd un setenta y dos por ciento,
probablemente explicado por el reemplazo de luminarias fluorescentes a LED y otras estrategias
empleadas para evitar estos tipos de materiales en ese ultimo tramo. Sin embargo, en 2018 se
elevo siete veces la cantidad de kilogramos respecto 2016, por lo que el balance final es un
notable aumento de volumen. Similar situacion con residuos electronicos, los cuales se
incrementaron en 2017 y 2016 en comparacién a 2015, posiblemente explicado por el avance
normal de la tecnologia que vuelve obsoleto determinados dispositivos y por consiguiente exige

un recambio de los equipos cada vez mas rapido.

En lo concerniente a la gestion de materiales, especificamente al papel, durante el 2018
el BBVA ha mantenido los sistemas de reciclaje de papel de oficina, y ha logrado una buena
separacién en origen. Se ha entregado lo recolectado a cooperativas de recuperadores
designadas por el Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires. Se ha llevado a cabo camparias
internas de concientizacion sobre la correcta separacion del papel, para mejorar la tarea de
reciclaje de los cartoneros, quienes encuentran en estos desechos su economia de subsistencia.

Por ultimo, se ha seguido utilizando papel con sellos del Consejo de Administracion Forestal®®

83 Consejo de Administracion Forestal (FSC) es una organizacion no gubernamental de acreditacion y certificacion.
Su misién es promover el manejo ambientalmente apropiado, socialmente benéfico y econdmicamente viable de

68



(FSC) y Libre de Cloro Elemental® (ECF), en linea con la politica del Grupo. Se entregé en las
sucursales una nueva herramienta digital (pad), para registrar las firmas de los clientes y evitar

asi la gran cantidad de generacion de papel por legajos.

Ahora bien, el andlisis de como ha evolucionado este aspecto clarifica que ha sido un
caso de éxito notable, dado que el consumo de papel ha caido pronunciadamente. EI consumo
de papel A4 en el 2018 continua con la tendencia del afio inmediato anterior, retrocedio un
treinta y dos por ciento entre 2016-2017 que, si bien en cierta parte compensa movimientos
previos, dado que de 2015-2016 se habia incrementado un veinte por ciento, el resultado neto
sigue siendo ampliamente favorable. En el consumo de papel oficio, la tendencia fue
decreciente en todos los afios, cayendo un setenta y nueve por ciento entre 2015y 2018. Similar
situacion ocurrié con el papel utilizado en finalidades especificas como ser folleteria,
formularios, sobres y carpetas, que disminuyd un sesenta y nueve por ciento en el mismo
intervalo. Por derivacion de la brusca caida en la utilizacion del papel, también decrecio el

consumo de tooners® para impresoras en todos los afios.

En lo atinente a gestion productos y servicios, el BBV A ha contribuido con el desarrollo
sustentable del entorno ofreciéndole a sus clientes la posibilidad de optar por el resumen online.
Ademas, las terminales de autoservicio ubicadas en las sucursales permiten realizar depdsitos
sin la necesidad de utilizar sobres. En 2017, se reemplazaron doscientas veintisiete terminales
de deposito con sobre por ATS (equipos sin sobre). EI medio de resumen electronico de
paquetes representaba un veintiocho por ciento sobre el total de clientes en 2015, mientras que
en 2018 paso a representar un ochenta y siete por ciento, lo que muestra una ampliacion
exponencial. Similar situacién ocurrié con el resumen electrénico de tarjeta Visa, que paso de
significar un cuarenta y cuatro por ciento sobre el total de clientes, a un ochenta y dos por
ciento. Por altimo, el resumen electronico de tarjetas de crédito Mastercard, paso de cuarenta y
siete por ciento en 2015 a noventa y dos por ciento en 2018.

los bosques del mundo. Este sello garantiza que el papel proviene de una explotacidn sostenible, aceptable para el
medio ambiente y que ademas resulta econémicamente viable.

% Libre de Cloro Elemental (ECF) es un sello que certifica que el papel esta libre de cloro elemental. En su lugar
se ha utilizado dioxido de cloro.

% Tooner es un polvo fino, normalmente de color negro, que se deposita en el papel que se pretende imprimir por
medio de atraccion electrostatica o magnetografia.
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En lo que respecta a inversion destinada al medio ambiente, el BBVA los distingue en
inversion directa e indirecta. Ademas, en el afio 2015, realiz6 una compra de contenedores para
la clasificacion de residuos en sucursales, que represento el treinta y seis por ciento sobre el
total de la inversion destinada al medio ambiente, y la contratacion de una consultora para
gerenciar el sistema de gestion ambiental, que tuvo una incidencia del cincuenta 'y un por ciento.
En los afios 2016 y 2017, la inversion directa, represent6 el noventa y nueve por ciento sobre el
total, en tanto que en el afio 2018 un sesenta y ocho por ciento. En términos totales, la inversion
disminuyd un veinticinco por ciento entre 2015-2016, para luego revertirse e incrementar el

mismo porcentaje -sesenta y un por ciento- en los subsiguientes dos periodos.

En cuanto a formacion y sensibilizacion ambiental, el BBVA capacitaba hasta 2017
unicamente los colaboradores de edificios centrales y sucursales de la red que habian certificado
el Sistema de Gestion Ambiental, pero a partir de 2018 lo extendi6 a todos los colaboradores.
Las tematicas desarrolladas consisten en politica ambiental, Norma ISO 14001:2015, Sistema
de Gestion Ambiental, ecoeficiencia y separacién de residuos. Se le entrega a cada empleado
el manual de gestion ambiental con los contenidos de la capacitacion. Estas capacitaciones
fueron implementadas durante 2016, y se efectuaron través de talleres realizados en los edificios
y sucursales de la entidad. En 2017, el BBVA lanz6 campafas de sensibilizacion sobre la
separacién de residuos en la Torre BBVA, y durante 2018 continu6 realizando dos
presentaciones. A su vez, el banco adhiere a “la hora del planeta”, ampliando la iniciativa del
de apagado de luces de la Torre BBVA en 2017, a las luces de todos los edificios corporativos
hacia 2018.

TABLA 7: INVERSION, CAPACITACION Y CONCIENTIZACION AMBIENTAL DEL BBVA

CATEGORIA SUBCATEGORIA 2018 2017 2016 2015
DIRECTA $2.906.149 $2.621.000 $1.630.711 $ 46.580
]'_\I)IR_.ECT_-\ {que se genera a partir del cumplimiento de $1.312.089 $30.894 $12.395 $235.412
requisitos legales)
INVERSIGN CO}-IPR_-}.DE SISE\-L—\ DE CONTENEDORES (para la $781.825
clasificacion de residuos en sucursales)
CONTRATACION CONSUTORA (para gerenciar el
- - - = $1.128.618
sistema de gestion ambiental)
TOTAL $4.281.238 $2.651.894 $1.643.107 $2.192.435
S TODOS LOS COLABORADORES  COLABORADORES
CAPACITACION VIA TALLERES
- COLABOLADORES CERTIFICADOS CERTIFICADOS
FORMACION Y
SENSIBILIZACION & . - - -
CAMPANA SOBRE SEPARACION DE RESIDUOS LANZAMIENTO
AMBIENTAL 2 PRESENTACIONES
A " EDIFICIOS . 6 EDIFICIOS 6 EDIFICIOS
INICIATIVA "LA HORA DEL PLANETA' CORPORATIVOS TORREEBBVA CENTRALES CENTRALES

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de BBVA
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En afios precedentes (2015 y 2016), la institucion también habia adherido al evento
desconectando todos los equipos eléctricos y las luminarias no esenciales para el
funcionamiento del banco en los seis edificios centrales. Por otra parte, el BBVA utiliza su
intranet como una de las principales herramientas de comunicacion y sensibilizacion en
cuestiones ligadas a la separacion y al reciclado de residuos y la ecoeficiencia (ahorro de agua,

papel y energia eléctrica).

Por ultimo, las acciones y variables comentadas previamente respecto a la gestion de la
emision atmosférica, tienen como contracara la emision de didxido de carbono (CO2), de alli
surge la informacion de huella de carbono la que registra una disminucién de veintiocho por
ciento de emisiones CO2 totales entre 2015-2018. La misma se puede desagregar en; generadas
por energia eléctrica, que entre 2015-2016 incrementaron un nueve por cierto la emisién de
CO2, siendo éstos los ultimos datos disponibles; generado por gas natural, donde la situacion
demuestra resultados disimiles, considerando que, en el primer intervalo de tiempo, la emision
de CO2 se habia incrementado un cincuenta por ciento, pero dicha cuestion fue reducida en un
setenta y dos por ciento para el segundo intervalo; en tanto para la emision producida por el
Diesel, la misma se incrementé afio tras afio y, por ultimo, la reduccion de la emision de C02
en vehiculos y aviones fue muy marcada en los Gltimos afios, setenta y cuatro por ciento para

vehiculos, y cincuenta por ciento para aviones, comparando el afio 2017 versus 2015.

TABLA 8: INFORMACION DE HUELLA DE CARBONO DEL BBVA

CATEGORIA SUBCATEGORIA 2018 2017 2016 2015
ENERGIA ELECTRICA ND ND 5968619 5466317
EN GAS NATURAL ND 32321 114.296 76.407
DIESEL ND 45 969 30.795 25084

EMISIONES C02

VEHICULOS ND 601 819 23 78 899 2349611
AVIONES ND 935255 1.507.920 1.855.004
TOTAL 7038651 B.198 664 10.000.530 9772423

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de BBVA

El banco Galicia se ha propuesto desarrollar un negocio sustentable a largo plazo,
minimizando el impacto de su operacion sobre los bienes y servicios ambientales, e integrando
la gestion ambiental en todos los procesos que desarrolle y ejecute. En el marco del “Programa
de Uso Racional de Energia, Agua y Gas Natural”, una de las acciones mas relevantes del 2017,
en cuanto a eficiencia energética, la entidad reemplazé luminarias convencionales por modelos

de bajo consumo y LED. Asimismo, el banco continud realizando adecuaciones edilicias y

71



campafas de concientizacion sobre el uso eficiente de los recursos a sus colaboradores y
proveedores. También, en 2017 el banco complet6 todas las tareas programadas del proceso de
certificacion LEED del edificio plaza Galicia y documentd las estrategias relacionadas con la
seleccidn del sitio, el ahorro en consumo de agua, la eficiencia energética, el uso de materiales
y la calidad ambiental interior. Ademas, finaliz6 los célculos de ahorro de agua y genero la
simulacion energética final, presentandole al Green Business Certification INC® (GBCI) los
créditos obtenidos por la presimulacion, donde alcanzé un valor de sesenta y seis puntos. A
partir de esta presentacion, el banco obtuvo finalmente el otorgamiento de la certificacion
LEED durante 2018.

El Banco Galicia posee un proyecto de “Metas Energéticas”. Su propdsito es hacer cada
vez mas eficiente el consumo de energia y disminuir las emisiones de gases de efecto
invernadero que impactan sobre la huella de carbono. En el marco de la Ley 27.191, que
fomenta la utilizacion de fuentes renovables de energia eléctrica, en 2018, dos de los edificios
centrales del banco fueron abastecidos por energia de fuentes renovables a través del mercado
eléctrico mayorista de Argentina, en un promedio de un dos con cuarenta y ocho por ciento, y
efectud un acuerdo comercial, por diez afios a partir de 2019, para incrementar el uso de energia
renovable en un treinta por ciento en dichos edificios. Durante 2017, Galicia realiz6 un
recambio de artefactos y luminarias por luminarias LED en cuatro pisos de la Torre y dos pisos
de Casa Matriz, logrando una disminucion de consumo energético de hasta un veinte por ciento,
donde se recambi6 solo la luminaria y, un cincuenta y seis por ciento, donde se recambiaron

también los artefactos.

Por su parte, en las sucursales, se concretaron acciones como la apertura de veintisiete
sucursales con luminaria LED, el plan de remodelacion de sucursales existentes con recambio
de luminaria a luminaria LED en veinte sucursales y el recambio de cuarenta equipos de aire
acondicionado con gas ecoldgico que no afecta la capa de ozono. A su vez, el banco comenzé
a trabajar en un prototipo de sucursal domética®” que permitira controlar el apagado de
luminaria, monitores y aires acondicionados desde un bunker central, disminuyendo asi el

consumo innecesario de energia eléctrica. En el 2018, contindo realizando adecuaciones

® Green Business Certification INC (GBCI) administra LEED, realizando revisiones técnicas de terceros y
verificacion de proyectos registrados en él. Los expertos técnicos dedicados de GBCI aseguran que el proceso de
certificacion del edificio cumpla con los mas altos niveles de calidad e integridad.

67 Sistema de automatizacion de edificaciones que permite el control de la energia eléctrica y la seguridad a
distancia.
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edilicias y campafas de concientizacion sobre el uso eficiente de los recursos a sus
colaboradores y proveedores. El costo total de la inversion en este afio para optimizacion
energética fue de cuatrocientos veinte mil dolares destinados a continuar con el proyecto de

recambio de luminarias por LED.

El consumo de energia eléctrica es el componente principal del total de emisiones de
Gases de Efecto Invernadero®®(GEI) que se generan y, por ello, Galicia trabaja continuamente
en la eficiencia de su uso. En 2018, Galicia actualizd, como hace todos los afios, la informacion
de su Huella de Carbono®® para la publicacion de emisiones de GEI conforme al Carbon
Disclosure Project (CDP). Al considerar la superficie del Banco, se ha obtenido un ratio de
intensidad de emisiones de gases de efecto invernadero de trece decimos. Esto quiere decir que
por cada metro cuadrado de oficina o sucursales se emitieron a la atmosfera trece decimos de

toneladas de CO2 equivalente.

Si convergemos al plano evolutivo de estos parametros, encontramos que el consumo
de energia eléctrica de Galicia se recortd un cuatro por ciento entre 2015-2016, para luego
crecer un trece por ciento en el 2017 y finalmente disminuir un tres por ciento en 2018. Sin
embargo, la intensidad energética’ en sucursales ha descendido de manera continua con el
correr de los afios, un ocho por ciento en primera instancia y, luego, un tres por ciento hasta
2017, manteniéndose constante en el 2018; en tanto que en los edificios centrales en el periodo
2015-2016 y 2016-2017 disminuy6 un cinco y trece por ciento respectivamente, mientras que
en 2018 se produjo un aumento de cuatro por ciento. En cuanto al consumo de agua, se
evidencia una importante reduccion entre 2016-2018, simbolizando setenta y uno por ciento en
total. EI consumo de Gas Natural replica la misma tendencia que la energia eléctrica,
acortandose un veinte uno por ciento en primer término y luego acrecentandose un ochenta y
tres por ciento en segundo término, para mantener casi los mismos valores durante el 2018. Si
analizamos el comportamiento del consumo de Gasoil respecto del consumo de Nafta
comprobamos que mientras el primero crece el segundo disminuye significativamente; si se
compara 2015 contra 2018, el primero de ellos se increment6 un ochenta y seis por ciento y, el

segundo se reduce un setenta y siete por ciento. Comparando los mencionados afios, las

8 Gases de Efecto Invernadero (GEI) es un gas atmosférico que absorbe y emite radiacion dentro del rango
infrarrojo. Este proceso es la fundamental causa del efecto invernadero.

% Huella de Carbono es un indicador ambiental que pretende reflejar la totalidad de GEI emitidos por efecto directo
o indirecto de un individuo, organizacion, evento o producto.

0 Es una medida promedio de energia que refleja el consumo energético seglin un nivel de actividad o superficie.
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emisiones directas de CO2 subieron cinco por ciento, mientras que las emisiones indirectas

treparon un ciento cincuenta y uno por ciento.

En cuanto a “Gestiéon de insumos de oficina”, Galicia comprende y promueve la
importancia de disminuir el consumo de aquellos insumos més utilizamos en la actividad diaria.
Para empezar, el papel utilizado en las oficinas de la compafiia cuenta con certificacion FSC43
(Forest Stewardship Council) "* o bien es fabricado a partir del bagazo de la cafia de aztcar. En
el afio 2017 se implementd en el edificio Plaza Galicia, el nuevo sistema de impresion pull
printing, tecnologia que permite imprimir en cualquiera de las impresoras instaladas en red,
elimina automaticamente los trabajos que no se impriman en un lapso menor a una hora y
permite obtener reportes mensuales de impresiones por legajo, fomentando el consumo
responsable del papel. Durante 2018, se amplio el alcance de dicho sistema, sumando la
totalidad de los Edificios Corporativos del Banco Galicia. Ademas, se continGa digitalizando el
legajo del colaborador, disminuyendo de setenta y dos a cuatro las paginas impresas. Estas
decisiones estratégicas se reflejan en la evolucion del consumo de papel, que cay6 un dos por
ciento entre 2015 y 2016, y otro cuatro por ciento entre este ultimo y 2017, sin embargo, en el

2018 cambio la tendencia y se incrementd un uno por ciento.

TABLA 9: PARAMETROS AMBIENTALES DEL GALICIA

CATEGORIA 2018 2017 2016 2015
CONSUMO ENERGIA (en MWh) 56.513 58.437 51919 54.014
INTENSIDAD ENERGETICA (Sucursales) (en K'Wh) 208 208 214 232
INTENSIDAD ENERGETICA (Edificios Centrales) (en KWh) 266 257 295 311
CONSUMO AGUA (en m3) 88.490 181.078 309929 N/D
CONSUMO GAS NATURAL (en m3) 261.708 259.670 142.253 180429
CONSUMO GASOIL (en Litros) 16.58% 15.777 22284 §.906
CONSUMO NAFTA (en Litros) 536 970 52 2332
EMISIONES DIRECTAS CO2 30.849 32.173 28.559 29382
EMISIONES INDIRECTAS CO2 7.156 1.759 2.664 2.851
CONSUMO PAPEL (en Toneladas) 247 245 255 261
PAPEL RECICLADO (en Toneladas) 249 260 131 165
CONSUMO CARTUCHOS 2.687 3.187 4.493 5.887
CONSUMO DE SOBRES REUTILIZABLES N/D 294 750 239451 252.050
CONSUMO DE BOLSAS N/D 563.549 664 565 430.330
TARJETAS RECICLADO (en Kg) ND 7.446 4.700 -
PLASTICO RECICLADO (en Kg) 415 595 634 830
E;;ICLADO RESIDUOS ELECTRONICOS Y ELECTRICOS (en 40325 3670 64.927 104.014
RESIDUOS ESPECIALES (en Kg2) 3.9%90 2840 576 659
DONACION DE MOBILIARIO ND 139 4216 8.421

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de Galicia

L Certificacion Forest Stewardship Council (FSC) ofrece a empresas y consumidores una garantia de que los
productos forestales certificados proceden de bosques manejados de forma responsable.
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Durante el 2017, el proceso de destruccion y reciclado de papel de archivo fue
traspasado a una empresa externa, garantizando una mejor contabilidad y alcanzando mayor
volumen de toneladas recicladas. Entre 2015 y 2016, la cantidad de papel reciclado habia
disminuido un veinte por ciento, pero a partir de las decisiones de concientizacion tomadas en
2017 dieron como resultado el aumento del reciclaje de papel en un noventa y ocho por ciento,
manteniéndose estable en el afio subsiguiente. El sistema de ticket ecologico, implementado en
2016, que trabaja a través de impresiones térmicas sin necesidad de utilizar tinta ni cartuchos
de tdner, se incorpord en nueve nuevas sucursales. Como resultado de la continuidad de esta
gestion, el consumo de cartuchos de impresion ha decrecido considerablemente, acentuandose
afio tras afo, siendo un cincuenta y cuatro por ciento la disminucién producida entre el 2015y
2018.

Por otra parte, Galicia fomenta el consumo de sobre reutilizables, que estan disefiados
con un rotulo para poder redireccionarlo hasta en seis oportunidades, realizando comunicados
de concientizacion sobre su correcta utilizacion. En comparacion a 2015, su uso se elevo un
diecisiete por ciento. Para el transporte de documentacion interna, se utilizan bolsas de
polietileno oxobiodegradables con certificacion d2w’2. Entre 2015-2016, el consumo de bolsas
habia crecido un cincuenta y cuatro por ciento, pero en el periodo siguiente se revirtio la

tendencia, recortando un quince por ciento.

En lo que respecta a “Gestion de Residuos”, el banco resalta que mediante una correcta
gestion de sus residuos propicia que los mismos se transformen nuevamente en recursos.
Aquellos que no pueden ser reciclados o reutilizados, deberan ser dispuestos de manera
responsable. Bajo esa linea de ideas, el banco incentiva el reciclado de tarjetas, y en 2017 sumé
al circuito de reciclado doce sucursales que enviaron cincuenta kilogramos de tarjetas de forma
voluntaria para su reciclaje. Ademas, para mitigar la creacion de cuatro mil plasticos nuevos
por cambio de imagen, se realizd una accion para recolectar los plasticos en desuso de los
colaboradores y destruirlos adecuadamente. Como consecuencia, el reciclaje total de tarjetas se

amplific6 un cincuenta y ocho por ciento entre 2016-2017.

72 Certificacion d2w asevera que las bolsas estén fabricadas con plasticos que se degraden en el ambiente en un
plazo menor que el plastico convencional.
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En reciclado de plasticos, Galicia tiene un compromiso de colaboracion con la
Fundacion Garrahan” en la recoleccion de tapitas de plastico para su programa de reciclado.
La cantidad de tapitas recolectadas disminuye afio a afio, posiblemente por la cantidad de
instituciones y/o lugares que adhieren a dicha campafa. Respecto a residuos de aparatos
eléctricos y electronicos™ (RAEE), los mismos decrecieron significativamente entre 2015-
2017, recuperando parte del retroceso durante 2018. En esto Ultimo hay que tener en cuenta la
obsolescencia de los objetos, cuestion variante cada afio. En cuanto a residuos especiales, el
banco Galicia puso a disposicién de proveedores autorizados aquellas lamparas y tubos
fluorescentes generados en el recambio de luminaria LED en Torre y Casa Matriz, y demés
residuos especiales descartadas como litros de aceites vegetales usados. El reciclado de residuos
especiales se agigantd considerablemente entre 2015-2018, a tal punto que si se los compara el
resultado es seis veces superior. Para finalizar, el banco don6 mobiliario inutilizado a
organizaciones sociales, siendo significativo en 2015 pero reduciendo el volumen en los afos

subsiguientes.

En materia ambiental, el Galicia ha intensificado afio tras afio el monto final de
inversion, alcanzando su mayor incremento en el afio 2018. El banco estd comprometido con la
incorporacion de criterios para la administracion de Riesgos Ambientales y Sociales (AyS) en
sus decisiones vinculadas a operaciones crediticias, por lo que, sobre los Proyectos que financia,
Galicia continua realizando un andlisis ambiental segln lo exige su politica interna. EI banco
incorpord un item sobre la gestién ambiental y social dentro de los formularios que completan
los oficiales comerciales al momento de realizar las visitas a sus clientes, ademas de incluir un
anexo de energias renovables y eficiencia energética para ampliar la informacién. Para contar
con un correcto andlisis de los impactos sociales y ambientales el Banco realizd cinco
capacitaciones a oficiales comerciales, analistas, oficiales empresas y gerentes de sucursales,

durante el transcurso del afio 2017.

Como resultado de lo anterior, en dicho afio se aprobaron ciento sesenta y dos proyectos
de inversion que incluian el anlisis en materia social y ambiental, representando un cincuenta
y un por ciento mas respecto a 2015. No obstante, en 2018 se produjo una drastica reduccion

de los proyectos a financiar. EI monto de financiamiento para estos proyectos siguié la misma

3 Fundacién Garrahan alienta las tareas de docencia e investigacion, capacitacion en recursos humanos y
educacién continua con el apoyo permanente al Hospital de Pediatria Garrahan y las distintas regiones del pais.
4 Residuos de aparatos eléctricos y electronicos (RAEE): aparatos eléctricos y electrénicos o sus componentes,
consumibles y subconjuntos, a partir del momento en que pasan a ser residuos.
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evolucion comentada precedentemente, ampliacion entre 2015-2017, en donde se cuadriplicd
el mismo, y retroceso practicamente en misma cuantia durante 2018. Por otra parte, el banco
aplica los parametros de Principios de Ecuador a través de los cuales analiza el financiamiento
de proyectos de inversion contemplando aspectos ambientales y sociales. Estos proyectos son
clasificados en tres categorias de riesgo: alto, mediano y bajo. En 2018, se seleccionaron
mediante esta metodologia siete proyectos que obtuvieron la calificacion de riesgo medio, en
tanto que en el 2017 se seleccion6 un proyecto de financiacion del sector de Construccion,
calificado de riesgo bajo, al igual que ocurri6 en 2015 con otro proyecto que también habia sido

evaluado bajo estos principios.

Galicia posee un Fondo para la Conservacion Ambiental” (FOCA) con el objetivo de
financiar proyectos de investigacion que procuren la conservacion del ambiente, contribuyendo
al desarrollo del conocimiento cientifico y de manera directa con la sustentabilidad global. En
2018 el banco, junto a Fundacion Williams, lanzé la novena edicion sobre “Gestion de Residuos
para prevenir y mitigar la contaminacion” con ochenta proyectos participantes y la seleccion de
cinco proyectos ganadores que recibieron ciento cincuenta mil pesos para llevar adelante las
investigaciones. La tematica propuesta para esta edicién buscaba soluciones a una problemética
que urge en Argentina que son los residuos y la contaminacion que estos traen y afectan al

ambiente y a la comunidad.

En 2018, Galicia emiti6 el primer Bono Verde del sector privado en Argentina para
recaudar cien millones de dolares con el fin de expandir su programa de préstamos para
proyectos de eficiencia medioambiental. EI bono fue suscripto en su totalidad por IFC. Se
espera que los proyectos que tomen esta linea reduzcan las emisiones de gases de efecto
invernadero en Argentina en aproximadamente ciento cincuenta mil toneladas métricas de CO2
por afio, el equivalente de quitar treinta y tres mil setecientos automaviles de las calles. De esta
manera el Bono Verde realiza una contribucion real y directa a la disminucion de la huella de

carbono del pais.

En lo concerniente a concientizacion ambiental, el banco promueve la misma a través

de iniciativas y actividades relacionadas con el uso eficiente de los recursos naturales, para

> Fondo para la Conservacion Ambiental (FOCA) tiene el objetivo de incentivar proyectos de investigacion y
gestion que busquen la conservacion ambiental y el desarrollo sustentable del pais. Cuenta con el apoyo
institucional del Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sustentable de la Nacion y de la Administracion de Parques
Nacionales (APN).
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mejorar el desempefio ambiental en la compafiia. Desde la plataforma digital de comunicacién
interna Workplace’®, Galicia fomenta la concientizacion ambiental en relacion a la separacion
de residuos, apagado de monitores, disminucion de uso de vasos descartables, medicion de
huella de carbono y disposiciéon de cartuchos de impresion. Segun la encuesta de clima de
“Great Place to Work” (GPTW), en 2017 el noventa y cuatro por ciento de los colaboradores
afirmo conocer sobre la gestion ambiental en Banco Galicia. Durante dicho afio, difundié
trescientas setenta y tres comunicaciones de concientizacion ambiental e informacion de gestion
a través de sus canales internos y externos; en tanto en el 2018 realiz0 trescientas cincuenta y

siete llegando asi a todos los stakeholders.

CATEGORIA SUBCATEGORIA 2018 2017 2016 2015
INVERSION DIRECTA $16.218.952 $7.436.136 $5.180.442 $3.907.874
CANTIDAD DE PROYECTOS 109 162 121 107
MONTO DE PROYECTOS $1.191.684.800 $4.820.462.112 $ 1.745.100.000 $1.176.300.000
FINANCIACION CREDITOS BAJO PRINCIPIOS DE ECUADOR 7 1 0 1
FONDO PARA LA CONSERVACION AMBIENTAL 80 Proyectos 105 Proyectos 81 Proyectos 121 Provectos
(FOCA) $ 150.000 Premios $ 105.000 Premios
BONO VERDE U$S 100.000.000
COMUNICACIONES 357 EYE]
INTRODUCCION A LA SUSTENTABILIDAD 675 Nuevos Ingresantes 603 Nuevos Ingresantes Todos fos Nuevos 104 Nuevos
= = Ingresantes Ingresantes
CONCURSO DE DIBUTO AMBIENTAL ND 288 Chicos 440 Chicos 464 Chicos
CONCIENTIZACION
.. .. Todos los Todos los
DIA DEL AMBIENTE 1.134 Parti £ 508 Parti it
cipamtes ’ cipames Colaboradores Colaboradores
ACTIVIDAD DE VOLUNTARIADO Construccién Huerta Constm_ccmn FOresEaClm de Zonas
Inverndculo Vulnerables
REDUCCION DE VASOS DESCARTABLES ND <17% <12.26% < 8.54%
G iade D 1 Colaboradores v
: erencia de Desarrollo
SEPARACION DE RESIDUOS Colaboradores 986 Colaboradores Personal Contratado de

Organizacional v RRHH

CAPACITACION Limpieza

Todos los Calaboradores Todos los Calaboraderes v
v Proveedores Proveedores

CAPACITACION ISO 14001/2015 390 Colaboradores 522 Colaboradores

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de Galicia

Otra iniciativa asociada es la “Introduccion a la Sustentabilidad”, en donde los nuevos
colaboradores son formados en temas ambientales, sociales y de voluntariado en la jornada de
bienvenida. En 2018, dicha concientizacion alcanzd a seiscientos setenta y cinco nuevos
empleados, siendo éste el nimero mas alto dentro del periodo bajo andlisis. El “Concurso de
Dibujo Ambiental” es otra accion mas, donde participan los hijos de los colaboradores de entre
cinco y doce afios y nifios del proyecto del PRIAR, y se busca sensibilizar a los mismos en
temas de medio ambiente. La cantidad de nifios que participaron decrecid, entre 2015-2016, un

cinco por ciento, y luego entre 2016-2017, un treinta y cinco por ciento. Ademas, el banco

6 Workplace es una red social de tipo empresarial que pretende poner en contacto a todos los miembros de una
organizacidn a través del smartphone. Workplace permite estar conectado y no disminuir el ritmo de trabajo, por
ejemplo, aportar ideas al proceso creativo de tu equipo mientras te desplazas.
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celebrael “Dia del Ambiente” el 5 de junio de cada afio. En 2018, participaron mil ciento treinta
y cuatro colaboradores, duplicando el niamero del afio antecesor.

Asimismo, el voluntariado del banco Galicia ha realizado distintas actividades de
impacto positivo en el medio ambiente. En 2017, veintid6s voluntarios trabajaron en la
construccion de una huerta en la Escuela N° 19 en Marcos Paz, Buenos Aires. En 2016, los
voluntarios construyeron un invernaculo y acondicionaron canteros con huertas que permitiran
contribuir con la capacitacion y provision de alimentos del Cottolengo Don Orione, de
Claypole, Buenos Aires, que alberga a trecientas ochenta personas con discapacidad intelectual.
En 2015, el voluntariado participd de la Campana “Limpia el aire, planta un arbol” en el Centro
de Primera Infancia “Semillitas de Esperanza”, que tenia como mision impulsar la forestacion
de zonas vulnerables en gestion asociada. En ultimo lugar, el banco promueve la reduccion del
uso de vasos descartables, con la concientizacion interna sobre el uso de tazas en las maquinas

de café, consiguiendo una disminucion del treinta y ocho por ciento en el tramo 2015-2017.

Respecto a la capacitacion ambiental, encontramos en primer lugar la induccion a la
correcta separacion de residuos. En 2018 y 2017, los colaboradores recibieron a
concientizadores ambientales de la asociacion civil Cascos Verdes para una charla sobre
separacion de residuos. En 2016, se llevod adelante la “Campafia de concientizacion: Nuevo
Sistema de Separacion de Residuos”, que se activd en todos los edificios centrales y novecientos
ochenta y seis colaboradores firmaron su compromiso con el ambiente y la separacion de
residuos. En 2015, se efectuaron diferentes cursos de formacion para colaboradores y personal
contratado de limpieza, orientados a una gestion sustentable. En segundo lugar, el banco ha
desarrollado campafias de concientizacion ambiental sobre la nueva norma ISO 14001/2015,
donde hizo foco en la toma de conciencia de todos los colaboradores y proveedores con
capacitaciones online y presenciales sobre la politica ambiental, aspectos ambientales
significativos y la contribucion a la eficiencia del sistema de gestion ambiental de cada persona.
En 2015 y 2016 habian participado quinientos veintidds y quinientos noventa colaboradores
respectivamente, mientras que en 2017 y 2018 se amplié a todos los colaboradores y se

incorporaron a los proveedores.

Al enfocarse en el banco Macro, se destaca el expreso trabajo por mejorar su gestién
ambiental, a partir de la identificacion de indicadores clave y su monitoreo, como asi también

desarrollando iniciativas que tengan como objetivo preservar los recursos naturales y luchando
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contra el cambio climatico. El banco, con el objetivo de intentar ser el mas sustentable a nivel
federal, busca proteger el ambiente a través de la medicion su impacto y el uso eficiente de los
recursos naturales, con foco en la innovacion y digitalizacion de procesos. En 2017, el banco
se centro en la finalizacion de la construccion de la Torre Banco Macro, en la Ciudad de Buenos
Aires, alcanzando la certificacion de normas LEED durante 2018. El edificio tiene en cuenta
diferentes aspectos para mejorar el impacto directo del banco, como una estructura que permite
aprovechar al maximo los recursos como la energia y el agua. Por ejemplo, no contiene
elementos inalambricos por lo que no se utilizardn pilas y contempla espacio de
estacionamiento de bicicletas y otro especial para autos eléctricos. EI Banco a partir de mayo
de 2018 firmo un acuerdo con Genneia’’ en el que se establece la compra de energia proveniente
de fuentes renovables para el centro de cémputos de la entidad por un plazo de diez afios, lo

que significo un ahorro de energia de nueve por ciento respecto al 2017.

Otro aspecto priorizado, fue la compra de articulos amigables con el medio ambiente,
como bolsas de plastico reciclado, biodegradables y ecoldgicas, entre otros. En todos sus
eventos, el banco utilizé vajilla de vidrio y porcelana para minimizar el impacto ambiental y
disminuir la generacion de residuos, y realiz6 la tarjeteria de salutacion y de invitacion en
formato digital para reducir el consumo de papel. En cuanto a la gestion de papel, e impulsado
por la innovacion tecnoldgica, en 2017 el Macro aplico nuevas herramientas y sistemas que le
permitieron ahorrar papel en gerencias de alto consumo. Pongo por caso la Gerencia de Riesgo
Crediticio, la cual revisé y adecud sus procesos de gestion de archivos, lo que permitié ahorrar
papel, electricidad y tiempo de trabajo en la registracion de la informacién. Otra accion, el
lanzamiento del “Legajo Digital de Banca Empresas”, que impacto positivamente en la cantidad
de papel utilizado y evit6 el traslado fisico de documentacion por correspondencia, lo cual
disminuyé también las emisiones de GEI. Por su parte, con la aprobacion por suma de firmas
en Comités o las presentaciones a Comités a través de “Juegos Digitales”, también se redujo el
consumo de papel. En 2018, continud profundizando en el tema, implementando formularios y
checklist dindmicos autocompletados, que ayudan a reducir notablemente la cantidad de papel
utilizado y facilitan las tareas al disminuir errores por la carga manual de datos. Ademas, aprobd

la compra de un software para el control y liberacion de la impresion, el cual ha sido

7 GENNEIA es una compafia lider en el suministro de soluciones energéticas basadas en la utilizaciéon de
tecnologias de Ultima generacion, en equipamientos térmicos, y principal inversor en proyectos de energias
renovables en la Republica Argentina.
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implementado en la Torre principal de la entidad. Se estima que, gracias a este sistema, se

reduciran las impresiones en un quince por ciento respecto de los niveles de consumo de 2018.

Los nimeros sobre consumo de resmas y cantidad de impresiones, en la evolucion
temporal, muestran resultados alternados. En la comparacion de los afios extremos del periodo
bajo analisis (2015 vs 2018), el consumo de papel refleja una disminucion de ocho por ciento,
en tanto la cantidad de impresiones en el mismo periodo se increment6 un ocho por ciento. El
reciclaje de papel alcanz6 el méximo en el 2016, y a partir de ese afio empezo6 a disminuir
paulatinamente. Otro aspecto positivo, es la mayor adhesion a e-resumen, que entre 2015 y
2018 se incrementd en un ciento seis por ciento, para cuentas (cuenta corriente, caja de ahorro,
paquetes), un ciento sesenta y dos por ciento y para tarjetas (Visa, Master, American Express)
noventa y uno por ciento. Respecto de la cantidad de kilos de pléastico reciclado el mismo fue
oscilante, en el 2016 supero las cantidades del 2015, para producir una drastica reduccion en el
2017 y revotar en el 2018.

TABLA 11: INDICADORES AMBIENTALES DEL MACRO

CATEGORIA 2018 2017 2016 2015
CONSUMO ENERGIA (en KWh) 10.555.903 11.615.824 12.258.470 12.692 451
EMISIONES DIRECTAS CO2 159 190 194 ND
EMISIONES INDIRECTAS CO2 6.996 7.550 7.968 8.251
ADHESION E-RESUMEN AL SERVICIO 1.102.645 0929965 706.423 535925
ADHESION E-RESUMEN A CUENTAS 875.616 712.694 492742 334 688
ADHESION E-RESUMEN A TARJETAS 694832 561.131 439403 364.345
EQUIPAMIENTO INFORMATICO EN DESUSO 1.188 1.078 1.780 3.000
EQUIPAMIENTO INFORMATICO DONADO 2.899 946 71 157
EQUIPAMIENTO EN DESUSO PROVENIENTE DE sq 37
CAJEROS AUTOMATICOS
CONSUMO DE RESMAS 162.066 202.031 168.208 176.632
CANTIDAD DE IMPRESIONES 121.349.376 132.195.027 106.782.000 112.420.000
PAPAFL RECICLADO (Kg) 69.126 74.920 76.427 50.037
PLASTICO RECICLADO (Kg) 2442 653 3.081 2.958
CANTIDAD DE MOBILIARIO DONADO 2.553 767 444 824
BICICLETAS DONADAS 125 110 ND 1.450
INVERSION TOTAL DESTINADA $2.024.741 $ 969.543 $ 750.759 $ 5.658 434

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de Macro

En referencia a la gestion energética, con el reemplazo de monitores de tecnologia LCD
por LED, que el banco fue consumando en los ultimos afios en oficinas y sucursales, se
contribuyo a la racionalizacion del uso de energia eléctrica. Desde 2016, Macro cuenta con un
sistema de generacion de energia solar fotovoltaica’® en su Centro de Atencion al Cliente
ubicado dentro del Fisherton Plaza Chic Mall, Ciudad de Rosario. Este equipamiento

tecnoldgico posibilitd al Centro autoabastecerse de energia durante los trecientos sesenta y

8 Energia solar fotovoltaica es una fuente de energia que produce electricidad de origen renovable, obtenida
directamente a partir de la radiacién solar mediante un dispositivo semiconductor denominado célula fotovoltaica,
0 bien mediante una deposicion de metales sobre un sustrato denominada célula solar de pelicula fina.
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cinco dias del afio, brindar un mejor servicio de atencion a los clientes y contribuir al cuidado
ambiental. El innovador sistema permite obtener electricidad directamente a partir de la
radiacion solar, posee un kilovatio de pico (KWp) de potencia y alcanza una disminucion de
emisiones equivalentes de setenta y cinco decimos de toneladas de CO2 anuales. Ademas,
convierte al Centro en un espacio de fuente de energia renovable con una larga vida util, ademas
de lograr una considerable disminucion del ruido. En este caso, la gestion realizada ha
impactado favorablemente a los resultados numeéricos. Entre 2015-2018, el consumo de energia
eléctrica se redujo diecisiete por ciento, teniendo mayor eficiencia energética cada afio. En
misma sintonia, las emisiones directas de CO2 bajaron dieciocho por ciento entre 2016- 2018,
y las emisiones indirectas quince por ciento de manera acumulada entre 2015-2018.

Prosiguiendo con la gestion de residuos, el banco busca generar los menores residuos
posibles y, para ello, intenta gestionar responsablemente elementos electrénicos en desuso a
través de circuitos de descarte respetuosos con el medio ambiente. De esta forma, dona
computadoras, monitores, impresoras, servidores, placas en desuso, discos, teclados, ATM,
TAS y equipos telefénicos para su correcto tratamiento. Entre 2015-2018, la cantidad de
equipamiento informatico en desuso declind sesenta por ciento. Contrariamente, el
equipamiento informéatico donado se incremento exponencialmente, alcanzado su pico en 2018.
A partir del 2017, el banco comenz a recolectar equipamiento en desuso proveniente de cajeros
automaticos, con el fin de descartarlo adecuadamente, recogiendo treinta y siete unidades, y en
el afio 2018 aumento a cincuenta y nueve. A su vez, Macro destina a diferentes instituciones el

mobiliario que no utiliza triplicando en 2018 las cifras del 2015.

Por otro lado, el banco tiene el programa “Macrobici”, donde trabajan para sensibilizar
sobre el beneficio del uso de la bicicleta para el ambiente, y la salud y el bienestar de las
personas. En este marco, desde 2015 junto con diferentes municipalidades fomenta el uso de la
bicicleta como medio de transporte entre los habitantes de la ciudad a través de la donacién de
bicicletas, cascos, candados, cestas, estacionadores de bicicletas y guarderias. En su afio de
lanzamiento (2015), el banco dond mil cuatrocientas cincuenta bicis. EI Macro también dispone
del programa ‘“Reacondicionamiento de espacios publicos”, que pretende mejorar las
condiciones y alternativas de quienes aprovechan el espacio publico y se acercan a entornos
naturales para esparcimiento. Para ello, en 2017 el banco continu6 con el reacondicionamiento
de la Plaza 9 de Julio en Salta, lo cual amplia el compromiso por colaborar en embellecer los

sitios en los que se asientan sus sucursales y le permite fortalecer la relacion directa con la

82



comunidad inmediata. De ese modo, ha mejorado un espacio muy utilizado por los saltefios
para aprovechar el aire libre y disfrutar de su ciudad. Por altimo, la inversion total destinada
para propositos de medio ambiente, en los tres primeros afios, muestra una caida muy
pronunciada, produciéndose un repunte en el afio 2018 el cual no alcanza el cincuenta por ciento

de la inversioén realizada en 2015.

El banco Santander, por su parte, se destaca a nivel internacional en el sector de las
energias limpias, lo que implica contribuir a un crecimiento econémico con baja huella de
carbono y creacion de empleos “verdes”. Para ello, brinda soluciones financieras y financia a
clientes y proyectos de energia, particularmente relacionados con la extraccion y produccién de
petréleo y gas, centrales térmicas de carbdn, nucleares, de energia hidraulica, y otras
instalaciones de generacion de energia renovable y bioenergia. En relacion al uso eficiente de
la energia, en 2017 se implementaron algunas iniciativas tendientes a ahorrar energia. Se resalta
la optimizacion del uso de aires acondicionados y luminarias en areas centrales y el ajuste de

potencias y recategorizacion de tarifas de energia eléctrica, acciones realizadas en conjunto con

una empresa tercearizada.

TABLA 12: REFERENCIAS Y DEMAS ACCIONES AMBIENTALES DEL SANTANDER

CATEGORIA 2018 2017 2016 2015
CONSUMO ENERGIA (en KWhy) 53.897.101 53.694 930 50.009.994 66 406 437
CONSUMO GAS NATURAL (en m3) 111.380 65.293 ND ND
CONSUMO GASOIL (en Litros) 17.774 25731 52.819 42.0335
CONSUMO NAFTA (en Litros) 27.944 16.418 177942 138.650
INTENSIDAD ENERGETICA (en MI/m2) 498 569 640 852
CONSUMO AGUA (en Litros) ND ND 43 438 43438
KM RECORRIDOS VEHICULOS (propiedad empleados) ND 2.589.419 ND ND
KM RECORRIDOS VIA AEREA (compaiiiz) 10.060.059 7.706.729 8.069.059 ND
KM RECORRIDOS CORTA DISTANCIA (< 1.000 Km) 1.812.097 2.631.103 2.965.122 ND
KM RECORRIDOS MEDIA DISTANCIA (1.001 - 4.000 Km) 1.810.743 1.389.783 2.450.300 ND
KM RECORRIDOS LARGA DISTANCIA (> 4.001 Km) 6437219 3.685.843 2653637 ND
PAPEL EN DESUSO (en kilos) 39.138 116.560 67.348
TAPITA PLASTICAS (en kilos) 122 235 504
PAPEL RECICLADO (en kilos) ND ND ND 52 462
RESIDUOS PELIGROSOS (en kilos) 1.610 2.960

OPTIMIZACION DE LOS RECURSOS

- Separacion Residuos

- Digitalizacién Documentos
- Separacion Residuos
- Reduccién Vasos Descartables -

- Separacion Residuos

- Digitalizacién Documentos
- Separacion Residuos

MOVILIDAD SUSTENTABLE - Bicicletas - B1c1clete.15
- - Carpooling
- Talleres de Naturaleza - Talleres de Naturaleza - Talleres de Naturaleza
CONCIENTIZACION - Camparia Ambiental - Campaiia Ambiental

- La Hora del Planeta

- La Hora del Planeta

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de Santander

En cuanto al ajuste de potencias, se trata de una readecuacién del consumo energético,
mediante la cual se contrata la potencia estimada a consumir por el plazo de un afio. Con

respecto a las tarifas, se categorizan segun la demanda energética de cada sucursal, analizando
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caso por caso. Para cada accion se evalla la eficacia o si se supero la potencia, en cuyo caso se
controla y se readecua la contratacion. Como resultado, se genera un ahorro econémico y
también se observa una mejora en la eficacia de la operatividad de las sucursales. En el 2018 se
comenzd con el recambio de luminarias LED para toda la red de sucursales, un proceso que la
entidad estima finalizar en 2019. Ademaés, para evitar el desvio de consumo energético, se
implemento el corte programado de equipos de aires acondicionados y luminarias en edificios
centrales. La evolucion del consumo de energia muestra una considerable reduccion entre 2015-
2016, de veinticinco por ciento, y una leve reversion del siete por ciento entre 2016-2017, en

tanto que el 2018 mantiene valores similares al afio anterior.

Es importante destacar que a partir de 2017 se presenta una diferencia en el consumo de
energia, relacionada con la incorporacion de la cartera minorista y red de sucursales de Citibank
Argentina en el alcance, por lo que no es comparable respecto a afos previos. De hecho, si se
evalUa el indicador de intensidad energética, el mismo ha reducido su valor afio tras afio entre
2015-2018, lo que demuestra que las acciones llevadas adelante por el banco tienen verdadero
impacto. Santander resalta que la superficie se vio incrementada en casi un veintiin por ciento
por la mencionada compra, que incluia la adquisicion de setenta y cinco sucursales, y el
consumo de energia eléctrica solo se acrecentd un ocho por ciento. Cabe destacar también que
en 2018 la superficie aumentd casi un quince por ciento, en tanto el consumo de energia
eléctrica se incremento levemente. Esto significa que ha mejorado sustancialmente la eficiencia

energetica.

En cuanto al consumo energético interno, a partir del 2017 sélo se informan, dentro del
consumo de gasoil y nafta, los litros utilizados para la alimentacion de grupos electrogenos que
se ponen en marcha ante eventuales cortes de suministro eléctrico, para que las sucursales
puedan operar en contingencia. A diferencia de los afios anteriores, donde se comunicaba dentro
de dichas fuentes de energia el consumo generado por parte de los vehiculos pertenecientes a
la flota propia de la compafiia. Ahora bien, si evaluamos el intervalo 2015-2016, que tenian
bases semejables, el consumo de ambos se vio incrementado, el gasoil veintiséis por ciento y la
nafta veintiocho por ciento; en tanto si realizamos la comparacion 2017-2018, que tienen la
misma conformacion, se visualiza una disminucion de treinta y un por ciento en gasoil y un
incremento en el consumo de nafta de setenta por ciento. En cuanto al consumo de gas natural,
proviene de la red de sucursales y edificios corporativos que ain cuentan con ese tipo de

combustible para determinados artefactos, sefialando que en el intervalo 2017-2018 se
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incremento dicho consumo un setenta y uno por ciento. EI consumo de agua se mantuvo estable
entre 2015-2016, no habiendo dato disponible respecto a los Gltimos afios. El banco instalé un
sistema de cierre automatico en sucursales nuevas y relocalizadas, que permite una economia

efectiva del consumo de agua.

A partir de 2017, el dato de consumo de gasoil y nafta que incluia el consumo de los
vehiculos se reemplaza por el dato de kilébmetros recorridos por vehiculos propiedad del
personal, del cual solo se dispone de informacion en el 2017. Respecto a los kilémetros
recorridos via aérea por parte la compafiia, se identifica una reduccién del cuatro por ciento en
el total de viajes en avion del personal entre 2016-2017. Ese movimiento en total se explica por
una caida del once por ciento en el tramo de corta distancia, sumado a un cuarenta y tres por
ciento en el tramo de mediana distancia, que no fueron compensados por el incremento de
treinta y nueve por ciento reflejado en el tramo de larga distancia. En tanto para el 2018, se
refleja un aumento total de treinta y un por ciento, que se corresponde con el aumento de los

recorridos en los tramos de media y larga distancia.

La gestion de residuos es otro tema donde el banco realiza diversas acciones. En 2017,
Santander registro las toneladas que se dispusieron en diecisiete sucursales y dos edificios de
CABA, aungue por el momento el volumen no resulta significativo respecto del total de
sucursales. En relacion con los residuos peligrosos proveniente de baterias, luminarias,
combustibles y tintas disminuyd un cuarenta y seis por ciento en el intervalo 2017-2018. Dichos
residuos se gestionan a través de un proveedor terciarizado quien realiza su debido tratamiento
y disposicion siguiendo los lineamientos establecidos por el Ministerio de Ambiente y
Desarrollo Sustentable. El banco, a su vez, trabaja en asociacion con las Cooperativas de
Recolectores Urbanos, quienes se dedican a recopilar y clasificar en edificios corporativos todos
los materiales reciclables secos, como carton y plastico. En 2017, se incorporaron a esta
operatoria aproximadamente veinte sucursales de CABA. Por otra parte, el banco mantiene una
alianza con Fundacién Garrahan, donando el papel en desuso Y tapitas plasticas. La cantidad de
kilos de papel en desuso donados se duplico entre 2016-2017, en tanto en el 2018 descendio

bruscamente. El total de tapitas plasticas recolectadas se reduce notablemente cada afio.

A fines de optimizar el uso de los recursos, Santander pregona distintas iniciativas. En
primer lugar, mejorar la gestion de los insumos por medio de la digitalizacion. El objetivo es

que las sucursales sean pronto papel-cero, y por eso se trabaja en la digitalizacion de todos los
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procesos para acompafiar los avances de la tecnologia y las necesidades de los clientes. Con
este horizonte, se eliminaron los folletos en las nuevas sucursales, excepto aquellos necesarios
en situaciones Unicas de lanzamientos puntuales, algo que ayuda a utilizar otras herramientas,
como la intranet. También se fomenta en los clientes la recepcion del resumen de cuenta digital,
para minimizar asi el consumo de papel. Tanto la documentacion con la que se cuenta de manera
fisica como la nueva que se genera al momento de los ingresos es digitalizada al cien por ciento.
Los Cadigos de Conducta y Anticorrupcion, por ejemplo, se entregan a cada ingresante de
forma digital en el pendrive que reciben como obsequio dentro de su kit de bienvenida. Como
resultado, se imprimen cincuenta hojas menos por cada nuevo ingreso al banco. Se definen
metas de reduccion de papel y se premia al area que haya consumido menos papel. Todas estas
acciones se resaltan en los afios 2015 y 2016, no descantandose el tema, ni ninguna nueva

sugerencia, durante 2017 y 2018.

En segundo lugar, la separacion de residuos. Tal como se menciond anteriormente,
existe una alianza con los recolectores urbanos para reducir la cantidad de papel y plasticos no
reciclados y asi seguir la meta que implica estar adherido a la Ley Basura Cero de la Ciudad de
Buenos Aires. Para reforzar la iniciativa, se instalaron cestos separadores de residuos en origen
en toda la red de sucursales y se continla informando a los empleados por medio de
comunicados sobre la importancia de convertir en habito la separacion en origen para reciclar
mas materiales. Esta iniciativa se ha sostenido y profundizado en el tiempo, entre 2015-2018.
En tercer lugar, y durante 2016 especificamente, se realizo la licitacion de compra de una taza
y botella para cada empleado, en busca de reducir el consumo de vasos descartables que tienen

un largo proceso de descomposicién, y promover el concepto de reutilizacion.

En cuanto a la Movilidad Sustentable, se fomenta el uso de la bicicleta, poniendo a
disposicion un estacionamiento reservado en varios de los edificios de la compafiia. Este tema
se subraya en 2015 y 2016, y no asi en los afios posteriores. En 2015, ademas, se promovio el
“car-pooling”, una tendencia que propone compartir el vehiculo entre varios colegas y que crece
anivel internacional. Este sistema no solo simplifica la vida de los empleados y permite ahorrar
en gastos de viaje, sino que también fomenta las relaciones entre empleados en un dmbito
externo al de la oficina y minimiza la contaminacion ambiental. Para acceder al beneficio, los
empleados debian registrarse con su mail en la plataforma online, en la que podian publicar sus
viajes o encontrar las coincidencias con otros comparfieros. No hay registro disponible de la

continuidad o no del programa.
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Finalmente, en lo que atafie a concientizacion, el banco ha llevado adelante diferentes
propuestas con el trascurso de los afios. En 2015 y 2016, desarrollé una campafia Conciencia
Ambiental, que buscaba promover aquellas acciones cotidianas que solo toman un segundo y
juntas impactan positivamente en el cuidado del medioambiente. A través de comunicados,
sensibilizd a los colaboradores sobre los usos y las temperaturas adecuadas para un
funcionamiento eficiente de los equipos de aire acondicionado. Para generar el habito de apagar
luminarias y artefactos eléctricos cuando no son necesarios, se consumé una campafa de
stickers en todo el pais. En los afios 2015 y 2018, Santander se sumo a la Hora del Planeta, la
iniciativa mundial de World Wildlife Fund”® (WWF), que consisti6 en un apagén masivo para
reducir el consumo energético y generar conciencia sobre lo que podemos hacer contra el
cambio climatico. Las luces, las marquesinas y los equipamientos no imprescindibles para la
operatoria de los edificios de areas centrales permanecieron apagadas entre las ocho y media 'y
las nueve y media horas. Ademas, el banco invitd a todos los colaboradores a sumarse a la
iniciativa. Esta invitacion fue extendida a todos los clientes via mail y a través de los perfiles

de Facebook y Twitter de Santander Rio y de su web corporativa.

Por altimo, a partir del afio 2016 el banco implement6 la iniciativa de Talleres
Cientificos de la Naturaleza, junto a la Fundacion Vida Silvestre®, en diversas localidades del
pais. En 2016 y 2017, con la meta de generar conciencia ambiental entre los estudiantes y
docentes, se dictaron talleres cientificos sobre las ecorregiones del Mar Argentino y la Selva
Paranaense. El objetivo era que los estudiantes vivan la experiencia de estar en el lugar,
reconocer sus recursos naturales, sentirse parte del ecosistemay observar su delicado equilibrio.
En 2018, los voluntarios de Santander asistieron a una capacitacion previa a la plantacion de
arboles nativos que realizaron en la Reserva Natural Costanera Sur. Esta actividad tenia como
objetivo acercar a los ciudadanos a la naturaleza y generar una conexion entre los habitantes de

las grandes urbes con los espacios verdes.

5.2 GENERACION DE VALOR ECONOMICO Y SOCIAL

% World Wildlife Fund (WWF) es una organizacion no gubernamental que se encarga de la conservacion del
medio ambiente. Su mision es detener la degradacion del ambiente natural del planeta y construir un futuro en el
que los seres humanos vivan en armonia con la naturaleza.

8 Fundacion Vida Silvestre es una entidad civil que trabaja en la solucion de los principales problemas ambientales
de Argentina. Su misién es “proponer e implementar soluciones para conservar la naturaleza, promover el uso
sustentable de los recursos naturales y una conducta responsable del hombre en un contexto de cambio climéatico”.
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5.2.1 INICIATIVAS CON FINES ECONOMICOS

Las instituciones bancarias realizan maultiples acciones tendientes a promover el
crecimiento econdmico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y productivo y el
trabajo decente para todos. El financiamiento a determinados sectores de la econdmica, el
fomento a la creacidn de nuevos negocios, el impulso laboral o la capacitacidn financiera son
algunas de las importantes labores que los bancos pueden realizar y que tienen un impacto
positivo en la comunidad. A continuacién, se revisara lo que han efectuado cada uno de los

cuatro bancos bajo andlisis, especificamente respecto a esta temética.

En materia de negocios, el banco BBVA lleva adelante a partir del afio 2016 una
iniciativa denominada “Mi Primera Empresa”, que tiene como principal fin desarrollar y
fortalecer el espiritu emprendedor de los jovenes. EI mismo es un concurso de planes de
negocios destinado a jovenes de dieciséis a veinte afios de todo el pais, con el objetivo de acercar
a los participantes nuevas herramientas para la realizacion y presentacion de un plan de negocio
para un emprendimiento a través de una plataforma de e-Learning. Los concursantes inscriptos
pueden acceder de forma virtual a contenidos, actividades y sesiones Webex® y, ademas,
cuentan con el apoyo virtual de tutores, quienes los acompafiaron en el proceso de presentacion
de los planes de negocios. Finalmente, éstos son evaluados por un jurado, el cual selecciona a

los jovenes ganadores, quienes reciben un premio monetario como retribucion.

En el afio de lanzamiento, participaron cuatro instituciones ya aliadas con otros
programas del banco, y la iniciativa fue consolidada durante 2017 y mantenida en 2018. En el
2017, se suscribieron mil concursantes y los ciento once planes de negocios finalistas fueron
evaluados por un jurado compuesto por rectores de universidades locales, presidentes de
asociaciones empresarias aliadas, directores de la Fundacion Proydesa®? y autoridades de
BBVA Francés. Estos definieron nueve ganadores, otorgandose cincuenta mil pesos para el
primer premio, treinta mil pesos para los tres segundos premios, y quince mil pesos para los
cinco terceros premios. En 2018 el valor del primer y segundo premio se incrementd cinco mil

pesos, y en dos mil pesos para los cinco terceros premios. En esa misma linea, el BBVA realiza

81 WebEx es un popular sistema perteneciente a la compaiiia Cisco, que permite a usuarios de todo el mundo llevar
a cabo una amplia variedad de actividades con tinte empresarial, tales como reuniones en linea, videoconferencias,
intercambio de documentos y exhibicion de productos y servicios.

82 Fundacién Proydesa es una organizacion no gubernamental creada con el objetivo de facilitar el intercambio
cultural, cientifico y educativo entre las Instituciones Publicas y Privadas de nuestro pais y el mundo.
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la entrega del “Premio al Emprendedor Agropecuario”, que busca estimular a aquellos
empresarios emprendedores que hubieran innovado y mejorado su rentabilidad a través de esa
innovacion. Esta iniciativa fue iniciada ya hace varios afios en la institucion, en 2015 los

trabajos presentados fueron veintisiete, en 2016-2017 veintiocho y en 2018 veintinueve.

Por otra parte, el BBV A apoya al sector de Pequefios y Medianos Empresarios (PyMES)
mediante distintas iniciativas que les proporcionan visibilidad, asi como con herramientas y
formacion financiera, empresarial y de gestion que les permitan consolidar y hacer crecer sus
proyectos. Asimismo, trabaja conjuntamente en lineas de préstamos con financiamiento
especial para PyMEs, en alianza con organismos gubernamentales e instituciones nacionales e
internacionales, como Agencia Calidad San Juan®, Banco de Inversion y Comercio Exterior®*
(BICE), BCRA, Ministerio de Economia, Ministerio de Industria, entre otras. La asistencia
financiera hacia las PyMEs ha sido sostenida y elevada a lo largo de tiempo, evidenciandose en
las cifras visualizas en la tabla 13. Por ejemplo, el stock de financiamiento del BBV A hacia las
PyMEs se incremento en veintiocho por ciento entre 2015-2016, cincuenta y cuatro por ciento
entre 2016-2017 y veintiocho por ciento entre 2017-2018. Respecto a los préstamos a empresas
con lineas de financiamiento especial, las operaciones concertadas se elevaron
exponencialmente, pasando de treinta y una a seiscientas tres durante el periodo de tiempo bajo

analisis, lo que multiplico por quince el total de volumen liquidado.

En cuanto a educacion financiera, el BBVA realiza capacitaciones para PyMES
orientada al comercio exterior, donde por ejemplo se incluyen talleres de actualizacion de
normativa y de instrumentos de cobro y pago en comercio exterior, ademas de reuniones con
disertantes que exponen sobre actualidad econdémica. En 2018 se realizaron catorce
capacitaciones de comercio exterior para PyMEs, con la participacion de méas de seiscientos
asistentes. Sin embargo, si comparamos con afios anteriores tanto la cantidad de capacitaciones
como asistentes se ha reducido. A su vez, en el afio 2016 se efectuaron once capacitaciones para

el segmento AGRO que no fueron continuadas y promovidas durante los afios 2017 y 2018.

8 Agencia Calidad San Juan es una sociedad de economia mixta, entre el Gobierno de la Provincia de San Juan y
las camaras comerciales, industriales y demas asociaciones productivas de la Provincia. Tiene por objeto promover
la competitividad de las empresas radicadas en la Provincia San Juan y de los eslabonamientos productivos a los
cuales pertenecen.

8 Banco de Inversion y Comercio Exterior (BICE) es un banco publico de segundo grado, cuyo Gnico accionista
es el Estado Nacional, que se enfoca en promover las inversiones y el comercio exterior a través de créditos de
mediano y largo plazo.
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Con relacion al incentivo y promocion del empleo, el BBVA dio inicio en 2016 a un
programa de pasantias semestral, denominado “Primeros Pasos BBVA” y bajo la filosofia de
“todo lo grande inici6 con algo simple”, destinado a colaborar con aquellos estudiantes con
inquietudes de poner en préactica lo aprendido en las aulas y a conformar un grupo de futuros
profesionales que puedan desarrollarse en la red de sucursales. Este programa representa una
experiencia formativa con acompafiamiento profesional de los gerentes de sucursal como
tutores y el apoyo de un gestor de Talento y Cultura, para acompariarlos en su proceso de

aprendizaje.

TABLA 13: FINANCIAMIENTO, PROGRAMAS Y DEMAS ACCIONES DEL BANCO BBVA

CATEGORIA INICIATIVA 2018 2017 2016 2015
MI PRIMERA EMPRESA 1-100 Jovenes 1.000 Jovenes Lanzamiento Programa
ND 111 Planes =
NEGOCIOS
PREMIO A1 EMPRENDADOR. 29 Trabajos 28 Trabajos 28 Trabaios Presentados 27 Trabajos
AGROPECUARIO Presentados Presentados B ] Presentados

STOCK DE FINANCIAMIENTO A

$25.073.000.000

$ 19.549.000.000

$ 12.703.000.000

£ 9.896.000.000

PyMES
ASISTENCIA
VANC . o) i ;603 O i - 360 O i 125 O i ;31
FINANCIERA LINEAS DE FINANCIAMIENTO paac?m.e s pm’ac_lonle : peracTcrn.e 5o peracTcrn.e s
ESPECIAL PAME Total Liquidade: Total Liquidado: Total Liquidado: Total Liquidado:
) $ 1.416.800.000 $ 866.800.000 $ 421.200.000 $96.500.000
FDUCACION  CAPACITACION PyMES 14 Cap:acrtacmnes 9 CapaFmac10nes 23 Capac.rtacmnes 17 Capac.rtacmnes
: - 600 Asistentes 900 Asistentes 1.033 Asistentes 1.049 Asistentes
FINANCIERA

CAPACITACION AGRO

11 Capacitaciones

PROGRAMAS DE PASANTIA 36 Nuevos 40 Nuevos Lanzamiento Programa
688hs 1.360hs 18 Pasantes
EMPLEO
JGVENES PROFESIONALES 11 Jovenes 10 Jovenes Lanz_amlento Programa
534hs 5%2hs 10 Jovenes

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de BBVA

La convocatoria al programa fue realizada a través de redes sociales y por difusion
interna en diversas universidades, incorporandose en el lanzamiento del programa a dieciocho
pasantes, y ampliandose el alcance en 2017, con la incorporacion de otros cuarenta nuevos
pasantes. En 2018, el programa se mantuvo vigente y se incorporaron treinta y seis nuevos
pasantes. El programa formativo presencial incluyé dinamicas de integracion, charlas con
profesionales experimentados de la compafiia, nociones de servicio al cliente y de su puesto, un
taller de comunicacion efectiva enfocada desde las neurociencias y un taller de autodesarrollo
y branding®. Durante su estadia en el Banco, se les brinda acceso al Campus, la plataforma
online de formacion del BBVA, para que puedan hacer uso de toda la oferta formativa

8 Branding hace referencia al proceso de hacer y construir una marca mediante la administracion estratégica del
conjunto total de activos vinculados en forma directa o indirecta al nombre y/o simbolo (logotipo) que identifican
a la marca influyendo en el valor de la marca, tanto para el cliente como para la empresa propietaria de la marca.
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disponible ademas de recibir induccion a la compafiia y capacitacion para el rol sobre
habilidades y conocimientos técnicos. En 2017, los pasantes realizaron mil trecientas sesenta
horas de formacion presencial durante la vigencia del programa, mientras que durante 2018 esta

métrica se contrajo a la mitad.

Con el mismo propdsito, el BBVA dio lanzamiento al programa bianual de
incorporacion de Jovenes Profesionales, denominado “Talento Joven”, en 2016. La
convocatoria inicial fue efectuada a través de los mas importantes portales de empleo, redes
sociales y universidades, incorporandose diez jovenes profesionales con habilidades digitales y
con alta potencialidad de crecimiento, quienes fueron asignados a areas centrales dentro de la
compafiia, con el firme objetivo de desarrollar jévenes con alto potencial para que a futuro estén
en condiciones de asumir posiciones estratégicas y de liderazgo. En referencia al proceso de
seleccion, el mismo estuvo guiado por la consigna de buscar perfiles alineados con las
prioridades estratégicas que el banco impulsa y con miradas innovadoras dirigidas hacia el
mundo digital. Los ingresantes atravesaron un riguroso proceso de seleccion, el cual contempl6
instancias de evaluacion virtual y presencial en donde pudieron desplegar todas sus
capacidades. El programa tiene una duracion de dieciocho meses y brinda a los jovenes
formacion técnica especifica y garantiza rotacion por diferentes areas dentro de una misma

Direccion.

La institucion resalta que son muchas y mutuas las ventajas de este tipo de iniciativas,
entre las cuales menciona, por ejemplo, el aportar a la organizacién valor en areas estratégicas
con objetivos digitales y de transformacion, asi como también para los candidatos representa
un acelerador de su curva de desarrollo dado el aprendizaje que adquieren en las diferentes
areas de rotacion, la participacién en programas de formacion de primer nivel y el
acompariamiento y guia por parte de los mejores profesionales de la compaiiia. En 2017, el
programa se centrd especialmente en la fase formativa, donde los diez jovenes avanzaron con
el recorrido pautado por distintas areas del Banco con el fin de obtener una visién integral del
negocio. A su vez, participaron de un Programa Formativo, instruyéndose en tematicas como
liderazgo de influencia, gestion de proyectos, innovacion, vision estratégica, toma de decisiones
y resolucion de problemas, entre otros. La cantidad de horas destinadas a formacion fueron
quinientas noventa y dos. En 2018, la cantidad de horas destinadas se mantuvieron

relativamente estables respecto al afio anterior. El proceso de formacion incluy6é formacién
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diferenciada, por medio de técnica del negocio, metodoldgica y en soft skills®; formacion en
nuevas metodologias de trabajo como Agile®” y Design Thinking®; formacion técnica en SQLS,
Python®®, Machine learning®, entre otros; participacion en proyectos estratégicos; y la

extension de las capacidades mas alla de las tareas a través de experiencia especiales.

En la entidad financiera Galicia, encontramos una serie de iniciativas tendientes a
impulsar nuevos negocios o0 a dar crecimiento a los ya existentes. En esa linea, el banco posee
un programa de “Apoyo a Emprendedores” que persigue la formacion de los mismos en gestion
de emprendimientos, con apoyo econdmico y mentoria. Asimismo, incluye la adquisicién de
productos de emprendedores para actividades del banco y para regalos empresariales. En los
afios 2015y 2016 se mantuvo estable la cantidad de apoyos, pero a partir de 2017 esta iniciativa
perdi6 sensiblemente su alcance, disminuyendo un cuarenta y cuatro por ciento respecto a 2016,

profundizandose la tendencia durante el 2018.

Otro programa fue el llevado adelante durante los afios 2015 y 2016, denominado “Del
Emprendimiento a la PyME?”, el cual se discontinuo en 2017. Estaba destinado a acompafiar el
crecimiento de emprendedores, incrementar la competitividad de los emprendimientos y darle
un marco formal a la actividad. Cada edicion del programa tenia una duracion de dos afios y se
dividia en tres etapas. La primera etapa era la de capacitacion, donde los participantes
abordaban temas como planificacion estratégica, comercializacién, aspectos impositivos,
contables y legales, comunicacion y gestion de los recursos humanos. La segunda y tercera
etapas contemplaban mentorias para la elaboracion del plan de negocios y la formalizacion.
Entre 2015 a 2016, la cantidad de emprendedores alcanzados ya habia disminuido

marcadamente, un cincuenta y nueve por ciento.

8 Soft skills son una combinacion de habilidades sociales, habilidades de comunicacion, rasgos de la personalidad,
actitudes, atributos profesionales, inteligencia social e inteligencia emocional, que facultan a las personas para
moverse por su entorno, realizar un buen desempefio y conseguir sus objetivos.

87 Agile se refiere a un grupo de metodologias aplicadas en la creacién de software que basa su desarrollo en un
ciclo iterativo, en el que las necesidades y soluciones evolucionan a través de la colaboracidn entre los diferentes
equipos involucrados en el proyecto.

8 Design Thinking es tener un pensamiento de disefio para analizar algo (un problema), tal y como lo haria un
disefiador, evidentemente con la finalidad de encontrar una solucioén.

8 SQL es un lenguaje de dominio especifico utilizado en programacion, disefiado para administrar, y recuperar
informacion de sistemas de gestion de bases de datos relacionales.

% Python es un lenguaje de programacion interpretado cuya filosofia hace hincapié en la legibilidad de su cédigo.
Es un lenguaje interpretado, dindmico y multiplataforma.

%1 Machine learning es un conjunto de algoritmos de aprendizaje automatico que intenta modelar abstracciones de
alto nivel en datos usando arquitecturas computacionales que admiten transformaciones no lineales mdaltiples e
iterativas de datos expresados en forma matricial o tensorial.

92



Contrariamente a la tendencia anterior, Galicia ha alcanzado importantes progresos en
materia de asistencia financiera, cuestion de relevancia para el crecimiento de la economia. En
primer lugar, el stock de financiamiento orientado a PyMEs se ha incrementado sesenta y siete
por ciento entre 2015-2018, lo que evidencia el grado de compromiso que el banco tiene con la
promocion de dicho segmento. Asimismo, las lineas de financiamiento especial multiplicaron
su volumen por seis durante 2018, en comparacion a su afio antecesor. Su composicion se
explica por seis programas de financiacion. Primero, ¢l “Programa de crédito entre el Banco
Interamericano de Desarrollo® (BID) y las provincias”, donde se ofrece a los clientes PyMEs
de todos los sectores econdmicos, distintas lineas de crédito del BID para financiar el desarrollo
de proyectos de inversion de largo plazo. Durante 2018, el monto anual colocado represento un

veintitn por ciento del total.

Segundo, la “Linea BICE — Galicia” que financia proyectos de inversién con impacto
social a mediano y largo plazo, y significo en 2018 un dieciocho por ciento sobre el total.
Tercero, la “Linea con el Instituto Nacional de la Yerba Mate®® (INYM)”, que es una linea de
créditos en pesos a tasa fija, subsidiada por el INYM para asistir financieramente a los molinos
yerbateros en la compra y venta de materia prima (yerba mate), y que englobo el dos por ciento
del total. Cuarto, un nuevo “Acuerdo con el Fondo Nacional de Desarrollo Productivo®
(FONDEP)” para subsidio en lineas de cheque de pago diferido, significando un treinta y cinco
por ciento del total. Quinto, el “Préstamo Eslabon” que financia las cadenas de produccion de
sus clientes, con tasas que van desde el cero al diecisiete por ciento y plazos de doce a treinta y
seis meses, simbolizando un tres por ciento sobre el total. Por tltimo, los “Préstamos Flex”, una
propuesta para financiar capital de trabajo y de inversion con doce o dieciocho meses y los
primeros tres meses de gracia. En este caso, se otorgd en 2018 un monto equivalente al veintidos

por ciento sobre el volumen total.

%2 Banco Interamericano de Desarrollo (BID) es una organizacion financiera internacional creada con el propdsito
de financiar proyectos viables de desarrollo econdmico, social e institucional y promover la integracion comercial
regional en el &rea de América Latinay el Caribe.

% Instituto Nacional de la Yerba Mate (INYM) es un ente no estatal con jurisdiccion en todo el territorio de la
Republica Argentina. Su misidn es lograr una actividad yerbatera con la mayor cantidad de actores, competitiva,
socialmente responsable, equitativa y ambientalmente sustentable, que ofrezca al mundo productos naturales,
genuinos y de calidad.

% Fondo Nacional de Desarrollo Productivo (FONDEP) es un vehiculo eficaz, transparente y esencial para el
financiamiento de empresas y en particular, las PyMEs. Puede atender con agilidad y efectividad, con distintos
instrumentos, a sectores que por la coyuntura econémica o circunstancias puntuales lo requieren inclusive
articulando con distintos actores de la economia.
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A través de las lineas de micro y mezzo finanzas, Galicia ha buscado aumentar las
oportunidades de acceso al crédito tanto de personas que se encuentran fuera del sistema
tradicional, como de aquellas que buscan soluciones a cuestiones sociales 0 ambientales que
afectan a la sociedad. La linea de “Mezzofinanzas” es una respuesta a la escasa oferta crediticia
existente para el segmento compuesto entre los destinatarios de los microcréditos y las PyMEs
ya consolidadas. Esta linea, lanzada en 2015, financia a emprendimientos y proyectos
sustentables e innovadores, con vocacion de escala, que busquen soluciones a problemas
sociales y/o ambientales con abordaje de mercado y que cumplan con criterios de
sustentabilidad previamente establecidos por el banco. Los destinatarios son personas fisicas,
personas juridicas y Organizaciones de la Sociedad Civil y pueden acceder a un monto

promedio de un millon de pesos para ser destinados a inversion productiva o capital de trabajo.

CATEGORIA INICIATIVA 2018 2017 2016 2015
APOYO A EMPRENDEDORES 254 476 345 328
NEGOCIOS
DEL EMPRENDIMIENTO A LA PyME - - 349 860
STOCK DE FINANCIAMIENTO A PyME $ 48.462.000.000 $ 50.199.000.000 $ 34.411.000.000 $29.022.000.000
LINEAS DE FINANCIAMIENTO ESPECIAL $ 5.669.000.000 $ 963.460.122 ND ND
N/D 13 Provectos 11 Provectos 10 Proyectos
ASISTENCIA  MEZZOFINANZAS $7.432.200 $ 12.000.000 $ 4.870.000 $ 5.000.000
FINANCIERA 509 Organizaciones 148 Organizacione: 6 Organizacione: 9 Organizaciones
400 Lideres Sociales 405 Lideres Sociales 228 Lideres Sociales 228 Lideres Sociales
MICROFINANZAS 60 Organizaciones 201 Organiraciones 64 Organizaciones 64 Organizaciones
: T 14 Alumnos 14 Alumnos
$ 5.400.000 $ 25.000.000
5.482 Usuarios 7.043 Usuarios 36.000 Usuarios 26.142 Usuarios
BUENOS NEGOCIOS PyME 3.346 Empresas 5.992 Empresas 18.000 Empresas 10.860 Empresas
. 3 Encuentros 4 Encuentros 7 Encuentos 6 Encuentros
EDUCACION
FINANCIERA 489 Emprendedores 11.648 Emprendedores 474 Emprendedores 1.031 Emprendedores
ND 12 Docentes 50 Docentes 30 Docentes
FORTALECIMIENTO COMUNIDADES RURALES
370 Alumnos 203 Ahmmos 1.099 Almmnos 1.037 Ahmmnos
6 Escuelas 6 Escuelas 5 Escuelas ¢ Escuelas
PASANTIAS '} D B 15176 C\. 6906 C\
50 Participantes 144 Participantes 96 Participantes
JOVENES PROFESIONALES Programa Activo Programa Active Programa Active  Programa Activo
14.257 Postulados 6.795 Postulades
ROADTRIP GALICIA ND 951 Entrevistas 980 Entrevistas

4.777 Km Recorridos
157 Jovenes Capacitados 150 Jovenes Capacitados

EMPLEO

PROGRAMA "EXPERIENCIA GALICIA" 204 Jovenes realizaron 50 Jovenes realizaron

Practica Laboral Practica Laboral
EDUCACION Y APOYO PARA EL EMPLEO

2 2002

(DISCAPACITADOS) M 102 2002 583
INCLUSION DE PERSONAS CON 6 51 56
DISCAPACIDAD i i
TALLERES DE FORMACION DE OFICIOS 640 Emprendedores 717 Emprendedores 698 Emprendedores 7385 Emprendedores

Fuente: Elzboracién propia en base al Informe de Sustentabilidad v la Memoria Anual de Galicia

En 2017, se optimizd el proceso interno, incorporando el canal de venta PyME al
circuito con la capacitacion de un equipo especializado. Asimismo, se centralizaron las
aperturas de cuentas y se dio tratamiento prioritario de los casos de Mezzofinanzas en el area
de Créditos. La trascendencia del programa se confirma en el analisis comparativo historico,

por ejemplo, en 2015 los proyectos financiados fueron diez, mientras que para 2017 fueron
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trece. A su vez, el financiamiento se elevo un ciento cuarenta por ciento desde el lanzamiento
del programa en 2015, y las organizaciones beneficiadas por el apoyo financiero pasaron de
nueve a ciento cuarenta y ocho. En 2018, si bien las organizaciones beneficiadas se

incrementaron, el volumen se contrajo.

La iniciativa “Microfinanzas” tiene como proposito el fortalecimiento de entidades de
microfinanzas para que puedan desarrollar sus actividades de microcréditos, a través de una
linea de financiamiento y de jornadas y capacitacion técnica. Los lideres sociales alcanzados se
duplicaron en el lapso 2015-2018, y las organizaciones beneficiadas se mantuvieron
practicamente estables en el mismo periodo, excepto en 2017 donde se habian triplicado. Sin
embargo, el monto de financiaciones cay0 significativamente de 2015 a 2016 y, en los afios
posteriores el banco no detall6 el valor otorgado de financiacion para esta iniciativa, no siendo
factible verificar si efectivamente la tendencia permanecia en baja o, por el contrario, se revirtid

en linea con el aumento de beneficiados registrado en el 2017-2018.

El Galicia alienta el crecimiento de PyMEs, a través de una oferta de productos y
servicios acorde a su actividad y etapa de desarrollo. Para ello cuenta con oficiales exclusivos
para la atencién personalizada y especializada en las sucursales. En relacion a educacién
financiera, puntualmente, el banco les ofrece espacios de relacionamiento, como son los
“Encuentros de Buenos Negocios” y el sitio buenosnegocios.com. La plataforma online es una
comunidad que busca potenciar los negocios de PyMEs y emprendedores, mediante
capacitacion, eventos, analisis de casos, intercambio de informacion y beneficios. Durante
2017, el banco continto consolidando la calidad de los contenidos generados por expertos en
el mundo PyME. En 2018, lanz6 un canal de Twitter y una showpage®® en LinkedIn para lograr
un mayor alcance en el ecosistema emprendedor argentino. Ademas, se llevaron adelante tres
encuentros, donde los empresarios PyME pudieron juntarse y pensar exclusivamente en el
desarrollo de su negocio, capacitarse, compartir experiencias y encontrar oportunidades de

HEQOCiOS concretas.

La cantidad de usuarios de la plataforma se habia incrementado inicialmente, entre 2015
a 2016, un treinta y ocho por ciento, pero luego se retrotrajo un ochenta por ciento para 2017,

continuando la tendencia a la baja durante el 2018. Idéntica situacion ocurrio con las empresas

% Las showpage de LinkedIn son extensiones de tu pagina de empresa, y su objetivo es crear un espacio propio
para destacar tus productos o servicios.
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registradas, que primero se elevaron un sesenta y seis por ciento, para luego caer un sesenta y
siete por ciento, y continuar en esa direccion en 2018. Incluso, también vari6 la cantidad de
encuentros celebrados, dado que en 2015 fueron seis, en el afio subsiguiente siete y, los Gltimos
afios fueron cuatro y tres respectivamente. Por consiguiente, el afio 2016 fue muy bueno,
marcando maximos en esta iniciativa, y a partir de 2017 se revirtio la situacion en sentido
opuesto, disminuyendo todos los parametros en valores hasta incluso inferiores que en 2015.
Por otra parte, el Galicia llevaba adelante el programa denominado “Fortalecimiento de
comunidades rurales”, donde promociona oportunidades de desarrollo a familias de
comunidades rurales, fomentando la agricultura familiar sustentable a través de la
diversificacién y mejoras productivas y capacitacion técnica y juridica. Aqui hay resultados
contrapuestos, por ejemplo, si comparamos 2015-2017, el ndmero de emprendedores
alcanzados se incrementd considerablemente, mientras que la cantidad de docentes y alumnos
retrocedio, quedando el mismo numero de escuelas. En 2018, volvié a descender bruscamente
la cantidad de emprendedores traspasando incluso la cantidad existente en 2015, sin embargo,
la cantidad de escuelas se mantuvo constante y la cantidad de alumnos entre 2017-2018 se

elevo.

En cuanto al fomento del empleo, Galicia ha desarrollado diversas acciones con el
objetivo de impulsar la insercion en el mercado laboral. Entre ellas, se destaca el “Programa de
Pasantias” que en 2017 pasé de una a tres ediciones, cada una de ellas con un periodo de tres
meses de duracion. Esa variacion explica que la cantidad de participantes haya incrementado
un cincuenta por ciento respecto a 2016, cuando el programa dio inicio. No obstante, en 2018
la participacion disminuy6 a casi la tercera parte. Otra accion es el “Programa de Jovenes
Profesionales™, que propone atraer el talento con las competencias que se requiere desarrollar
de cara al futuro del negocio en los proximos afios, manteniéndose activo desde 2015 en
adelante. El foco del Programa es el aprendizaje y sus objetivos son acelerar el desarrollo de
competencias claves, potenciar la motivacion y el compromiso, y maximizar la contribucién de
los jovenes ingresantes. Para ello, se les ofrece practicas que permiten lograr la inmersion en
la cultura Galicia y los conocimientos del negocio financiero. Esto se alcanza a través de cursos
y talleres, herramientas de negocio y simuladores, rotaciones en areas claves del negocio,

trabajo de aplicacion con exposicion y actividades de integracion.

En 2016, se lanzo otra iniciativa, denominada “Roadtrip”, que es un evento de

reclutamiento masivo que consiste en buscar los mejores talentos comerciales del pais. A traves
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de entrevistas agiles e innovadoras, se seleccionan los candidatos para cubrir vacantes en las
sucursales cercanas a la localidad donde se desarrolla la jornada. Después de la postulacion, se
realiza el test de “#ActitudGalicia” donde se pone a prueba el comportamiento natural de la
persona y tres competencias clave: Genero experiencias positivas, Elijo hacerlo bien y Con
espiritu emprendedor. En los encuentros los participantes, ademas de las entrevistas, asisten a
charlas con el Gerente Zonal y los Gerentes de Sucursal, conferencias sobre herramientas para
la insercion en el mercado laboral y pueden conocer la estrategia de sustentabilidad del banco,
el programa de voluntariado corporativo y los productos, servicios y beneficios del banco. En
2017, la cantidad de postulantes se vio incrementada un ciento diez por ciento, mientras que las
entrevistas concertadas mermaron minimamente, un tres por ciento. Respecto del 2018 no se

cuenta con datos para realizar el analisis.

En 2017, Galicia ha lanzado el programa “Experiencia Galicia — Entrenamiento para el
Trabajo”. Junto con el Ministerio de Trabajo de la Nacion y el Servicio de Empleo de la
Asociacion Mutual Israelita Argentina® (AMIA), Galicia llevé adelante este programa con el
propdsito de incrementar las posibilidades de insercion laboral de jovenes provenientes de
sectores menos favorecidos. Constd de dos instancias, una de capacitacion y otra de practica
laboral. La convocatoria fue realizada por el Ministerio de Trabajo y por AMIA, y se
establecieron dos periodos para llevar adelante el programa: Marzo-Julio y Junio-Noviembre.
El curso de capacitacion laboral se enfoco en trabajar habilidades sociales, practicas y técnicas,
y en conocer el funcionamiento del sector bancario, culminando con un taller de orientacion
laboral que brind6 asimismo herramientas para la busqueda de empleo. La segunda etapa
consistio en la realizacidn de un entrenamiento dentro del banco, por un periodo de tres meses,
y del que particip6 un grupo seleccionado de entre quienes concluyeron el curso. Durante 2017,
se capacitaron un total de ciento cincuenta jovenes de entre dieciocho y veinticuatro afios, de
los cuales cincuenta realizaron las practicas en areas centrales de Banco Galicia. En tanto que
en 2018 se capacito similar cantidad de jovenes y la cantidad que realizo6 practicas laborales se

cuadruplico.

La inclusion de personas con discapacidad, es otra labor sobre la cual Galicia enfatiza.

En primera instancia, por medio del programa “Educacion y Apoyo para el Empleo”, donde el

% Asociacion Mutual Israelita Argentina (AMIA) es un centro de la comunidad judia. Sus objetivos principales
son promover el bienestar y el desarrollo de la comunidad judia argentina, y mantener vivas las tradiciones y los
valores de dicha comunidad.
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banco, en conjunto con las organizaciones PAR®" y Discar®®, persigue el desarrollo de un perfil
laboral para personas con discapacidad acorde a los requerimientos del mercado para favorecer
la busqueda de empleo, y el seguimiento mediante profesionales capacitados. Este programa
crecio significativamente entre 2015-2016, alcanzando a dos mil dos personas, pero luego
comenzo6 a perder alcance en los afios subsiguientes. En segunda instancia, a través de la
iniciativa “Inclusion de personas con discapacidad”, donde el banco realiza, junto a
organizaciones sociales que trabajan en la temadtica, una iniciativa para personas con
discapacidad a través de la cual, con un contrato de nueve meses con posibilidad de
confirmacion en el puesto, promueve la inclusion laboral. Las areas de mayor insercion dentro
del banco en las que se desempefian los jovenes del programa son Operaciones y Centro de
Contactos con Clientes. El total de personas participantes se mantuvo relativamente estable
entre 2016 y 2017. En 2018, esta iniciativa se reformuld en el marco de la redefinicion de los
ejes de diversidad, trabajados internamente en la entidad. Ademas, se ampli6 el programa a la
red de sucursales y se modificé la forma de contratacion, siendo que las personas con
discapacidad ingresan con cargos efectivos ocupando un puesto dentro del organigrama de la

red. En total, seis personas fueron incorporadas a la institucion.

En ultima instancia, se encuentran los “Talleres de formacion en oficios”, donde el
banco brinda capacitacion para mujeres, jovenes y adultos de escasos recursos con el fin de
ofrecerles herramientas y una formacién integral que les permita superarse como personas y
como potenciales emprendedores. Ademas, capacitacion técnica para facilitarles el acceso al
empleo. Esta iniciativa ha tenido comportamiento oscilante ya que entre 2015-2016, el nimero
de emprendedores incluidos en el programa habia disminuido un once por ciento, para
recuperarse levemente con un aumento del tres por ciento en 2017 y volver a descender en

2018, siendo la cantidad més baja de emprendedores de todo el periodo.

En el caso del Banco Macro, se resalta la constante basqueda por construir vinculos de
largo plazo, con PyMEs y Microemprendimientos en todo el pais, basandose en una relacién
donde la cercania, atencion personalizada, presencia geografica y el conocimiento de sus
clientes configuren la identidad que lo caracterice. Bajo este enfoque, el banco ha desarrollado

el “Programa NAVES”, junto con la escuela de Negocios de la Universidad Austral. El objetivo

% PAR es una ONG que busca “promover la insercion laboral de las personas con discapacidad para su plena
integracion a nivel competitivo”.

% Discar es una fundacion que tiene por objetivo la inclusion de las personas con discapacidad intelectual y del
desarrollo, en todos los &mbitos de la sociedad.
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del mismo es fortalecer a las empresas participantes y brindar seminarios a cargo de los mejores
profesionales, en las principales provincias con presencia del banco. Macro apuesta a las
PYMES y emprendedores como actores clave en la generacion de fuentes de trabajo, por eso
colabora con ellos para convertir sus ideas en negocios en marcha y, con las nuevas empresas,

para fortalecer sus modelos de negocio.

TABLA 15: NEGOCIOS, APOYO FINANCIERO Y OTRAS ACCIONES DEL BANCO MACRO

CATEGORIA INICIATIVA 2018 2017 2016 2015
$ 15.000.000 Inversion $ 12.000.000 Inversion $ 3.500.000 Inversion -
728 Personas 1.313 Personas 316 Personas 400 Personas
492 Empresas 583 Empresas 300 Empresas 160 Empresas
NEGOCIOS  PROGRAMA NAVES 281 Planes de Negocio 223 Planes de Negocio 185 Planes de Negocio -
35 Proyectos Ganadores 45 Proyectos Ganadores 30 Proyectos Ganadores 20 Proyecto Ganadores
5 Seminarios 7 Seminarios 5 Seminarios 5 Seminarios
9 Provincias 9 Provincias 7 Provincias 4 Provincias
LINEA DE CREDITOS PARA LA INVERSION ND $19.217.000.000 $19.257.000.000 $2.986.154.217
PRODUCTIVA 57.884 Operaciones 73.432 Operaciones 3.312 Operaciones
LINEA DE CREDITO AL INSTANTE - PyME ND $ 3.000.0000 Monto Max. $ 1.500.0000 Monto Max.
PROGRAMAS COMERCIALES CON § 33.284.000.000 $ 1.169.000.000 $ 84.000.000
ORGANISMOS PUBLICOS 7 Altas 727 Altas 106 Altas
ASISTENCLA - N i $ 11.262.000.000 $ 162.000.000 $ 12.000.000
FINANCIERA  FINANCIACION DE AGROMAQUINAS 63 Altas 560 Altas 102 Altas
CONVENIOS ¥ ALIANZAS CON FABRICANTES ¥ § 14.588.000.000 $ 796.000.000 $ 7.000.000
TERMINALES 10 Altas 630 Altas 21 Altas
PROGRAMA DE APOYO A MICROEMPRESARIOS § 38.530.022 A § 28.543.457 AT $ 13114535
(ALUMERA) ND 4.157 Beneficiarios Directos 6.904 Beneficiarios Directos
16.628 Beneficiarios Indirectos  37.872 Beneficiarion Indirectos
SECTOR PUBLICO $7235,Dl}0,l}00 Financiamiento $ 925.000.000 anaﬂcia.r?l{eﬂto $ 600.000.000 Fﬁlancia.r?ﬁmto :
ND $ 400.000.000 Colocacion Deuda  § 350.000.000 Colocacion Deuda
CREDITOS A SECTORES VULNERABLES 6 Productos Ofrecidos 4 Productos Ofrecidos 3 Productos Ofrecidos 4 Productos Ofrecidos
ND 51 Talles de Inclusion Digital 181 Talles de Inclusion Digital
EDUCACION  PROGRAMA DE APOYO A MICROEMPRESARIOS ND +1.050 hs Consultoria Legal + 780 hs Consultoria Legal 47 Consultas Legales
FINANCIERA  (ALUMERA) ND + 450 hs Consultoria Contable -
§ 43302404 $ 39.550.022 $29.943.457 $13.114.535
300 Alummos 350 Alumnos 400 Alumnos
JTOVENES VALORES ND 45 Colegios 52 Colegios 41 Colegios
EMPLEO 27 Sucursales 23 Sucursales
PRIMER. PASO 100 Jovenes

Fuente: Elaboracion propia en base al Informe de Sustentabilidad v 1a Memoria Anual de Macro

En 2018, los planes de negocio participantes fueron de proyectos industriales,
tecnoldgicos, de servicios, salud, educacion, agro-business y con fines sociales. Al finalizar el
programa, se reconocio un primer puesto por cada categoria, cuyo premio final consiste en la
financiacion de un viaje de formacion internacional a Israel. Los participantes ganadores
vigjaron a Tel Aviv, uno de los mayores polos de emprendedurismo innovador, donde
conocieron un modelo de ecosistema emprendedor con enorme diversidad y dinamismo al
alcance de los paises emergentes y complementaron la experiencia con oportunidades de
negocio, colaboracion y aprendizaje. Los proyectos que no llegaron a la instancia final, siguen

haciendo foco en el aprendizaje y networking®, ya que a través de tutorias y una plataforma de

9 Networking es una practica comun en el mundo empresarial y emprendedor. Es una palabra que ya se utiliza de
forma cotidiana en el ambito profesional y que hace referencia a eventos, tanto de tipo formal como informal, en
los que se puede construir una red de contactos que ayuden a generar oportunidades tanto de negocio como
laborales.
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aprendizaje virtual siguen conociendo herramientas para seguir avanzando en sus iniciativas y

generar una red de intercambio de conocimientos.

El programa se ha fortalecido en la mayoria de sus parametros en los ultimos afios. Entre
2016-2017, la inversion destinada al programa escalé un doscientos cuarenta y tres por ciento,
y los planes de negocios presentados un ciento sesenta y dos por ciento. Otro punto positivo a
mencionar es la cantidad de personas y empresas participantes, que entre 2015-2017, se alz6
doscientos veintiocho por ciento y doscientos sesenta y cuatro por ciento respectivamente. De
igual manera, y bajo mismo periodo, ascendio ciento veinticinco por ciento la cantidad de
proyectos aprobados, cuarenta por ciento los seminarios acontecidos y se duplico las provincias
donde se llevo a cabo el programa. Podemos resaltar que 2018 fue el afio con mayor cantidad
de proyectos ganadores y planes de negocios, mientras que el monto de inversion continto

acrecentandose respecto a afios anteriores.

Por otra parte, el banco apoya financieramente a las PyMEs, el sector publico y los
sectores mas vulnerables. En primera instancia, el Macro brinda acceso al crédito a PyMEs y
Microemprendimientos a través de diferentes paquetes y programas de tasas especiales y de
Inversion Productiva, y el producto Prenda Agil para la financiacion de rodados y maquinarias.
El monto otorgado de lineas de crédito para la inversion productiva se extendio
significativamente entre 2015-2017, multiplicandose por seis su volumen, acompafiado por un
incremento de las operaciones concertadas. Para dicho segmento, el banco cuenta a su vez con
la “Linea de Crédito al Instante” a través de la cual ofrece a clientes y no clientes la posibilidad
de solicitar un crédito al instante, con otorgamiento inmediato y minimos requisitos. Dicha linea
es para financiar capital de trabajo y se ofrece descuento de cheques de pago diferido, acuerdo
de cuenta corriente, préstamo a sola firma, tarjeta de crédito Macro Agro y financiacion de
Comercio Exterior (para exportadores e importadores). EI maximo otorgado por esta linea se
duplicé entre 2016-2017, no existiendo datos disponibles para medir 2018.

Ademas, Macro posee una serie de programas comerciales con Organismos Publicos
que buscan impulsar la inversion productiva, con lineas destinadas a acompariar el crecimiento
de las PyMes. En 2018, realizd accion conjunta con el Fondo Nacional de Desarrollo Productivo

(FONDEP), la linea para financiar capital de trabajo a tasa subsidiada; con el Fondo de
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Financiamiento de Inversiones Productivas!®® (FONDEFIN), de manera exclusiva para la
provincia de San Juan; con el Programa de Asistencia Financiera para PyMEs, donde la
Provincia de Santa Fe realiza un subsidio de tasa destinado al sector industrial, la adquisicion
de maquinaria agricola nueva para la produccion primaria y pecuaria y a nuevos
emprendimientos; con el Ministerio de Produccion por el Programa de Competitividad de
Economias Regionales!®® (PROCER), destinado a financiar capital de trabajo y proyectos de
inversion de empresas localizadas en todo el pais; con el Consejo Federal de Inversiones®?
(CFI), a través de “Linea de Creditos para la Reactivacion Productiva” que es un programa
productivo considerado estratégico por las autoridades provinciales para el desarrollo de sus
economias; con la Secretaria de Emprendedores y PyMEs!® (SEPYME), por el “Régimen de
Bonificacidn de Tasa” destinado a financiar proyectos de Inversion, capital de trabajo asociado
a un proyecto de inversion y compra de bienes de capital; con el Instituto Nacional Yerba Mate
(INYM), por el convenio de financiamiento para el sector yerbatero (provincia de Misiones);
y con el gobierno de la Provincia de Misiones por el programa AHORA PYMES, que le permite

a las PyMEs poder acceder a descuentos de valores a menor tasa.

El monto destinado a programas comerciales con Organismos Publicos se potencid
marcadamente entre 2016-2018, al igual que las altas. En cuanto a la financiacion de agro
maquinas, se evidencidé el mismo comportamiento que el programa anterior. Los convenios y
alianzas con fabricantes y terminales también registraron un incremento superlativo de la
asistencia financiera en el periodo citado. Ademas, el banco Macro tiene un programa de
inclusion financiera denominado “ALUMBRA”, que brinda Microcréditos con fines
productivos (capital de trabajo) a microempresarios no bancarizados. En el marco del programa,
el banco continuo con la entrega de dispositivos mPOS (posnet mavil), herramienta financiera

que facilita la operatoria comercial de los emprendimientos y genera ventajas competitivas a

100 Fondo de Financiamiento de Inversiones Productivas (FONDEFIN) tiene por objetivo la mejora continua de la
competitividad y la creacién de empleo a través de la inversion productiva, esperando con ello, contribuir al
desarrollo y a la calidad de vida de los sanjuaninos.

101 programa de competitividad de Economias Regionales (PROCER) es un programa de apoyo a la competitividad
de las economias regionales, parcialmente financiado por el BID. Prioriza cadenas de valor de la region
extrapampeana que resultan representativas, por ello los complejos seleccionados son el apicola, fruticola,
horticola, olivicola y textil-algodonero

102 Consejo Federal de Inversiones (CFI) es un organismo de las provincias argentinas creado mediante un Pacto
Federal. Su misién es promover el desarrollo armoénico e integral del pais en base a un esquema solidario y
descentralizado.

103 Secretaria de Emprendedores y PyMEs (SEPYME) es una de las tres dependientes del Ministerio de Produccion
de la Nacion Argentina. Trabaja en la transformacién de la matriz productiva, potenciando el valor estratégico de
las PyMEs y Emprendedores como motores y dinamizadores del desarrollo econémico del pais.
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las que anteriormente este tamafio y tipo de negocio no tenia acceso. El financiamiento otorgado
en razon de apoyo a los microempresarios ha ido incrementandose con el paso del tiempo. En
el primer lapso temporal (2015-2016) la suba marcé un ciento veintiocho por ciento y, en el
segundo (2016-2017), treinta y dos por ciento, no existiendo datos disponibles para 2018. Por
el contrario, los beneficiarios directos disminuyeron un cuarenta por ciento y los beneficiarios

indirectos cincuenta y seis por ciento, durante el segundo lapso previamente citado.

En segunda instancia, el banco apoya fuertemente al sector publico. En 2018, el Macro
continud con el acompafiamiento y asesoramiento a las provincias de Jujuy, Salta, Tucuman y
Misiones (de las que es agente financiero) en la obtencion de financiamiento para el desarrollo
de infraestructura, mediante la participacion en la organizacion, estructuracion y colocacion de
deuda local, con el aporte de su experiencia en las distintas herramientas de financiamiento a
través del mercado de capitales. En la provincia de Misiones, durante 2017 inici6 el desarrollo
de una facilidad para financiar la construccion de viviendas de madera con destino social, y en
2018 la concluydé desembolsando un prestamos bilateral de doscientos millones de pesos.
También, continud con el financiamiento a yerbateros, con subsidio de tasa por parte del INYM
y con el Programa “Ahora Misiones”, que incluye descuentos y cuotas sin interés en COmercios
locales a los fines de incentivar la economia regional. Asimismo, es de resaltar que, en 2018, la
entidad renovo por diez afios el convenio de agente financiero con la provincia de Misiones. En
Salta, asistié a la provincia en la organizacion, estructuracion y colocacion de titulos pablicos.
Los fondos obtenidos fueron destinados a la realizacion de obras de infraestructura basica de

agua potable y saneamiento.

Con el objeto de lograr la eficiencia operativa de dichas provincias, se implementaron
soluciones digitales para facilitar y dinamizar los procesos administrativos y transaccionales,
tales como el desarrollo de firma digital y las consultas y pagos judiciales por canales
electronicos. Por otra parte, el banco profundizo la relacion comercial con provincias y
municipios en el resto del territorio nacional, mediante el ofrecimiento de asistencia crediticia
para la adquisicion de vehiculos o0 maquinarias, luminarias LED u obras de infraestructura. En
este sentido, se otorgo a la Municipalidad de La Rioja un préstamo destinado a la prestacion de
servicios esenciales. Entre 2016 y 2017, el financiamiento concedido se intensificé cincuenta y
cuatro por ciento, y la asistencia en colocacion de deuda, catorce por ciento. Contrariamente,

en 2018 el financiamiento retrocedidé considerablemente.
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En tercera instancia, Macro busca ampliar el acceso al crédito de sectores vulnerables,
poniendo foco en productos financieros para perfiles que tradicionalmente no se encuentran
suficientemente atendidos, ya que la verdadera inclusién financiera se da cuando todos pueden
beneficiarse de los productos y servicios financieros en funcién de sus necesidades y
circunstancias. Durante 2018, los productos y servicios inclusivos que la institucion ofrecid
fueron seis, siendo la linea de préstamos personales para beneficiarios de la Asignacion
Universal por Hijo!** (AUH); la linea de financiacion para beneficiarios de pensiones graciables
(ex-combatientes de Malvinas, personas con capacidades diferentes, entre otros); las lineas para
jubilados y pensionados; los préstamos personales y acceso a tarjeta de crédito para clientes
informales, sin actividad verificable; préstamos hipotecarios para financiar la adquisicion o
construccidn de casas de madera; y el Programa de Crédito Argentino del Bicentenario para la
Vivienda Unica Familiar'%®® (PROCREAR) de préstamos hipotecarios en todas sus etapas y el
Programa PROCREAR Joven. La cantidad de productos ofrecidos se incrementd en

comparacion a afios precedentes.

En el rubro de educacion financiera, retorna el programa “ALUMBRA”. El banco no
solo invierte en el otorgamiento de los préstamos, sino también en investigacion y capacitacion
de su personal, especializandolos en las préacticas mas modernas y eficientes en microfinanzas.
Incluso, invierte en la contratacion de asesoramiento profesional que es ofrecido de manera
gratuita a los emprendedores PyMEs. Al respecto, se destaca el asesoramiento legal impartido
por profesionales de prestigio nacional, pero también, los Talleres de Inclusion Digital para la
insercion de los emprendimientos y sus duefios a las nuevas tecnologias y el acceso al sistema
de salud de calidad. En 2018, acontecio la cuarta edicion de “ALUMBRA tus ganas de
emprender, de Salta al Mundo” en nueve localidades de la provincia de Salta, la tercera edicion
en tres localidades de la provincia de Jujuy y la primera edicion en la Provincia de Tucuman.
En estos encuentros destinados a la comunidad de emprendedores se brindd a los participantes
un apoyo integral a través de capacitaciones y practicas enfocadas en sus necesidades como,
por ejemplo, intercambio de experiencias sobre emprendedurismo, mentorias personalizadas,
instancias de networking y contencion a quienes transitan este camino. Entre 2016-2017, los

talleres grupales de individuales de inclusion digital cayeron un setenta y dos por ciento. En

104 Asignacion Universal por Hijo (AUH) es un seguro social de Argentina que otorga a personas desocupadas,
que trabajan empleados en negro o que ganan menos del salario minimo, vital y mévil un beneficio por cada hijo
menor de 18 afios e hijo con discapacidad.

105 programa de Crédito Argentino del Bicentenario para la Vivienda Unica Familiar (PROCREAR) es un
programa del gobierno nacional de Argentina que prevé el otorgamiento de créditos para la construccion de hasta
400.000 viviendas populares entre los afios 2012 y 2018.

103



contra posicion, las horas de consultoria legal se elevaron treinta y cinco por ciento en igual
periodo, mientras que en 2015 Unicamente Se registraron cuarenta y siete consultas de ambito
legal. En 2017, se agregd la consultoria contable personalizada gratuita. Si bien estas métricas
no se encuentran disponibles en 2018, la inversion total ha sido creciente cada afio y, por

consiguiente. este Gltimo posee el volumen mas alto.

En la categoria de empleo, el banco ha desarrollado diferentes programas en los cuales
pretende acompanfar a los jovenes en la bdsqueda laboral y asi fomentar el empleo de sus
primeros trabajos. El programa “Jovenes Valores™, es un programa de Pasantias Secundarias
donde participan alumnos que se encuentran cursando el Gltimo afio de secundaria. Entre 2015-
2016, la cantidad de alumnos habia descendido trece por ciento, y entre este ultimo y 2017,
catorce por ciento adicional. Opuestamente, las sucursales participantes se ampliaron un
diecisiete por ciento, mientras que la cantidad de colegios se extendio veintisiete por ciento en
el primer intervalo temporal y, luego, se contrajo un trece por ciento, en el segundo intervalo.
Para el afio 2018, no hay informacion disponible sobre estos indicadores. El Programa “Primer
Paso”, estaba impulsado por el Gobierno de la Provincia de Cérdoba, cuyo objetivo era otorgar
a los jovenes el acceso a su primer trabajo formal. EI 2015 fue el Gltimo afio del programa, se
realiz6 capacitacion y entrenamiento de trabajo en sucursales de cien jévenes entre veintiuno y

veinticinco afos, estudiantes de carreras afines a la actividad bancaria.

La entidad Santander, en el rubro de negocios, otorga un premio a jévenes
emprendedores. En término generales, es una competencia de planes de negocios que pretende
fomentar la cultura emprendedora entre los estudiantes universitarios y los jovenes
profesionales. La evolucion de este evento refleja una reduccion en la cantidad de proyectos
presentados, veintiocho por ciento entre 2015-2016 y cinco por ciento entre 2016-2017,
llegando al 2018 donde representé menos de la quinta parte de los proyectos del 2015, sin
embargo, esta cuestion contrasta con el incremento del nimero de ganadores premiados que

aumento cada afio generando once nuevos ganadores entre 2015-2018.

Ademas, el banco impulsa el networking empresarial, apoyando la formacién practica
de las PyMEs y buscando poner en valor el capital relacional compartiendo las mejores
practicas de diferentes sectores. Para ello, realiza eventos de inspiracion empresarial donde
compafiias lideres locales abren las puertas de sus instalaciones para dictar sesiones de trabajo

a PyMEs interesadas en conocer mas sobre las claves de su exito. En 2018, se realizaron la
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misma cantidad de eventos que en 2016 (tres eventos), con la diferencia que el alcance de los
mismos fue superior en catorce veces a la cantidad de clientes que asistieron en aquel entonces.
En 2017, por ejemplo, se organiz6 un evento en Agrometal, en el cual participaron cuarenta y
cinco clientes, compartiéndose todas las actividades del programa en la web de Santander Rio
Advance. Contrariamente a lo esperado, tanto la cantidad de eventos celebrados como de
clientes alcanzados ha decrecido de 2015 a 2017, revirtiendo la tendencia a partir de 2018.

TABLA 16: ASISTENCIA FINANCIERA, EMPLEO Y OTRAS ACCIONES DEL BANCO SANTANDER

CATEGORIA INICIATIVA 2018 2017 2016 2015
112 Proyectos 409 Provectos 430 Proyectos 595 Proyectos
JOVENES EMPRENDEDORES 55 Ganadores 52 Ganadores 48 Ganadores 44 Ganadores
NEGOCIOS $ 1.890.000 Premios $ 1.640.000 Premios $ 1.400.000 Premios  § 1.300.000 Premios
NETWO (G EMPRESARIAL 3 Evm.tos 1(Eve_r1tos 3 Evaintos 7 Evm-tos
900 Clientes 45 Clientes 61 Clientes 109 Clientes
ASISTENCIA ~ FINANCIAMIENTO ESPECIAL PyME $1.100.000.000 $ 1.000.000.000 $ 457.000.000 $ 347.000.000
FINANCIERA  PRESTAMOS AGRO PyME 58% en délares 40% en dolares 45% en dolares
CAPACITACION A EMPRENDEDORES ND § Capacitaciones
T 120 Emprendedores 450 Emprendedores
B - N 10.830 Alumnos 8.100 Alumnos 5.500 Alumnos 7.000 Alumnos
CONSTRUYAMOS NUESTROS SUENOS
73 Proyectos 11 Provectos 22 Provectos 13 Proyectos
~ B R ~ 314 Empresarios 500 Empresarios 1.000 Empresarios
. PyMEs EN TRANSFORMACION ND . .. .
EDUCACION h % Comisiones 10 Comisiones 20 Comisiones
FINANCIERA  ¢ApACITACION A DELEGADOS FETROLEROS - - - 22 Delegados
PROGRAMA UNIVERSITARIO PyME 680 PvMEs 585 PyMEs 350 PyMEs 958 PyMEs
FORMACION PyME 790 Clientes 1.600 Clientes 2.737 Clientes 432 Clientes
S 15 Eventos 28 Eventos 26 Eventos 10 Eventos
DESAFIO INVERTIR 23 Alumnos
BECAS FUTUROS PROFESIONALES 230 Alumnos 207 Alummnos 106 Alumnos 61 Alumnos
CENTR.O EDUCATIVO PESCAR. 345 Jovenes 39 Jovenes 20 Jovenes 20 Jovenes
BESCAS PERSONALIZADAS - TATLERES ND 337 Jovenes 224 Jovenes
COMPLEMENTARIOS : 4 Talleres 1 Taller
PROGRAMA DE FORMACION LABORAL E 300 Inscriptos 118 Inscriptos 118 Inscriptos
INCLUSION ND 98 Certificados 98 Certificados
29 Operarios
EMPLEO PROGEAMA FORMACION CON CADENAS DE VALOR. - 8 Contratados
$ 46.250 Inversion
. 29 Graduados
PROGEAMA FORMACION HERRAMIENTAS ND 1 Contratado
DIGITALES : )
$ 250.000 Inversion
CURSOS DE GERONTOLOGIA 51 Particiapantes
CENTEOQ DE OFICIOS 80 Alumnos
OFICIO DEL MAQUILLAJE 32 Maquilladoras 78 Maquilladoras 12 Maquilladoras

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad v Memoria Anual de Santander

En lo que atafie a asistencia financiera, y especificamente al financiamiento especial
otorgado a PyMEs, el banco en 2018 profundizo su participacion en el mercado de Sociedades
de Garantia Reciproca'® (SGR), al aportar a los fondos de riesgo de Aval Rural, Acindar
Pymes, Garantizar y Don Mario. Estos aportes hicieron posible el otorgamiento de una mayor

cantidad de avales, facilitando el acceso al crédito de PyMES de todo el pais que participan de

106 Sociedades de Garantia Reciproca (SGR) son entidades financieras cuyo objeto principal consiste en facilitar
el acceso al crédito de las PyMEs y mejorar sus condiciones de financiacion, a través de la prestacion de avales
ante bancos, cajas de ahorros y cooperativas de crédito, Administraciones Publicas, clientes y proveedores.
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la cadena de valor de las SGR. La cantidad de préstamos vigentes se elevd ciento ochenta y
ocho por ciento en el periodo bajo analisis. En linea con lo anterior, se continu6 participando
en programas especiales de fondeo y subsidio de tasas, como el Programa de Crédito para el

Desarrollo de la Produccion y el Empleo'®’

en la Provincia de San Juan, que cuenta con un
fondeo aportado por el BID y la provincia, y promoviendo fuertemente la linea de crédito para

la inversion productiva, destinada exclusivamente para PyMEs.

Adicionalmente, el banco mantiene el compromiso de dar respuesta a una solicitud de
crédito en un plazo no mayor a cinco dias. En 2018, la institucion también gener6 nuevas
alternativas de financiacion a través del Super Préstamo PyME UVAs, con tasas competitivas
de a corto y largo plazo, destinado a financiar proyectos de inversion, capital de trabajo o
adquisicion de bienes de capital nuevos o usados, con un plazo de hasta sesenta meses de
financiacion. También, en 2017 lanz6 el Simulador Crediticio online, para que clientes y no

clientes conozcan el monto de calificacion crediticia al cual pueden acceder.

En la seccién de préstamos Agro PyME, surge una caracteristica diferencial en el afio
2016, que fue la dolarizacion de la cartera Agro debido a la flexibilizacion por parte del BCRA
de la operatoria en moneda extranjera. Esto les permiti6 a las PyMEs Agro bajar
sustancialmente su costo de financiacion sin riesgo, ya que cuentan con una cobertura natural
al tener su produccion dolarizada. En el mencionado afio, el cuarenta y cinco por ciento de los
préstamos de este segmento fueron en dolares, en 2017, cuarenta por ciento, alcanzando en
2018 el cincuenta y ocho por ciento. Sumado a esto, en 2018 los consumos con la Tarjeta
Santander Rio Agro se elevaron un veintitrés por ciento. Esta herramienta permite financiar el
capital de trabajo que la PyME necesita para su ciclo productivo con los principales proveedores
del Agro, ya sea compra de insumos, contratacion de servicios profesionales o toda actividad

relacionada con el &mbito rural.

En lo concerniente a Educacion Financiera, el banco lleva adelante una gran cantidad
de iniciativas. Para comenzar, se firmd un acuerdo estratégico en 2017 con la Asociacion

Argentina de Emprendedores'® (ASEA), por medio del cual Santander realiz6 ocho

107 Programa de Crédito para el Desarrollo de la Produccién y el Empleo creado con el objetivo de apoyar el
crecimiento econémico de la provincia de San Juan y mejorar la sustentabilidad de este crecimiento a través de
diversas actividades de respaldo a las MiPyMEs de la provincia.

108 Asociacion Argentina de Emprendedores (ASEA) es una organizacion sin fines de lucro, formada por
emprendedores y para emprendedores. Busca fomentar el emprendedorismo en Argentina, a través de la influencia
en politicas publicas y el acompafiamiento a emprendedores.
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capacitaciones en distintas ciudades de todo el pais, destinadas a mas de cuatrocientos cincuenta
emprendedores, continuandose con el acuerdo durante 2018. El banco también trabaja

articuladamente con la Fundacion Construyamos®

en el programa “Construyamos nuestros
suefos”, que busca promover la generacion de produccion y empleo registrado para alumnos
de escuelas técnicas. En articulacion con el Ministerio de Educacion de cada provincia, se
incorporan las materias “Emprendimientos productivos” y/o “Practicas profesionalizantes”.
Los diferentes formatos y metodologias utilizados en el programa para la formulacién y
financiamiento de emprendimientos se encuentran en linea con los utilizados en el Foro de

Ciencia y Tecnologia para la Produccion!'® y BCBA.

El contenido esta disefiado en cinco médulos que trabajan conceptos de economia,
cadenas productivas y educacion financiera. Y todo esto desde una plataforma interactiva que
se instala en las escuelas para los alumnos de quinto, sexto y séptimo afio, permitiendo a los
docentes tomarla como herramienta para sus clases y replicarla en otras instituciones
educativas. El objetivo es desarrollar habilidades para trabajar en un mundo formal y
bancarizado a través del disefio y ejecucion de proyectos innovadores. Por Resolucion
Ministerial, el programa fue declarado de interés y obligatorio en cada provincia. La evolucién
del programa muestra un claro progreso, la cantidad de alumnos participantes se acrecentd
cincuenta y cinco por ciento entre 2015-2018. En tanto, la cantidad de proyectos productivos

financiados por el banco para estos alumnos, se quintuplicaron bajo el citado periodo.

En cuanto a la iniciativa “PyMEs en transformacion”, tiene como objetivo capacitar a
empresarios de distintas plazas del interior del pais para apoyar el crecimiento de las PyMEs, y
de esa manera profundizar el capital social de un segmento clave para el desarrollo de la
economia. Santander lleva adelante la misma en conjunto con el Ministerio de Produccién de
la Nacion, incluyendo alianzas con siete universidades de todo el pais. Los asistentes, entre los
que se cuentan clientes del banco y empresarios, comparten aprendizajes en torno a siete ejes
tematicos, Marketing y Ventas, Empresas Familiares, Control de Gestion y Tablero de Mando
Integral, Gestion del Financiamiento, Planeamiento Estratégico y Gestion de Personas. Con una

duracion total de cincuenta horas catedra, cuenta con la participacion de especialistas del banco

109 Fundacién Construyamos es organizacion dirigida a contribuir a la educacion secundaria publica técnica, para
entregar a los jovenes las herramientas que les permitiran disefiar y financiar sus proyectos innovadores.

110 Foro de Ciencia y Tecnologia para la Produccién es una entidad dedicada a generar las condiciones para el
desarrollo del Sistema Nacional de la Innovacién, Unica forma en que la economia se consolida y fortalece,
generando riqueza y empleo.
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y de la Secretaria de Emprendedores y Pequefia y Mediana Empresa como expositores. La
evolucion del programa muestra una importante reduccion en su alcance, dado que los
empresarios participantes descendieron sesenta y nueve por ciento y las comisiones organizadas

cincuenta y cinco por ciento, entre 2015-2017, no existiendo datos disponibles para 2018.

Otro proyecto de capacitacion, acontecido puntualmente en el afio 2015 y no sostenido
en afos subsiguientes, fue la formacion que Santander brindd a delegados petroleros. El
objetivo era brindar conocimientos basicos sobre la economia de la actividad hidrocarburifica,
a delegados del Sindicato de Petréleo y Gas Privado de Rio Negro, Neuguén y La Pampa,
capacitando a un total de veintidds personas. Durante tres dias, los asistentes pudieron ampliar
sus conocimientos a traves de tres modulos: la educacion financiera, la economia nacional y el
mercado energético. Por otra parte, se encuentra el “Programa Universitario Santander Rio
Advance”, que tiene alcance nacional y consolida el trabajo conjunto entre el banco, el
Ministerio de Produccion de la Nacién, a través de SEPYME, y la participacién de

universidades prestigiosas, tanto publicas como privadas.

El mismo persigue la formacion de PyMEs en materia de impacto en la productividad
mediante gestion de procesos de negocios, gestion financiera y estructura de financiamiento,
gestién de la innovacion y marketing de productos innovadores. También cuenta con una
comision exclusiva para exportadores e importadores, generando espacios de dialogo. La
presencia de referentes comerciales e invitados especiales no solo agrega valor para los clientes,
sino que también permite un relacionamiento mas efectivo. El programa aminord
considerablemente la cantidad de PyMEs involucradas, cuarenta y tres por ciento entre 2015-
2016, y luego revirtié la tendencia con un incremento, (aunque muy menor en comparacion con
lo registrado en el periodo anterior), de seis por ciento entre 2016-2017, y de dieciséis por ciento
en el 2018. En linea con lo anterior, el banco posee otra iniciativa de “Formacion PyME”, donde
ofrece a clientes y no clientes distintos eventos de relacionamiento, Seminarios de Actualidad

y Negocios, Programa Universitario y Eventos Inspiracionales.

Durante 2017, por ejemplo, Santander dictd seminarios sobre la Ley de Emprendedores
y Comercio Exterior. En ese aspecto, se destacd la capacitacion en comercio exterior
“Herramientas y facilidades para expandir tu negocio al mundo”, jornada que contd con la
presencia de importantes representantes del Gobierno e incluyd conceptos sobre la nueva

resolucion, los beneficios de la Ley PyME y otras normativas que favorecen el desarrollo
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internacional de empresas argentinas. Los seminarios, en general, son dictados por prestigiosos
especialistas sobre Economia, Oportunidades de Inversién en Argentina' y Comercio Exterior.
En este caso, las estadisticas evolutivas muestran resultados muy positivos entre 2015-2017,
considerando que la cantidad de clientes beneficiados se amplié doscientos setenta por ciento
y la cantidad de eventos celebrados se extendid ciento ochenta por ciento. Esta situacion se
revierte en el 2018, donde tanto la cantidad de eventos como la cantidad de clientes se retrotrae
a la mitad de lo registrado en el 2017. Adicionalmente, en 2018 el banco realizo el “Desafio
Invertir”, junto con el equipo de inversiones y la Universidad Torcuato Di Tella, un programa
que tiene por finalidad que los postulantes (estudiantes avanzados y/o recién graduados de las
carreras de Economia, Administracion y/o Finanzas) tengan su primera aproximacion al mundo
real de las inversiones y del mercado. Participaron vientres alumnos que recibieron un aporte
de cinco mil pesos cada uno. Ademas, el ganador de la competencia se hizo acreedor de un

viaje a Espafia con estadia por cinco dias.

En materia de empleo, Santander lleva adelante numerables acciones. “Becas Futuros
profesionales” es una iniciativa por medio de la cual el banco otorga becas de tres meses a
estudiantes universitarios para realizar practicas profesionales rentadas en una PyME cliente de
la institucidn. El programa beneficia cada vez a mas alumnos, cuadriplicandose el numero entre
2015-2018. El “Centro Educativo Pescar Santander Rio” ofrece capacitacion personal y
profesional a estudiantes escuelas publicas de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, que se
encuentran cursando el altimo afio. En 2017, el banco implementd una nueva metodologia para
llegar a un mayor nimero de alumnos, en lugar de optar por la duracién tradicional del
programa, se lo intensifico y tradujo a una version de dos comisiones de cuatro meses y medio
cada una, sin perder la calidad de acompafiamiento, guia y contencién a los adolescentes. El
resultado fue que se duplicaron la cantidad de alumnos respecto a afios anteriores. En tanto en
el 2018 se dictaron talleres en Almirante Brown, La Matanza y Tigre, incrementando catorce

veces la cantidad de jovenes que asistieron a las capacitaciones.

El foco de las clases fue la orientacion vocacional, aunque también se incluyé la visita
de especialistas del banco que brindaron charlas sobre los aspectos legales de las busquedas de
trabajo y algunas claves para enfrentar una entrevista laboral, entre otros temas. Los alumnos
tuvieron la posibilidad de hacer practicas en el Contact Center. A su vez, la iniciativa se
complementa con el programa de “Mentoring Pescar”, por el cual empleados del banco

acomparian voluntariamente a los jovenes en todo el proceso. Por su parte, el “Programa de
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becas personalizadas: Futuros profesionales — Integrar” tiene como principal objetivo que los
estudiantes puedan iniciar y terminar sus estudios académicos, pero también que puedan
convertirse en profesionales dotados de herramientas y habilidades que les permitan
desarrollarse en el mundo laboral. Con ese fin, se organizan talleres pensados para desarrollar
habilidades blandas, vivir experiencias laborales simuladas y profundizar el vinculo entre
estudiantes y tutores. El programa dio inicio en 2016, y en 2017 la cantidad de jovenes
beneficiados, estudiantes de carreras universitarias o terciarias, se elevo cincuenta por ciento y

los talleres concertados se cuadriplicaron, no existiendo datos disponibles para 2018.

Maés alin, Santander trabaja con la Fundacion SUMA!! en un “Programa de Formacion
Laboral e Inclusion” para sectores en situacion de vulnerabilidad socio-educativa. El objetivo
de esta iniciativa es revalorizar la educacion como medio para el desarrollo de capacidades
individuales y colectivas, generando una labor conjunta entre empresas, universidades, sector
publico y Organizaciones de la Sociedad Civil*'? (OSC). El proyecto contempla el dictado de
talleres cuatrimestrales de oficios en los cuales se ensefian distintas herramientas para facilitar
a los participantes el acceso a oportunidades laborales. La poblacion beneficiaria no solo se
encuentra excluida del mercado formal, sino que manifiesta problematicas vinculadas a la
violencia de género, por lo que el programa pretende ademas incidir de manera positiva en sus
contextos familiares. Se trata de personas excluidas del mercado formal de trabajo, y con esta
formacion se busca generar herramientas que les permitan tener mayores elecciones, buscando

incidir en sus contextos familiares.

El programa se lanzé en 2016, obteniendo los mismos resultados tanto en dicho afio
como en el subsiguiente, mientras que en 2018 aumento su alcance, al triplicarse el nimero de
inscriptos. Se partio de una linea de base de personas socialmente vulnerables, que asistian a
las organizaciones aliadas al programa y que estaban en condiciones de participar de los talleres
de formacion laboral. Al realizar la evaluacion anual, los resultados obtenidos en funcién del
namero de personas inscriptas a los talleres, que asisten de forma regular y obtienen

certificacion, sobre el nimero total de las personas inscriptas a los talleres, se cumplié en un

111 Fundacién SUMA es una organizacion sin fines de lucro que fomenta propuestas innovadoras de educacion y
participacién ciudadana para promover la inclusion social a través del trabajo colectivo.

112 Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) son aquellas entidades que agrupan a los ciudadanos libremente
para actuar de forma colectiva en la consecucion del bien comun. Es en este espacio donde las personas pueden
expresar su creatividad y donde prima la solidaridad. Cuentan con una organica, estatutos y una misién definida.
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ochenta y tres por ciento en 2016-2017. En el 2018, no puede determinarse cuantos dieron
cumplimiento, ya que no se encuentra disponible la cantidad de certificados otorgados.

En 2017, Santander lanz6 dos nuevos programas con la bldsqueda de intensificar el
fomento al empleo. En primer lugar, el “Programa Formacion con Cadenas de Valor”, que
brinda conocimiento y competencias necesarias para cumplir con tareas de limpieza y técnicas
de mantenimiento. Junto a la Fundacion UCA-Gestam'®3, el banco capacitd a veintinueve
operarios, de los cuales ocho fueron contratados. En segundo lugar, el “Programa Formacion
Herramientas Digitales”, capacitacion que incluye aprendizaje de herramientas digitales para
favorecer la insercion laboral de jévenes de entre dieciocho y veinticuatro afios, con estudios
secundarios completos. Incluso, fortalece las habilidades interpersonales, comunicacionales y
sociales de los postulantes para mejorar el desempefio y construir una buena relacion con sus
superiores, pares y clientes. Como resultado, se graduaron veintinueve jovenes del programa 'y

uno fue contratado por el banco.

En 2018, el banco junto con la AMIA (Asociacion Mutual Israelita Argentina) brindd
dos cursos de formacién para los alumnos que se encuentran cursando el programa de Asistentes
Gerontoldgicos. Se trata de un programa que ofrece los conocimientos necesarios para que los
alumnos brinden atencidn preventiva, recreativa y asistencial a adultos mayores y, ademas,
incorpora a los egresados a una bolsa de trabajo, lo que fomenta la insercion laboral. Se
capacitaron cincuentay un personas como Asistentes Gerontoldgicos. A su vez, en colaboracion
con la Asociacion Pequefios Pasos, acompaii6 el programa “Centro de Oficios” en los partidos
de General San Martin y Tres de Febrero, de la provincia de Buenos Aires. Su objetivo es
capacitar en oficios a adultos que viven en situacion de vulnerabilidad social, creando
oportunidades de empleo y autoempleo y ofreciendo una bolsa de trabajo para mejorar asi su
calidad de vida y la de sus familias. Durante 2018 Santander acompaiio la formacion de ochenta

alumnos.

El banco tiene otra iniciativa denominada “Oficio del maquillaje”, iniciada en 2016.
Basicamente, se contratan a las maquilladoras de la Fundacion de los Colores para que den
cursos de automaquillaje a clientas Select. De esta manera, las maquilladoras pueden tener una

experiencia profesional en un ambito distinto al de origen y reciben los honorarios

113 Gestam es una empresa dedicada al Mantenimiento de edificios, Limpieza de oficinas y Seguridad para
empresas.
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correspondientes. El aporte de Santander representa el ochenta y cinco por ciento del total del
Proyecto de Précticas Profesionales de la Fundacion de los Colores, que tiene por objetivo
concientizar a la mujer sobre su potencial a través del oficio del maquillaje profesional y
brindarle las herramientas para construir una vida laboral con sentido. Opera como escuela
itinerante al dictar cursos en distintos barrios y villas de Buenos Aires. El curso cuenta con el
aval académico de la Universidad de Flores (UFLO) y esta inspirado en la Universidad de
Alberta de Montreal, muy bien posicionada en la industria cosmética. En 2017, se brindd la
posibilidad a sesenta y seis maquilladores mas, respecto al afio anterior, pero en 2018 la

cantidad se redujo a méas de la mitad del 2017.

5.2.2 INICIATIVAS CON FINES SOCIALES

Dentro de los objetivos de desarrollo sostenible, que las instituciones financieras
persiguen, se destaca la erradicacion de la pobreza, la reduccion de las desigualdades y la
garantia de acceso a una educacion inclusiva, equitativa y de calidad, con promocion de
oportunidades de aprendizaje durante toda la vida para todos. ElI fomento a la educacion
financiera, el apoyo a la educacién en todos sus niveles (basico, medio y superior) y la asistencia
en iniciativas solidarias y de beneficencia, son algunas tareas de relevancia que los bancos
pueden efectuar para beneficiar a los sectores mas vulnerables y de menor edad de la sociedad.
Por consiguiente, se examinaran las obras que los cuatro bancos han llevado adelante en los

ultimos anos.

El BBVA lleva adelante varios programas de educacion financiera. En primer lugar, el
denominado “Programa de Educacion Financiera BBVA Francés”, que tiene como objetivo
impulsar la integracion social y la formacion en valores de jovenes. A través de becas
individuales, el banco contribuye con la permanencia en el sistema educativo de jovenes de
doce a diecinueve afios, de familias de bajos ingresos econdémicos. Para fomentar la inclusion
y la educacion financiera de los becados, se les entrega un producto bancario para administrar
la beca. De esta manera, el alumno asume la responsabilidad financiera de sus estudios, y
aprende a relacionarse con su entorno y a administrar el dinero que recibe mensualmente. Este
es uno de los principales programas que lleva adelante el banco y fue sostenido por mas de diez

afos, lo que muestra su compromiso con el mismo.
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El afio 2018 tuvo similares valores en sus variables respecto del afio anterior, con
excepcion de cantidad de sucursales en que se registrd una participacion de tres nuevas
sucursales, registrando el nimero mas alto en todo el periodo. En tanto, 2017 represento un
retroceso en el alcance de la iniciativa en comparacion a los dos afios precedentes, dado que
disminuyeron todos los parametros, como ser el numero de Organizaciones No
Gubernamentales'** (ONG) aliadas, la cantidad de becas brindadas y la cantidad de centros
educativos, de colegios y de sucursales alcanzadas, aunque no determinante dado que continla
siendo una iniciativa consolidada y de gran trascendencia a nivel nacional. De hecho, el 2016
fue un afio muy positivo, donde casi todos los pardmetros mencionados alcanzaron picos

maximos en la tendencia histérica del programa.

En segundo lugar, el programa titulado “Creando Oportunidades”. Este representa una
de las tantas acciones llevadas a cabo por el personal voluntariado de la institucion, es decir,
empleados, autoridades y demas personal que contribuyen en programas sociales en los que
ponen al servicio de los demas sus mejores capacidades personales y profesionales, sus
inquietudes y sus valores humanos, ayudando a mejorar las comunidades en las que viven y
trabajan. En este caso, en particular, realizan el denominado “Taller de educacion financiera
para escuelas primarias”, que consiste en una obra de teatro dirigida a nifios de escuelas
primarias recomendadas por los empleados cuyo objetivo principal es ensefiarles la importancia
de administrar bien el dinero, el valor del ahorro, el consumo responsable y la funcién de los
bancos en la sociedad. Este programa comenz6 en 2012 y gracias al aporte de los voluntarios,
afio tras afio aumenta el numero de escuelas alcanzadas. Ya son doscientos veintiocho los
colegios visitados y mas de treinta y cuatro mil los alumnos que vivieron esta experiencia. Sin

embargo, las funciones brindadas cayeron un cuarenta por ciento entre 2015-2018.

En tercer lugar, el BBVA impulso una nueva iniciativa durante 2017, denominada
“Educacion financiera para adultos”, en alianza con la Administracion Nacional de la Seguridad

Social'®™ (ANSES), que significo la realizacion de diez talleres en ocho provincias con el

114 Organizacion No Gubernamental (ONG) es una institucion sin animo de lucro que no depende del gobierno y
realiza actividades de interés social y con fines humanitarios. Por lo general son conformadas y se encuentran a
cargo de ciudadanos comunes que comparten una vision y mision comun, pudiendo obtener financiamiento del
gobierno, de otras ONG (como fundaciones), o de individuos o empresas particulares.

115 Administracion Nacional de la Seguridad Social (ANSES) es un ente descentralizado de la administracion
publica nacional de Argentina, que gestiona las prestaciones de seguridad social, entre las cuales figuran las
asignaciones familiares, subsidios por desempleo, el sistema AUH, servicio previsional, reintegros, informacion y
registros de trabajadores.
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objetivo de familiarizar a trecientos sesenta y siete adultos en el uso de canales electronicos. Al
afio siguiente, la cantidad de adultos disminuy6 un cuarenta y siete por ciento en linea con la
reduccion de tallares. Continuando con la rama de la educacion, pero en este caso con la
ensefianza media, el BBV A poseia una alianza con el Club Atlético Boca Juniors, con el fin de
que jovenes de entre doce y diecinueve afios de hogares de bajos ingresos econémicos puedan
finalizar sus estudios secundarios. En 2015, Boca Social aumentd la cantidad de becas, se
sumaron treinta nuevos jovenes, y asi se arribd a un total de setenta. En 2016, Boca Social
beneficié a cincuenta adolescentes, reduciéndose un veintinueve por ciento. Finalmente, el
convenio de cooperacion con Boca Juniors no continu6 durante 2017, ddndose por finalizado
este programa de accion social.

TABLA 17: PROGRAMAS SOCIALES DEL BANCO BBVA

CATEGORIA INICIATIVA 2018 2017 2016 2015
21 ONGs 21 ONGs 23 ONGs 22 ONGs
FROGRAMA DE EDUCACION 1.11% Becas 1.09% Becas 1.466 Becas 1.452 Becas
FINANCIERA BEVA B ) 34 Cem.ro.s Educatives 34 Ccntro? Educatives 36 Cem:ro? Educativos 33 Cem:ro.s Educativos
o 208 Colegios 208 Colegios 208 Colegios 235 Colegios
EDUCACION 298 al 268 al 288 al 278 al
FINANCIERA 29 Sucursales 26 Sucursales 28 Sucursales 27 Sucursales
EDUACION FINANCIERA PARA 4 Talleres 10 Tallres
ADULTOS 200 Adultos 377 Adultos
CREANDO OPORTUNIDADES 30 Funciones 31 Funciones 47 Funciones 50 Funciones
- 13 Talleres 12 Talleres
ek ETEN DEPORTISTAS PORLA <
EDUCACION MEDIA EDUCACION 50 Becas 70 Becas
CONCURSO DE PROYECTOS . . . .
. N .
SOLIDARIOS $ 500.000 en Premios  $ 410.000 en Premios  § 280.000 en Premios $ 195.000 en Premios
DESTAPA TU SOLIDARIDAD 280 kg. en Tapitas 473 kg. en Tapitas 566 kg. en Tapitas 711 kg. en Tapitas
INICIATIVAS ACUERDO CON FUNDACION 81 § 35.680 Recandados ~ $ 64.082 Recaudados ~ Firma del Acuerdo
SOLIDARIAS
KITESCOLARES Aporte Banco: 131 Aporte del Banco + Volumntarios:
Mochilas 315 Mochilas

270 Juguetes Recolectados
80 Juguetes BBV A Donacion

CAMPANA DIA DEL NINO

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de BBVA

Como se menciono anteriormente, el voluntario de la institucion esta involucrado en
maultiples trabajos y programas, y muchos de ellos consisten en iniciativas solidarias. En primer
término, el BBVA apoya a los mejores proyectos solidarios presentados por empleados que
colaboren o formen parte de alguna ONG, eligiéndose tres ganadores que obtienen una ayuda
econdmica para llevar adelante sus iniciativas solidarias. Los premios otorgados se han
incrementado en un cuarenta y cuatro por ciento entre 2015-2016, y en un cuarenta y seis por
ciento entre 2016-2017. A pesar de que en el 2018 el porcentaje de incremento se redujo a la
mitad, sigue manteniéndose el interés y compromiso existente con la iniciativa. Por ejemplo,
en 2018 el primer premio de doscientos cincuenta mil pesos fue destinado para el proyecto “La

cura de aprender jugando”, el segundo premio de ciento cincuenta mil pesos para el proyecto
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“La escuela tiene la cara sucia” y el tercer premio de cien mil pesos para el proyecto

“Contencion a la familia”.

En segundo término, los voluntarios ayudan juntando tapitas plasticas para la Fundacién
Garrahan que, a través de esta iniciativa, obtiene recursos econdmicos para apoyar el desarrollo
integral del Hospital. a pesar de haber sumado nuevos puntos de recoleccién en los comedores
de edificios centrales, la cantidad de tapitas alcanzadas viene decayendo cada afio. Entre 2015-
2017, el porcentaje de recoleccion de tapitas cay0 un treinta y tres por ciento, y el 2018 fue el
afio con menor participacion, representando un cuarenta por ciento menos que 2017. En tercer
término, el BBVA firmd, en el afio 2016, un convenio anual, renovable, con la Fundacion Si**®,
gue comprende la cooperacion en acciones de voluntariado (talleres, donaciones, etc.). Ademas,
realizé la apertura de una cuenta corriente a nombre de la Fundacion Si para recibir donaciones
monetarias en casos de desastres naturales y/o catdstrofes. Esa cuenta tiene como Unico

proposito la utilizacion de esos recursos en las situaciones mencionadas.

En 2017, se renovo dicho convenio anual con la Fundacion Si. Se realizaron dos
iniciativas para los inundados invitando a los empleados a colaborar con donaciones monetarias
0 de pafales y/o elementos de higiene y limpieza. Las colectas fueron para ayudar a los
afectados por las inundaciones en Buenos Aires, Santa Fe y Jujuy en el mes de febrero; y a los
de Comodoro Rivadavia, Tucumany Tilcara en el mes de abril. En la primera, se recolectaron
veintiocho mil ochocientos pesos en Francés Net y en la segunda accién treinta y cinco mil
doscientos ochenta y dos pesos, ademas de material de limpieza y pafiales en ambas ocasiones.
En 2018 se recaudd un cuarenta y cuatro por ciento menos en ésta iniciativa solidaria. En cuarto
término, la iniciativa de “Kits Escolares” iniciada en 2016 y prolongada hasta 2017. Los
voluntariados realizaban la colecta y distribucién de Kits Escolares, donados por ellos mismos
y demas personal del banco, a escuelas de bajos recursos vinculadas al “Programa de Educacion
Financiera BBVA Francés”. Ademas de lo donado por los voluntarios, el Banco aportaba

mochilas nuevas con Utiles escolares.

En altimo término, los voluntariados realizaron una camparia del dia del nifio, que
acontecio unicamente durante el 2016, en la que se recolectaron doscientos sesenta juguetes

que, sumados a los ochenta juguetes donados por la empresa, beneficiaron a trecientos

116 Fundacion Si es una ONG que tiene como principal objetivo promover la inclusion social de los sectores mas
vulnerables de la Argentina.
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cincuenta nifios y nifias de una escuela de bajos recursos en Salta. La distribucién de los juguetes
recolectados fue llevada a cabo por la Fundacion Si.

TABLA 18: INVERSION E INVOLUCRADOS EN ACCIONES SOCIALES DEL BEVA

CATEGORIA APERTURA 2018 2017 2016 2015
INVOLUCEADOS 969 277 405 274
VOLUNTARIADOS
PES0S INVERTIDOS $ 2.360.435 $1.219.760 $1.228.500 $ 916.000
APOYOALA

W 2 2 2 22 5
COMUNIDAD PESOS INVERTIDOS  § 24.634.372 $21.789.478 $ 22.400.000 $ 19.500.000

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de BBVA

La evolucion acontecida en las distintas categorias precedentes, demarca un afio 2016
muy positivo y superador en varios aspectos en comparacion a su antecesor y, por el contrario,
un afio 2017 con retrocesos en varios de los indicadores. En gran parte, esto se explica por el
grado de inversion y dedicacion destinada a estas iniciativas por parte de los voluntarios y la
institucion. La cantidad de voluntarios se vio incrementada notablemente entre 2015-2016,
alcanzado un cuarenta y ocho por ciento de variacién positiva, mientras que luego, entre 2016-
2017, se revirtid dicha tendencia recortando gran parte de lo alcanzado, dado que disminuyeron
los voluntarios en un treinta y dos por ciento. En esa linea, la inversion que aportaron los
voluntarios avanz6 un treinta y cuatro por ciento desde 2015 hasta 2016 vy, luego, si bien
nuevamente se revirtid la situacién, el recorte aqui fue menor considerando que tan sélo
disminuyd un uno por ciento la inversion destinada en 2017. En tanto que, si comparamos el
2018 con su inmediato antecesor, podemos observar que la cantidad de voluntarios casi se
triplico, y los pesos invertidos por estos estuvieron a punto de duplicarse. La institucion, por su
parte, realiza inversiones directas en apoyo de la comunidad. En el primer lapso temporal (2015-
2016), la inversion se habia visto incrementada en un quince por ciento. Por el contrario, en el
segundo periodo (2016-2017), esta fue disminuida en un tres por ciento, para revertir la curva

en el 2018 en un trece por ciento

El banco Galicia, por su parte, viene trabajando en diferentes programas de educacion e
inclusion financiera que tienen como objetivo empoderar a jovenes y adultos en la toma de
decisiones econdémicas y financieras responsables, y en la ensefianza de la utilizacion de los
medios digitales y la banca electrénica. En ese plano se encuentra la iniciativa de “Educacion
financiera para jovenes”, la cual se lleva adelante en escuelas de todo el pais para alumnos de

los altimos afos de la educacién media con el fin de que los jévenes adquieran conocimientos
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sobre los principales conceptos, productos y servicios bancarios y cuenten con herramientas
para la toma de decisiones econdmicas y financieras responsables. A su vez, se realizan
actividades que contribuyen al desarrollo de competencias ciudadanas como el dialogo, la
responsabilidad, el compromiso civico y la honestidad. A partir de 2017, se sumd al curso
tradicional una nueva modalidad abreviada a través de la alianza con el BCRA en diez escuelas
publicas de la provincia de Mendoza.

El Taller de Educacion Financiera, se desarrolla en tres jornadas de dos horas de
duracion, el mismo esta compuesto por actividades dindmicas, agiles y participativas que logran
desdramatizar la economia, los contenidos que se abordan estan vinculados con la toma de
decisiones y la planificacion personal, la economia de mercado, la determinacion de los precios
y, por ultimo, el funcionamiento del sistema financiero incluyendo el rol de BCRA y su relacion
con los Bancos. A través de estos talleres, el Banco acompafia a los jovenes en la identificacion
y la forma de poder alcanzar metas personales para que puedan aplicarlas a su realidad y la de
su entorno e incorporar conceptos de planificacion econdmica personal. El alcance del
programa se ha ampliado marcadamente hasta el 2017, donde la cantidad de escuelas
involucradas y la cantidad de estudiantes beneficiados se incrementaron un sesenta y cinco por
ciento y la cantidad de docentes un setenta y dos por ciento respecto al afio base (2015). En el
2018 la tendencia se modifica disminuyendo respecto del afio donde alcanza el pico en un
veintinueve por ciento el numero de escuelas y un trece por ciento la cantidad de estudiantes;
no obstante ello, la cantidad de docentes se duplico respecto del 2017 y cuadriplico si se lo
compara con el 2015.

Otra iniciativa, lanzada en 2017 en articulacion con ANSES, es la denominada
“Educacion financiera para adultos mayores” que esta destinada a adultos que perciben la AUH
y Adultos Mayores. Los talleres tienen como objetivo brindar las herramientas necesarias para
manejar la banca electronica y adquirir conocimientos sobre los productos y servicios
financieros. Durante los talleres se capacita en el uso de cajeros automaticos, en el manejo de
online banking, se explican las ventajas de utilizar la tarjeta de débito como medio de pago, y
también se desarrollan conceptos relacionados con la planificacion economica personal.
Ademas, se resuelven las dudas que puedan surgir en relacion a los servicios financieros de sus
operaciones frecuentes. De esta forma se busca fomentar la autogestion bancaria como préactica
cotidiana de los ciudadanos, facilitando el uso de los canales alternativos de atencién y

mejorando su inclusion financiera. Asimismo, para lograr mayor empatia con la tecnologia
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involucrada, se utilizan tablets que permiten emular el entorno real con el que luego el usuario
va a interactuar diariamente. Estos talleres, que son convocados por la ANSES, son gratuitos y
se dictan en Centros de Jubilados de todo el pais. Si analizamos el comportamiento del 2018
respecto del afio de lanzamiento, verificamos una disminucién acentuada respecto de la
cantidad de talleres de casi la mitad, y un descenso de treinta y un por ciento de las personas

participantes, ademas de realizarse los talleres en una provincia menos.

TABLA 19: PROYECTOS Y ACUERDOS SOCIALES DEL BANCO GALICIA

CATEGORIA INICIATIVA 2018 2017 2016 2015
83 Escuelas 117 Escuelas 59 Escuelas 71 Escuelas
EDUCACION FINANCIERA PARA  3.405 Estudiantes 3.928 Estudiantes 2.975 Estudiantes 2.385 Estudiantes
EDUCACION JOVENES 232 Docentes 103 Docentes 70 Docentes 60 Docentes
FINANCIERA Alianza con BCRA Alianza con BCRA
. 8 Talleres 14 Talleres
EDUCACION FINANCIERA PARA 104 Participant 150 Participant
ADULTOS MAYORES rcipantes -1 rartcipantes
4 Provincias 5 Provincias
EDUCACION  POTENCIAMOS TU TALENTO 174 Alumnos 217 Alumnos 267 Alummnos 262 Alumnos
SUPERIOR  4p070 A FONDOS DE BECAS 50 Alurnos 53 Alumnos 49 Alumnos 56 Almnos
REDONDEO SOLIDARIO 5 Proyectos 4 Proyectos 4 Proyectos 4 Proyectos
) ) $1.797.523 $1.575.239 $1.692.323 $ 485942
INICIATIVAS 1.303 Volumntarios 1.133 Voluntarios 1.292 Voluntarios
SOL]DARI:—\S 20 Proyectos 21 Proyectos 16 Proyectos 17 Proyectos
AYUDANDO A AYUDAR 8 Jornadas 16 Jornadas 14 Jornadas 9 Jornadas
10 Camparias 10 Campafias 11 Campafias
103 Organizaciones 75 Organizaciones
PATRIMONIO, FORMACION ¥ i . . i
EMPLED ND Cursos de Restauracion ND ND
PATRIMONIO v 5] 1
CULTURALE ;;‘_g;‘}::\ NACIONAL DE ND Creacion Biblioteca Digital ND ND
HISTORICO = » " B -
APOYO A RESTAURACIONES 10 Campafias de Recaudacion Restauracion y Aporte Monetario ND ND
BIBELIOTECA NACIONAL ND Donacién 17.000 Ejemplares ND ND
111 Mejoras 10 Mejoras 10 Mejoras 10 Mejoras
MEJORAS DE HOSPITALES Y 24 Centros de Salud 22 Centros de Salud 19 Centros de Salud 21 Centros de Salud
CENTROS DE SALUD 1.741.584 Pacientes 1.619.204 Pacientes 3.034.938 Pacientes 1.500.749 Pacientes
ND 88 Lideres Sociales 58 Lideres Sociales
. i 349 Lideres Sociales i i 973 Lideres Sociales 748 Lideres Sociales
SALUD NUTRICION INFANTIL Y HABITOS 997 Lideres Sociales

SALUDABLES

245 Organizaciones

427 Organizaciones

332 Organizaciones

226 Organizaciones

13.643 Pacientes ND 50 Pacientes 2.408 Pacientes
14 Escuelas 9 Escuelas
ACCESO AL AGUA SEGURA ND 11 Filtros 20 Filtros Lanzamiento

1.100.000 Litros de Agua 1.000.000 Litros de Agua

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de Galicia

En lo que refiere a educacion superior, también el banco lleva adelante determinados
programas. Por un lado, el conocido como “Potenciamos tu talento”, que es un programa que
busca acompafar a jovenes talentosos con muchas ganas de estudiar pero que no cuentan con
los recursos econdémicos para hacerlo. EI acompafamiento es tanto econémico como de
seguimiento tutorial a lo largo de toda la carrera. A través de esta iniciativa se busca acrecentar
las oportunidades de acceso a la educacién superior a jévenes que en su mayoria son primera
generacion de estudiantes universitarios. Por eso, se trabaja en alianza con organizaciones

sociales especialistas en la temética que no solo postulan a los posibles becados, sino que
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ademas proponen el tutor que los acompafard. La institucion trabaja con mucha dedicacion y
profesionalismo para mejorar los indices de desercion, retencion y graduacion. Como parte del
proceso, los becados tienen la oportunidad de postularse para acceder a practicas profesionales
dentro del banco, donde desarrollan habilidades y competencias que requiere el mundo laboral
formal. En 2016 se alcanzdé el maximo de alumnos beneficiados bajo esta iniciativa
considerando todo el periodo, en tanto el nimero mas bajo corresponde al 2018, la brecha entre

ambos representa un cincuenta y tres por ciento.

Por otro lado, se encuentra el programa “Apoyo a fondos de becas”, donde el banco
realiza aportes a fondos de becas de universidades privadas, especificamente, Di Tella, San
Andrés, Universidad Catolica Argentina (UCA) e Instituto Tecnoldgico de Buenos Aires
(ITBA). Bajo esta modalidad se han acompafiado a varios jovenes, la cantidad de alumnos
becados en esta iniciativa tuvo un comportamiento ondular, entre 2015-2016 habia disminuido
un trece por ciento, para subir en 2017 un ocho por ciento y volver a descender en 2018 un seis

por ciento.

Otra labor muy importante que lleva adelante la institucion, es la realizacion de
iniciativas solidarias. El proyecto “Redondeo Solidario” tiene como objetivo principal recaudar
fondos para financiar proyectos de bien pablico presentados por las organizaciones de la
sociedad civil, a través del aporte de clientes y del banco. Béasicamente, se recaudan fondos a
partir del redondeo de hasta cinco pesos del saldo a pagar de las tarjetas de crédito de los clientes
y el aporte del banco. Por ejemplo, en 2018 lo recaudado se dividié en partes iguales para
financiar el “Fortalecimiento de Residencias para Madres”, del Fondo de las Naciones Unidas
para la Infancial'” (UNICEF), el Programa “Becas de Residencia en Oncologia Clinica” de
Fundacion para la Investigacion, Docencia y Prevencion del Cancer*'® (FUCA), los programas
“Programa Payasos” y “Escenarios de Hospital” de Alegria Intensival'® y Programa “ONG

Potenciadas” de Potenciar Solidario'?. Hasta el 2017, los proyectos financiados con el dinero

117 Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF) es una agencia de la Organizacion de las Naciones
Unidas que provee ayuda humanitaria y de desarrollo a nifios y madres en paises en desarrollo.

118 Fundacion para la Investigacion, Docencia y Prevencion del Cancer (FUCA) es una organizacion integrada por
profesionales de distintas disciplinas médicas y sociales, comprometidos en la lucha contra el cancer a partir de la
docencia, la investigacion y la prevencion.

119 Alegria Intensiva es ONG dedicada a mejorar la experiencia hospitalaria de nifios, nifias y adolescentes, sus
padres y madres, y el personal de los hospitales a través del arte, fundamentalmente el clown.

120 potenciar Solidario es una fundacion que colabora para que todos los hombres y mujeres en situaciones de
mayor vulnerabilidad, alcancen la dignidad que a cada persona humana le corresponde, en todas sus dimensiones,
mediante un modelo innovador de transformacion.
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de este programa fueron cuatro, agregandose uno mas en 2018. Hay que resaltar que en el
primer intervalo temporal la recaudacion se elevo exponencialmente en un doscientos cuarenta
y ocho por ciento, cayendo levemente en un siete por ciento en 2017, para volver a subir un

catorce por ciento durante 2018.

Continuando con esta categoria, encontramos que el banco alienta la generacion de
espacios de participacion de y para los colaboradores que conforman el mismo, acompafiando
las iniciativas que los voluntarios proponen, profesionalizando el impulso solidario,
acercandolo al negocio y detectando las oportunidades para maximizar el impacto social en las
comunidades. La iniciativa “Ayudando a Ayudar”, esta liderada por el programa de
voluntariado corporativo del banco conocido como PRIAR (Programa Interactivo de Ayuda por
Regiones). PRIAR busca dejar capacidades instaladas a través de proyectos de mejoras de
infraestructura, equipamiento y capacitacion en comedores, escuelas, merenderos, hogares y

hospitales de todo el pais.

En el plano evolutivo, se evidencian tendencias positivas en algunos parametros. Ha
subido la cantidad de proyectos sobre mejora de infraestructura, equipamiento y/o capacitacion
en instituciones en un veinte cuatro por ciento entre 2015-2017 y, un setenta y ocho por ciento
la cantidad de jornadas de voluntariado “Todos Somos Protagonistas”, en las que se realizan
actividades como la lectura de cuentos en escuelas primarias, la construccion de viviendas en
barrios vulnerables, la realizacion de tareas de plantado en espacios publicos, la fabricacién de
juguetes, la ejecucion de tareas de pintura y equipamiento de instituciones de bien publico y la
clasificacion de medicamentos. En 2017, se beneficiaron setenta y cinco organizaciones con
esto ultimo. La cantidad de voluntariados tuvo un comportamiento en V dado que disminuyd
un doce por ciento entre 2016-2017, para rebotar en 2018 un quince por ciento, lo que demuestra
que la adhesion a PRIAR sigue siendo significativa; y el nimero de campafias, que consisten
en donaciones en especie donde los voluntarios de edificios centrales colaboran con elementos

y también con aportes en efectivo, se mantuvo relativamente estable en el tiempo.

En lo que refiere a la categoria de Patrimonio Cultural e Histérico, el banco Galicia ha
llevado adelante varias acciones. El Patrimonio Cultural, como aquellos elementos materiales
e inmateriales heredados y transmitidos de una generacion a otra, considerados dignos de
conservacion mas alla de su interés utilitario, constituyen la identidad de una sociedad, y

fortalecen las ideas, valores y los vinculos comunitarios. La conservaciéon y gestion del
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patrimonio cultural aporta al desarrollo sostenible y la cohesion social, promoviendo la
obtencion de resultados sociales, econdmicos y ambientales.

En 2017, se efectuaron cuatro iniciativas sobre este rubro. La denominada “Patrimonio,

121 en la realizacion

formaciony empleo”, en la cual el Banco apoy6 a la Fundacién Patrimonium
de cursos a personas de bajos recursos, para el aprendizaje de habilidades técnicas y manuales
para la restauracion de mobiliario, monumentos y documentos historicos, y en la
concientizacion para la conservacion de las costumbres y la cultura de las provincias. También,
la iniciativa “Academia Nacional de Historia”, donde el banco Galicia contribuyd con la
creacion de una biblioteca digital, que permite mejorar la conservacion, preservacion y acceso
a fuentes documentales pertenecientes al patrimonio historico argentino a traves de su
digitalizacion. Esto favorece y amplia el pablico que puede acceder a documentacion histérica

y bibliografia que constituyen un importante acervo de la Academia.

Ademas, la iniciativa “Apoyo a restauraciones”, a través de la cual se apoy0 al Instituto
Tarea en el proyecto de restauracion, investigacion historica, puesta en valor y exhibicién de
dos mascarones de proa de fines del 1800, pertenecientes a la coleccidn patrimonial del Museo
de Bellas Artes “Benito Quinquela Martin”, CABA. Por otra parte, se contribuy6 con la
recuperacion de la obra anonima “El descendimiento de la Cruz”, que se encuentra en la Iglesia
de San Pedro Telmo, y se aporté a la Parroquia Nuestra Sefiora de las Victorias, CABA, para
las obras de restauracion de la fachada. En cambio, durante 2018 se realizaron diez campafias

de recaudacién para volcar a esta iniciativa.

Por tltimo, la accion “Biblioteca Nacional”, que consistio en la donacion de la biblioteca
personal de Adolfo Bioy Casares y Silvina Ocampo, constituida por unos diecisiete mil
ejemplares, a la Biblioteca Nacional Perito Mariano Moreno. De gran relevancia para el
patrimonio cultural argentino, esta coleccion se caracteriza por haber pertenecido a dos grandes
escritores de la literatura nacional, asi como también por contar entre sus volimenes con libros
de Jorge Luis Borges, quien cultivaba una gran amistad con la pareja, relacion que se ve
reflejada a través de anotaciones, correcciones, chistes y dedicatorias en varios ejemplares. Esta

biblioteca personal, luego de un largo proceso de sucesion, se incorporé al acervo de la

121 Fundacion Patrimonium es una ONG cuyo objeto principal es la de asistir técnicamente a personas,
organizaciones, instituciones, comunidades, etc. en tareas que competen a la conservacién patrimonial y al que
hacer cultural, tanto sea en el &mbito nacional como asimismo el internacional.
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Biblioteca Nacional con el propdsito de lograr su preservacion y conocimiento, y abrird
enormes oportunidades de investigacion a partir del acceso a su lectura y estudio.

Por medio de los programas de mejora de hospitales, nutricion infantil, y habitos
saludables, el banco Galicia busca promover el acceso universal a servicios de salud
primordiales y de calidad, impulsar el bienestar de las personas y reducir la mortalidad infantil
de nuestro pais. Realiza multiples implementaciones en todas las provincias, buscando dar
respuesta a las necesidades locales prioritarias. En esa linea, surge el programa “Mejoras en
Hospitales y Centros de Salud”, de alcance nacional, que busca favorecer el desarrollo de las
entidades publicas de salud y preservar la funcién social que recae sobre ellos, asi como
fortalecer la labor médica y mejorar la calidad de atencidn de los pacientes. Las propuestas de
mejora comprenden la adquisicion de aparatologia, de recursos hospitalarios y reformas de
infraestructura para entidades de salud publica de todo el pais. Ademas de este Programa, se
acomparia con aportes a distintas organizaciones de la sociedad civil que tienen como destino

final hospitales.

Desde el 2015 hasta 2017, se realizaron mejoras en diez hospitales, mientras que en
2018 se multiplicaron por once las refacciones. Los centros de salud beneficiados habian
disminuido diez por ciento entre 2015-2016, pero aumentado un dieciséis y un nueve por ciento
en los afios 2017 y 2018 respectivamente. Contrariamente, los pacientes alcanzados se habian
multiplicado un ciento dos por ciento en el primer intervalo temporal, luego contraido en un
cuarenta y siete por ciento en el segundo intervalo, y si comparamos 2018 con el afio inmediato
anterior vemos un aumento de ocho por ciento. Los lideres sociales afectados positivamente

por este programa, se acrecentaron un cincuenta y dos por ciento entre 2016-2017.

Luego, encontramos el “Programa de nutricion infantil y habitos saludables”. El trabajo
articulado con organismos publicos, busca contribuir a revertir la problematica de desnutricion.
En 2017, a partir de un acuerdo con el Ministerio de Desarrollo Social de la Provincia de Buenos
Aires, el banco ha extendido el alcance de los talleres que se impulsan junto a la Cooperadora
para la Nutricion Infantil*?2 (CONIN), a distintos municipios de la provincia de Buenos Aires.
Los talleres de nutricion infantil estan destinados a capacitar lideres sociales (docentes, agentes

sanitarios, representantes de asociaciones intermedias, entre otros), de manera que puedan

122 Cooperadora para la Nutricién Infantil (CONIN) es una ONG dedicada a la prevencion y recuperacion de nifios
desnutridos de cero a cinco afios con alto riesgo social o nutricional y la asistencia a sus familias.
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replicar lo aprendido en sus &reas de influencia. Desarrollan contenidos relacionados con
habitos alimenticios saludables, desarrollo afectivo y estimulacién temprana. Si se compara
2017 contra 2015, la cantidad de lideres capacitados se amplificd un treinta y tres por ciento y
las organizaciones beneficiadas un ochenta y nueve por ciento. Sin embargo, en 2018 la
cantidad de lideres sociales y organizaciones disminuyeron un quince por ciento y cuarenta y
tres por ciento respecto de 2017. Los pacientes que son ayudados indirectamente por el
programa, cayeron significativamente entre 2015-2016, pasando de dos mil cuatrocientos ocho
a tan solo cincuenta, no contandose con el dato disponible para el cierre de 2017, pero en 2018

crecié de forma exponencial llegando a los trece mil seiscientos cuarenta y tres pacientes.

En dltima instancia, no por eso menos importante, la iniciativa “Acceso al agua segura”.
La falta de acceso al agua segura esta intimamente vincula con una adecuada nutricién, es por
eso que junto al Centro de Estudios Sobre Nutricion Infantil!?® (CESNI) y Proyecto Agua
Segura *(PAS) desde 2016 se ha llevado adelante multiples implementaciones en escuelas del
norte argentino, brindando capacitaciones en habitos saludables y la instalacion de filtros
microbioldgicos. La cantidad de escuelas involucradas se extendid en un cincuenta y seis por
ciento, entre 2016 y 2017. Si bien los filtros entregados por el banco disminuyeron un cuarenta
y cinco por ciento, afortunadamente los litros de agua resultantes para la poblacién se

acrecentaron un diez por ciento, bajo el mencionado periodo.

Detras de cada iniciativa o programa, hay una inversion directa que el banco efectla. En
este caso, la inversion incremental de los Gltimos afios demarca el grado de compromiso y apoyo
de la institucion con aquellas acciones que persigan fines sociales. En todas las categorias la
tendencia resultd positiva, si comparamos los afios 2017 vs 2015, se amplié educacién en un
ochenta y seis por ciento, salud e inclusion social en setenta y cuatro por ciento, voluntario
corporativo en ochenta y un por ciento y restauracion de patrimonio cultura en doscientos
setenta y cuatro por ciento. En 2018 solo se obtuvieron datos de las categorias voluntariado
corporativo y restauracion de patrimonio cultural, en las cuales la inversién aumenta en tres y

diez veces respectivamente, en comparacion al afio anterior.

123 Centro de Estudios Sobre Nutricion Infantil (CESNI) es una ONG dedicada a la investigacion y educacion en
Nutricién Infantil en Argentina. Su misién se basa en la investigacion sobre la Nutricion Infantil para identificar
y anticipar propuestas de soluciones individuales y colectivas.

124 proyecto Agua Segura (PAS) es una ONG argentina dedicada a facilitar el acceso a agua potable.
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TABLA 20: INVERSION EN LABORES SOCIALES DEL GALICIA

CATEGORIA 2018 2017 2016 2015
EDUCACION ND $ 25.748.501 $20.681.619 $ 13.818.601
SALUD E INCLUSION SOCIAL ND £ 1435239 $ 10.770.864 $8270.741
VOLUNTARIADO - ce .
CORPORATIVO $ 4.059.346 $1.552.746 $919.897 $ 856.727
RESTAURACION DE $ 25580514 $2.537.329 $ 985.000 $ 679.000

PATRIMONIO CULTORAL

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de Galicia

Migrando el enfoque hacia la entidad Macro, se puede ver, en primera posicion, su
accionar en materia de educacion financiera. El banco cuenta con el programa “Cuentas Sanas",
que tiene como objetivo acercar a los ciudadanos al sistema financiero, que ellos puedan ser
econdmicamente responsables y contribuir al crecimiento econémico de nuestro pais. En este
marco, ha desarrollado en 2015 el primer portal de educacién financiera del pais
(https://www.cuentassanas.com.ar/), con contenidos y herramientas para que todas las
personas, sin importar edad, nivel formativo, situacion financiera o lugar de residencia, puedan
encontrar conocimiento y recursos para administrar su economia personal y tomar decisiones
seguras para mejorar niveles de bienestar e inclusion financiera. En 2017, se incorporaron
nuevos conceptos y recursos asociados con cambios normativos, nuevos productos (cuentas
para menores, préstamos hipotecarios UVA), seccion de novedades y calendario de actividades.
En 2018, se renovo la imagen del sitio con nuevos personajes y una interfaz mas moderna con
navegabilidad mejorada. El portal web registr6 una muy buena aceptacion entre los usuarios,
incrementandose la cantidad de estos ultimos un treinta y tres por ciento entre su lanzamiento
y 2016, y un treinta y ocho por ciento para 2017, y dieciocho por ciento adicional al afo

siguiente.

Ademas, el programa abarca la realizacion de talleres presenciales en todo el pais con
un triple objetivo, complementar los canales digitales con espacios presenciales, segmentar al
publico objetivo para adaptar los contenidos y metodologia a las necesidades de cada grupo y
multiplicar el alcance y facilitar la federalizacion del programa. El programa cuenta con siete
tipos de talleres para los diferentes perfiles. “Cuentas Sanas sin esfuerzo” sobre economia
personal y familiar, dirigido al publico adulto. “Cuentas Sanas para tu futuro” sobre economia
personal para adultos jovenes entre los dieciseis y veinte cuatro afios. “Cuentas Sanas para tu
negocio” sobre economia basica para emprendedores de cualquier nivel que quieran generar o
consolidar su proyecto. “Cuentas Sanas y seguras” sobre economia personal para adultos

mayores. “Cuentas Sanas para tu organizacion” sobre economia basica para referentes de
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organizaciones sociales. “Cuentas Sanas para tu vida y tu trabajo” que es un taller de economia
personal y bancarizacion especificamente disefiado para los colaboradores de Banco Macro. En
ultima instancia, “Cuentas Sanas para tu vida y tu negocio” que es un taller de economia

personal y emprendedurismo para divulgadores y referentes de opinion.

La implementacion de los talleres se realizé a través de alianzas estratégicas con el sector
publico, organizaciones de la sociedad civil y fundaciones. La cantidad de talleres concertados
entre 2015 y 2017 avanzo considerablemente, setecientos trece por ciento. En sintonia con lo
anterior, los beneficiarios directos e indirectos de estas exposiciones se acrecentaron en
volimenes relevantes. Entre ellos, se encontraron beneficiarios de AUH, personas en contexto
de privacion de la libertad, referentes de organizaciones sociales, agentes de desarrollo
comunitario en barrios vulnerables, docentes y formadores, colaboradores del banco,
emprendedores, feriantes, entre otros. Sumado a los talleres presenciales, se dictan talleres de
“Cuentas Sanas” en formato de conferencias web, lo que permite ampliar el alcance a personas
de todo el pais. Por su parte, se capacitaron docentes en los talleres de “Formacion de
Formadores”, con un efecto multiplicador que amplia ain mas el impacto. Los docentes
capacitados se elevaron ciento treinta y cuatro por ciento entre 2016-2017. La inversion
destinada en 2017 alcanzé cinco millones doscientos mil pesos. La iniciativa “Cuentas Sanas”
en su conjunto se fue consolidando con el transcurso de los afios, destacandose el afio 2018,
donde se lleg6 a implementar en veintitrés provincias y ciento setenta ciudades, en comparacion
a las siete provincias y once ciudades de la etapa inicial (2015). Ademas, en el mismo periodo,
ampli6 en siete mil la cantidad de usuarios web y en setecientos treinta y cinco los talleres

realizados, generando mayor beneficiarios directos e indirectos.

Por el lado de iniciativas solidarias, Macro tiene como principal programa el
denominado “Generando el Cambio”. Este ofrece espacios de participacion a los colaboradores
del banco, quienes se involucran en causas solidarias vinculadas con los nifios, los abuelos y el
medio ambiente. En 2017, por ejemplo, se concretaron refacciones edilicias, se organizaron
juegos, meriendas y festejos especiales por el Dia del Nifio, y se desarrollé la campafia Navidad
Solidaria. Asimismo, se pusieron en valor plazas de barrio y el voluntariado participd en
plantaciones masivas de arboles. Los voluntarios aportaron su grano de arena para mejorar
algun aspecto de la vida de las personas. Al observar la evolucion del programa en el periodo
bajo analisis, se encuentran resultados variantes, indicadores que crecieron cada afio y otros que

empeoraron a través del tiempo. Por ejemplo, entre 2016-2017, la cantidad de cajas entregadas
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a organizaciones aliadas aumento sesenta y cuatro por ciento, no existiendo datos disponibles
para 2018. Sin embargo, en ese mismo periodo, la cantidad de jornadas de voluntariado
decrecieron noventa por ciento y las colectas pasaron de representar cinco a tres. Cabe destacar
que se reflejan marcados retrocesos en la cantidad de voluntarios participantes, las horas de

trabajo destinadas a causas solidarias, y los beneficiarios directos e indirecto entre 2015-2018.

TABLA 21: PROGRAMAS, PROYECTOS Y ACUERDOS SOCIALES DEL BANCO MACRO

CATEGORIA INICIATIVA 2018 2017 2016 2015
13.000 Usuarios Web 11.000 Usuarios Web 8.000 Usuarios Web 6.000 Usuarios Web
767 Talleres 260 Talleres 181 Talleres 32 Talleres
ND 438 Docentes Capacitados 187 Docentes Capacitados ND
EDUCACION CUENTAS saNas 22341 Beneficiarios Directos  7.297 Beneficiarios Directos 6904 Beneficiarios Directos  1.200 Beneficiarios Directos
FINANCIERA §5.184 Beneficiarios Indirectos 29.520 Beneficiarios Indirectos  37.872 Beneficiarios Indirectos  4.500 Beneficiarios Indirectos
170 Ciudades 78 Cindades 48 Cindades 11 Ciudades
23 Provincias 15 Provincias 13 Provincias 7 Provincias
ND $ 5.200.000 Invertidos ND ND
2.741 Vohntarios 4.174 Vohntarios 6.098 Voluntarios 5.983 Voluntarios
ND 34 Jornadas 60 Jornadas ND
GENERANDOEL 3878 hs 4695 hs o . 220 hs . ] 9.499 hs
CAMEIO 18.550 Beneficiarios Directos  7.695 Beneficiarios Directos 8000 Beneficiarios Directos  74.522 Beneficiarios Directos
15.166 Beneficiarios Indirectos 22.929 Beneficiarios Indirectos ND 55.787 Beneficiarios Indirectos
INICIATIVAS ND 3 Colectas 3 Colectas 5 Colectas
SOLIDARIAS N . . R
ND < 910 Cajas Entregadas < 350 Cajas Entregadas ND
3.100 Colaboradores 1.378 Colaboradores 2.500 Colaboradores N/D
PROYECTOS 120 Propuestas 100 Propuestas 146 Propuestas 100 Propuestas
SOLIDARIOS 60 Instituciones Beneficiadas 63 Instituciones Beneficiadas 60 Instituciones Beneficiadas 60 Instituciones Beneficiadas
$3.600.000 $1.950.000 $1.800.000 ND
DEEP}@I]'—I??)S ND 64 Actividades ND ND
CULTURAY 18.000 Clientes 20.000 Clientes 17.000 Clientes 20.000 Clientes
DEPORTE EVENTOS, FERIAS y 300 Funciones 500 Funciones 400 Funciones 380 Funciones
ESPECTACULOS ND 146 Exposiciones 40 Exposiciones 300 Exposiciones
5 Espectdculos 38 Espectdculos ND ND

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de Macro

Adicionalmente, Macro cuenta con el concurso anual “Proyectos Solidarios”, que
premia con financiacion a los mejores proyectos presentados por las sucursales y las areas
centrales del banco, en conjunto con una organizacion social. En 2017, al cumplirse diez afios
del lanzamiento de la iniciativa, y gracias a la presentacion de propuestas por parte de los
colaboradores, un total de sesenta y tres instituciones entre fundaciones, organizaciones
sociales, escuelas, comedores y clubes de barrio, concretaron refacciones, acondicionaron
espacios y adquirieron equipamiento e insumos necesarios. La cantidad de instituciones
beneficiadas se acrecent0 un cinco por ciento en comparacion a 2015. En la edicion 2017, se
recibieron cien propuestas por parte de los equipos de areas centrales y sucursales de banco,
mismo namero que en 2015, e inferior en treinta y dos por ciento respecto al afio anterior. La
suma de colaboradores que participé de la fase interna de votacion de “Proyectos Solidarios”
se minimiz6 cuarenta y cinco por ciento entre 2016 y 2017. Por el contrario, el monto de

premios otorgados a los proyectos ganadores se reforzd, bajo el lapso temporal previamente
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indicado, un ocho por ciento. En 2018 se destaca una importante participacion de los
colaboradores, superando mas del doble del 2017, hubo un mayor nimero de propuestas (veinte
mas) y el monto de inversién se elevd un ochenta y cinco por ciento, sin embargo, la cantidad

de instituciones beneficiadas disminuyd (tres instituciones menos).

En el ambito cultural y del deporte, Macro acompafia a las provincias en la difusion de
su cultura y el desarrollo de actividades deportivas y de espectaculos para sus clientes de todo
el pais. De este modo, el banco acerca el mejor contenido a sus clientes y a la comunidad en
general. Por ejemplo, en 2017 se apoyaron sesenta y cuatro actividades deportivas, y equipos y
ligas de alcance nacional y local con el fin de transmitir valores de responsabilidad, convivencia
y la importancia de la salud y el bienestar de las personas. La institucion acompafé a los
seleccionados argentinos de hockey masculino y femenino, y desde su esfuerzo, valentia,
constancia, profesionalismo y responsabilidad sensibilizando a sus Grupos de Interés a través
de la comunicacién de sus logros y desafios. También, acompafié a diferentes equipos de fatbol
alo largo de todo el pais, resaltando que a través de ellos las personas se relacionan y comparten
buenos momentos y pasiones. Ademas, apoyo la equitacion mediante el patrocinio de concursos
y estuvo presente en los eventos mas importantes de la disciplina. A su vez, el banco fue sponsor
de clubes de rugby, de maratones, de campeonatos de Polo y Golf, y de torneos de tenis. Incluso,
fue el principal sponsor del Live Fitness Festival, un evento deportivo y saludable que
promueve el bienestar fisico y emocional a nivel personal, familiar y comunitario. Si bien estas
actividades ya se realizaban en anteriores afios, no se cuenta con un registro total de ellas, a
fines de poder comparar su evolucion. Durante 2018, el banco continu6 apoyando a la mayoria

de las citadas actividades.

Por otra parte, el banco brinda el beneficio a sus clientes de todo el pais de participar de
eventos y espectaculos de nivel internacional y local. Por ejemplo, en 2018, se invitaron a
dieciocho mil clientes a trecientas funciones de diversos artistas y eventos. Entre 2015-2016, la
cantidad de clientes invitados habia mermado un quince por ciento, en tanto en 2017 se
recompuso retornando a los mismos niveles de 2015, para nuevamente descender en 2018. En
el caso de las funciones, el nimero venia elevandose progresivamente, representando cinco por
ciento entre 2015-2016 y veinticinco por ciento entre 2016-2017, hasta que en 2018 cay0
abruptamente, registrando el nimero mas bajo de todo el periodo. El banco, a su vez, también
participa de ferias y encuentros con foco en los segmentos PyME, Comex y Agro, que le

permiten tener un contacto cercano con clientes actuales y potenciales, y asi comunicar sus
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productos, servicios y beneficios. EI nimero total de ferias que auspicié el banco varié con el
paso del tiempo, primero habia decaido bruscamente en ochenta y siete por ciento en el intervalo
de tiempo 2015-2016, y luego compenso gran parte de esa caida, pero no regreso a los niveles
de 2015. Respecto a la cantidad de espectaculos, se redujeron drasticamente, de los treinta y

ocho realizados en 2017 a cinco durante 2018.

Ademas de todos los temas tratados con anterioridad, el banco apoya a organizaciones
de la sociedad civil locales que trabajan en temas de nutricién, medicina social e integracion,
entre otros. En nutricion, Macro trabaja junto con comedores y merenderos en las provincias de
Salta, Jujuy, Misiones y Tucuman. Alli, articula con la comunidad y las madres encargadas de
administrar la compra de alimentos y preparar el almuerzo, quienes recibieron herramientas de
capacitacion para hacer el proyecto mas sustentable, y fueron acompafiadas y orientadas por un
equipo de profesionales en nutricion. En cuanto a medicina, el banco apoya proyectos
relacionados con la medicina social y diferentes hospitales publicos de las provincias donde
estd presente. Respecto a la integracion, se establecieron alianzas con organizaciones que
trabajan en pos de ese proposito, por medio de los deportes y talleres de trabajo inclusivos, y el
arte o las terapias alternativas de rehabilitacion. El objetivo es contribuir con una mejora en la

calidad de vida y potenciar el desarrollo psicofisico.

En lo referente a educacién, Macro apadrina, por medio de organizaciones locales, a
jévenes de nivel primario y secundario. Las becas son destinadas para libros y Utiles escolares,
viaticos, indumentaria y calzado, entre otros. Cada becado cuenta con el apoyo de una
acompariante pedagogica, que realiza el seguimiento en el proceso de aprendizaje y valoracion
personal. Mas aun, el banco promueve la educacion en adultos mayores, trabajando junto a la
Fundacion Educando!® en el “Programa Educando en Informatica”, donde se promueve la
incorporacion de nuevas tecnologias y conocimientos informaticos basicos, y capacitando en la
utilizacion de cajeros automaticos. Aparte, posee convenios con universidades para promover
el desarrollo de actividades educativas, culturales, cientificas y de interés comun, realizandose
cursos, simposios, seminarios, talleres y conferencias sobre sustentabilidad y educacion
financiera, de acuerdo con los requerimientos e interés de las instituciones. Asimismo, respalda

el proyecto innovador de “Abra Pampa”, en provincia de Jujuy, que posibilita la formacion de

125 Fundacion Educando es una ONG cuya misidn es concebir, desarrollar e implementar programas de
alfabetizacion y educacion no formal, destinados a las comunidades con menos oportunidades, para impulsar una
mejoria real en su calidad de vida y su desarrollo mediante una capacitacién permanente.
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jévenes coyas en su lugar de origen con el objetivo de que una vez formados, colaboren con el
mejoramiento de la calidad de vida de sus regiones, mediante la aplicacion de los conocimientos
adquiridos, el proyecto de “Las Residencias Universitarias”, donde el banco colabora con el
mantenimiento anual de una habitacion para un residente de Cordoba, y el “Programa
Abanderados Argentinos” cuyo objetivo es premiar el esfuerzo y la superacion de los
abanderados o escoltas, de escuelas secundarias publicas o con subsidio estatal, por medio del

otorgamiento de becas.

En términos monetarios, la inversion que el banco dispuso en iniciaticas con impacto
social se ha intensificado en todas sus categorias. En el intervalo 2015-2017, crecié la inversion
ciento treinta por ciento en inclusion y educacion financiera, cuatro por ciento en nutricién,
once por ciento en educacion, trecientos veintitrés por ciento en integracion, quinientos tres por
ciento en medicina social, ciento cincuenta y tres por ciento en voluntariado y treinta y tres por
ciento en asistencia social, que contempla las donaciones a proyectos y eventos sociales. En
2018, se destaca el incremento de la inversion en las siguientes categorias, integracion que
crecio once veces y fundacion banco Macro y voluntariado que duplicaron su valor, pero
también debemos decir que la categoria asistencia social es la Unica (de todos los periodos y

categorias) que ha mostrado un descenso, representando el mismo un treinta y seis por ciento.

TABLA 22: INVERSION EN INICIATIVAS CON IMPACTO SOCIAL DEL MACRO

CATEGORIA 2018 2017 2016 2015
Dmci:iﬁ.;: EDTCACION $ 7.198.359 $6.195.497 $5.211.007 $ 2.694.587
NUTRICION $ 1.860.011 $1.430.162 $1.313.272 $1.372.160
EDUCACION $ 8.167.2%0 $6.200.599 $ 5.998.763 $5.609.154
INTEGRACION $13.311.786 $1.208.810 $1.000.350 $ 285.800
MEDICINA SOCIAL $1.857.098 $1.451.123 $ 799.395 $ 240.683
VOLUNTARIADO $ 4.063.390 $2.481.414 $2.657.767 £ 981.969
ASISTENCIA SOCIAL $ 4.831.489 $7.550.197 $4.172.455 $5.714.284
FUNDACION BANCO MACRO $3.938.464 $1.739.408 $520.167 ND

Fuente: Elaboracién propia en base a los Informes de Sustentabilidad de Macro

Enfocandonos ahora en Santander, y comenzando por la tematica de educacion
financiera, se encuentra la “Red de Educadores Financieros”, formada por un grupo de
empleados que voluntariamente dictan talleres adaptados a las necesidades de distintas
audiencias en todo el pais, cuyo lanzamiento se produjo en el afio 2016. Inicialmente, el
esfuerzo fue articulado junto a ANSES, ya que se comenzé con jubilados y pensionados. Los
contenidos de las charlas se fueron mejorando luego de un proceso de aprendizaje producto de

la experiencia de los primeros encuentros. En 2017, se adicionaron talleres para adolescentes,
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nifios, emprendedores y madres que cobran AUH. Los objetivos del proyecto incluyen la
concientizacion y formacién de los tutores para que transmitan la importancia de su rol y

desarrollen habilidades comunicacionales, de coaching?®

y gestion de conflictos aplicables al
puesto de trabajo. La cantidad de personas capacitadas durante 2017 se amplifico,
multiplicandose por diez el namero del afio precedente, sin embargo, en 2018 descendio a la

mitad.

En 2017, y bajo la misma tematica, se lanzo el programa “Aprendiendo a Ahorrar”, que
promueve la alfabetizacion e inclusion financiera de jovenes en edad de secundario, y fomenta
la planificacion econdmica a través de la cultura del ahorro. Se implement6 en un esfuerzo
conjunto entre BCRA, Ministerio de Educacién de la Nacion, Direccion General de Escuelas
de la provincia de Mendoza y entidades financieras. El aporte del banco benefici6 a novecientos
ochenta y nueve alumnos distribuidos en diez instituciones. En 2018, la cantidad de alumnos

disminuyé de manera notoria.

Por otra parte, Santander prioriza la Educacion General a través de multiples programas
que hacen foco en la Educacion Superior y en la prevencién de la desercion escolar en los
niveles primario y secundario, e impulsa distintos programas para capacitar a los futuros
profesionales en los distintos niveles educativos. En ese orden de ideas, el programa
“Prevencion de la desercion” estd destinado a nifios y jovenes en situacion de vulnerabilidad
social, que cursan la escuela primaria y secundaria, e implica un acompafiamiento econémico
a todos los hijos en edad escolar de un numero determinado de familias y un seguimiento
tutorial en los espacios educativos. Ademas, fortalece los valores educativos invitando a las
madres quincenalmente a cursos de formacion, en los cuales se busca revalorizar el rol educador

de la familia y trabajar distintas tematicas con relacion a la crianza saludable.

Puntualmente en primaria, se realiza acompafiamiento econémico, seguimiento tutorial
y cursos para las madres sobre crianza saludable. En nivel secundario, se apoya a través de
tutores pedagdgicos, quienes contienen tanto al alumno como al nucleo familiar, de aportes
econdémicos mensuales, que permiten afrontar los gastos necesarios para sostener la escolaridad,
de la otorgacion de becas escolares, de la leccion de distintos talleres, como ser de

electromecanica y carpinteria, y hasta incluso, de acompafiamiento y eventuales oportunidades

126 Coaching es un método que consiste en acompaniar, instruir o entrenar a una persona o a un grupo de ellas, con
el objetivo de conseguir cumplir metas o desarrollar habilidades especificas.
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laborales en el banco. En el caso de terciario, se basa principalmente en apoyo econémico y
tutorias. Las métricas del programa son muy buenas en el periodo bajo anélisis, considerando
que la cantidad de alumnos de primaria beneficiados crecié dos por ciento entre 2015-2016 y
veintinueve por ciento entre 2016-2017, que la cantidad de alumnos de secundaria si bien no
sufrid variacion en el primer intervalo, luego se elevo a un poco mas del doble en el segundo
intervalo, y que la cantidad de alumnos de terciario que recién se incorporé a partir de 2016 se
mantuvo constante en 2017. En 2018, la cantidad de alumnos de primaria-secundaria superé

mas del doble, pero no hubo alumnos terciarios.

Respecto a la iniciativa “Educacion Rural”, el banco colabora, en conjunto con la
Fundacion Ruta 40'%’, en diferentes acciones para fortalecer la red de escuelas rurales proximas
a la Ruta Nacional 40. Por ejemplo, en 2017, trabajé en escuelas rurales de Catamarca a través
del Programa Argentina Interactiva, que tiene como objetivo introducir la tecnologia en el aula
mediante la creacion de aulas interactivas con pantallas inteligentes, combinandola con
metodologia pedagdgica acorde a cada escuela. De este modo, alumnos y docentes de escuelas
rurales pueden tener contacto con la tecnologia aplicada al servicio de la educacion. A su vez,
el banco realiz6 Jornadas de Voluntariado, acondicionando el exterior de una escuela rural de
Tucuman con la ayuda de un equipo de empleados, quienes ademas compartimos una jornada
con los alumnos, padres y docentes en distintas actividades. Entre 2015-2018, los alumnos
alcanzados se duplicaron, y en 2017 y 2018, se incorpord una nueva escuela cada afio, respecto

a las dos que funcionaban en los afios anteriores.

En el caso del “Fomento a la Lectura”, surge de la alianza con la Fundacion Leer'? e
impulsa una serie de programas con el fin de promover el acceso a la lectura y concientizar a la
poblacién sobre la importancia de este habito para el crecimiento individual y colectivo.
Asimismo, busca crear un clima que apoye el desarrollo de la alfabetizacion y profundizar los
vinculos entre las familias y las instituciones que reinen nifios y jovenes. Entre los programas
contenidos, se encuentra “Leer 20-20” que se propone fortalecer la formacion de los nifios como
lectores autdbnomos. Para eso busca incrementar la cantidad de libros leidos por afio, multiplicar

las experiencias de lectura individual y compartida que se ofrecen desde la escuela y el hogar,

127 Fundacion Ruta 40 es una ONG que busca contribuir al desarrollo integral y fortalecimiento de las escuelas
rurales, proximas a la Ruta Nacional 40, para promover la igualdad de oportunidades educativas.

128 Fundacion Leer es una organizacion que desarrolla programas para promover la alfabetizacion e incentivar la
lectura en nifios y jévenes, como un aspecto fundamental del proceso educativo.
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proponer actividades de lectura significativas para los alumnos, y crear un clima que apoye el
desarrollo de la alfabetizacion en toda la escuela.

Otro es “Rincon de lectura”, programa para facilitar a los nifios, docentes y familias de
una escuela, seleccionada estratégicamente por el banco, el acceso a los libros y un ambiente
especialmente disefiado para compartir el momento de lectura. El objetivo es ayudar a los nifios
a descubrir que pueden recurrir a los libros en busca de placer, informacion y oportunidades de
aprendizaje. Por ejemplo, en 2018, voluntarios del Banco acondicionaron un Rincén de Lectura
como biblioteca en la escuela publica Maestros Argentinos, ubicada en Claypole, provincia de
Buenos Aires. A su vez, el “Maraton Nacional de Lectura”, un evento dedicado a celebrar y
compartir la lectura que busca despertar el interés y sentar las bases de una practica que puede
volverse cotidiana. Imagina y proyecta situaciones donde la lectura es abordada desde un lugar
distinto y asi genera un acercamiento elegido, genuino y sostenible. En 2017, se sumo la
“Plataforma Digital” que busca facilitar el acceso a libros de literatura infantil, para lograr que
la mayor cantidad posible de nifios lea veinte libros al afio, con el fin tltimo de fomentar el

habito de la lectura.

En lineas generales, la evolucion muestra indicadores muy favorables respecto a los
mencionados programas. La cantidad de nifios abarcados se multiplicé por veintidds entre
2015-2018, y la donacidn de libros a escuelas publicas se multiplicé siete entre 2015-2017, no
existiendo datos disponibles en 2018. La cantidad de escuelas consideradas se mantuvo casi
estable, dado que mermo minimamente entre 2016-2018. Otro dato de relevancia es que, en
2017 con la plataforma digital, se registraron cuarenta y dos mil usuarios digitales, lo que
amplia el efecto de la iniciativa, y esto lo convalida el aumento que se produjo en 2018 (ciento
veinticinco por ciento). Continuando con “Capacitacion Docente”, iniciado en 2016, tiene como
objetivo capacitar a docentes de nivel secundario, terciario y/o universitario en responsabilidad
social y sustentabilidad. A modo de ejemplo, en 2017, se realizaron seis seminarios presenciales
en diversas localidades bonaerenses. El portal www.rsdocentes.org, esta dirigido
exclusivamente a la difusion de sustentabilidad y RSE, funciona como fuente de consulta y
brinda contenido audiovisual para que los docentes puedan utilizarlo en el aula. Contrariamente
al caso anterior, aqui los indicadores son desfavorables, teniendo en cuenta que la cantidad de
docentes cayd a mas de la mitad entre 2016-2017, y a pesar que en 2018 se revirtid la tendencia

no se alcanza la cantidad de docentes favorecidos en 2015.
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A continuacion, se destacan una serie de premios y becas que impulsan la educacion.
Las “Becas Iberoamérica” se enmarcan en el Plan de Apoyo a la Educacion Superior, y su
objetivo es ofrecer a los estudiantes y jovenes profesores e investigadores la posibilidad de
cursar un semestre de sus estudios en una institucion de educacién superior de otro pais. La
cantidad de becas de grado otorgadas se han mantenido constante en los primeros tres afios, en
tanto en 2018 se dieron diez becas menos. Las becas para jovenes profesores e investigadores
se acrecentaron diecinueve por ciento en igual periodo, sin embargo, en 2018 se otorgaron siete
becas menos. El “Premio al Mérito Académico” recompensa el esfuerzo y el resultado
académico con una beca econdmica, selecciondndose los mejores trecientos promedios entre
los alumnos clientes que se postulen. Ademas, el mejor desempefio gana un viaje por cuatro
dias a Espafia. La beca econdmica se duplicé en valor entre 2015-2016, se mantuvo constante
entre 2016-2017, y escald setenta y ocho por ciento en 2018. La cantidad de inscriptos al premio

bajé cuarenta y cuatro por ciento entre 2015-2018.

TABLA 23: ACCION SOCIAL DEL BANCO SANTANDER

CATEGORIA INICIATIVA 2018 2017 2016 2015
B . REDDEEDUCADORES FINANCIEROS = 1.000 Personas 2.000 Personas 190 Personas
EDUCACION pY
FINANCIERA  \PRENDIENDO A AHORRAR. 146 Alurnos Afumnos
ND 10 Instiuciones
677 2 os de 294 Alumnos de Primaria 228 Alumnos de Primaria 244 Alumnos de Primaria
PREVENCION DE LA DESERCION Pri o " dari 34 Alumnos de Secundaria 15 Alumnos de Secundaria 15 Almnos de Secundaria
Timaria/secundara
2 Alumnos de Terciario 2 Alimnos de Terciario -
340 Alumnos 204 Alumnos 125 Alumnos 175 Alummos
EDUCACION RURAL 4 Escuelas 3 Escuelas 2 Escuelas 2 Escuelas
ND $ 430.810 - -
6.692 Nifios 2.700 Nifios 1.153 Nifios 300 Nifios
FOMENTO A LA LECTURA 15 Escuelas 15 Escuelas 16 Escuelas ND
EDUCACION ND 1.350 Libros Entregados 1.290 Libros Entregados 200 Libros Entregados
ACIO! I 5 I i
CENERAL 94 446 Usuarios Digitales 42.000 Usnarios Digitales
CAPACITACION DOCENTE 993 Docentes 310 Docentes 1.300 Docentes
> n 5 n 5
BECAS BEROAMERICA 128 Estudiantes . 13’&8 Estudiantes ) 138 Estudiantes . 138 Estudiantes )
18 Profesores/Investigadores 25 Profesores/Investigadores 20 Profesores/Investigadores 21 Profesores/Tnvestigadores
PREMIO AL MERITO ACADEMICO 5.040 Inscriptos 7.917 Inscriptos 7.000 Inscriptos 9.[][?0 Inscriptos
$1.600.000 en Becas $900.000 en Becas $900.000 en Becas $ 450000 en Becas
PREMIQ AL MEJOR EGRESADOQ $10.000 $ 10.000 $10.000 $5.000
PREMIO LUIS PASTEUR - 2.000 Participantes
DASAFIO INGENIATELAS - 1.000 Participantes - -
INCLUSION OFICINAS DE INCLUSION FINANCIERA 4 Oficinas 4 Oficinas 4 Oficinas 3 Oficinas
FINANCIERA  PRODUCTOS CON CRITERIOS SOCIALES 7 Productos 5 Productos 5 Productos 5 Productos
ASISTENCIA HUMANITARIA POR
A 5 25 I
INCIDENTES CLIMATICOS §50.000 $125.000 ND
INICIATIVAS  poNACION DE ALIMENTOS ND ND 330 lf-ﬂos i 1',90_3 los .
SOLIDARIAS 47 Voluntarios 65 Voluntarios
FABRICACION DE JUGUETES 92 Juguetes - 357 Juguetes ND
CONTRUCCION DE VIVIENDAS ND ND 10 Viviendas 10 Viviendas
CULTURAY  LEYDEMECENAZGO $119.525.665 $115.549.816 - $51.796.221
DEPORTE TU META ES MIMETA - - ND 8 Escuelas

Fuente: Elzboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de Santander

El “Premio al Mejor Egresado” otorga una beca monetaria y por unica vez, al graduado
con mejor desempefio de cada una de las universidades que tienen convenio con Santander Rio

Universidades. Similar situacion a la precedente, el valor monetario de la beca se duplicé entre
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2015-2016 y luego se mantuvo estable hasta el 2018. El “Programa Premio a la Excelencia Luis
Pasteur” se empezo en 2017, a través de la convocatoria y premiacion de la iniciativa de la Obra
Social Luis Pasteur dentro de las universidades argentinas. Esta iniciativa tuvo como finalidad
reconocer el esfuerzo, la dedicacion y la superacion premiando a los cincuenta mejores
promedios de universidades publicas y privadas de todo el pais. Participaron més de dos mil
doscientos estudiantes de carreras de grado de mas de ochenta universidades a nivel nacional,

no continuandose durante 2018.

Para finalizar, se promovid en 2017 el “Desafio Ingeniatelas”, donde Universia y
Cerveceria y Malteria Quilmes convocaron a estudiantes de ingenieria para que resolvieran una
problematica real de la industria cervecera aplicando los conocimientos aprendidos en las
universidades. Participaron mas de mil estudiantes de todo el pais, y el equipo ganador del
desafio gand un viaje a Bélgica para conocer como funciona alli ese mercado, no extendiéndose

la iniciativa al afio siguiente.

En lo atinente a inclusion financiera, el banco incentiva la insercion al sistema formal
de sectores aislados porque no tienen servicios 0 no pueden enfrentar los costos financieros
asociados. En ese sentido, la iniciativa “Oficinas de Inclusién Financiera” consiste en establecer
oficinas en zonas alejadas de los centros urbanos, que ofrezcan productos a medida y eviten que
sus habitantes paguen costos muy altos por la contratacion de servicios financieros. Ademas,
permiten estar mas cerca de las comunidades y contribuir con su desarrollo. En 2015,
funcionaban tres Oficinas de Inclusién Financiera, mientras que en 2016 a 2018, el nUmero se
mantuvo constante en cuatro. En 2016, tres de ellas ya se convirtieron en sucursales
tradicionales, lo que impactd en la gama de servicios recibidos y otros beneficios indirectos
como el incremento del valor de las propiedades, la formalizacion laboral y las actividades

econdmicas de la zona.

Otra iniciativa, es la de “Productos con criterios sociales”. En el Gran Buenos Aires, el
banco desarrolld un conjunto de productos y servicios adaptados que agreguen valor a los
habitantes de estas localidades. Estos son, tarjetas de crédito con minimos requisitos;
microcréditos escalonados para emprendedores con una tasa especial; caja de ahorro
Supercuenta sin cargo por doce meses; adelantos en efectivo de hasta tres mil cuatrocientos
pesos y un maximo de treinta y seis cuotas; seguros de vida, accidentes personales, proteccion

femenina/masculina y sepelio; caja de ahorro Supercuenta con préstamo preacordado; y
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paquetes de productos con minimos requisitos y especialmente adecuados tanto en lineas
crediticias como en costos mensuales para el mercado objetivo. Los ultimos dos productos

fueron afiadidos en 2018, mientras que los restantes cinco estan vigentes desde 2015.

Prosiguiendo con el rubro de iniciativas solitarias, es importante resaltar el accionar del
voluntariado corporativo de Santander, el cual busca participar activamente en la comunidad,
generando valor agregado en cada una de sus acciones, las que estan regidas por los Objetivos
de Desarrollo Sostenible de la ONU. En relacion a la iniciativa de “Asistencia Humanitaria por
Incidentes Climéaticos”, el banco asiste monetariamente ante hechos de este tipo, trabajando
conjuntamente con Céritas. En 2018, el banco dond cincuenta mil pesos con el fin de colaborar
con las urgencias producidas por la inundacién en Salta, Pilcomayo. En 2017, se destinaron
setenta mil pesos para ayudar a los afectados del pueblo de Volcan de Jujuy por el alud
acontecido, y cincuenta y cinco mil pesos en apoyo a las inundaciones en la Emilia, Buenos
Aires. En 2016, el banco realizd un aporte econémico en concepto de donacion a los
damnificados por la emergencia hidrica que afectd a diversas provincias de las regiones Litoral
y NEA. Adicionalmente, se habilité un banner?® en el Online Banking para que los clientes

pudieran hacer su aporte particular a Céritas.

La “Donacién de Alimentos” también es otra labor que el banco efectda. Junto a la
Fundacion Banco de Alimentos, Santander articulo donaciones de alimentos a distintas
provincias y el voluntariado ayud6 a clasificar alimentos, lo cual permitié completar varios
platos de comida. Sin embargo, esta Gltima intervencidn, registra retrocesos en sus indicadores,
ya que la cantidad de kilos de comida clasificados se redujo casi seis veces entre 2015-2016, en
linea con la cantidad de voluntarios involucrados en la actividad, que disminuyd veintiocho por
ciento, no existiendo datos a 2017 y 2018 para extender el analisis. La actividad de “Fabricacion
de juguetes” se llevo adelante en 2015-2016, y luego se continud en 2018. En el dltimo dia de
la Semana Santander, los pasillos de oficinas, las sucursales y el Contact Center se llenaron de
cientos de nifios, abuelos, tios y primos. La propuesta consistio en ponerse en el lugar del otro
y potenciar el compromiso con la comunidad. Junto con la Fundacién SI, se construyeron

juguetes que luego fueron donados a distintas instituciones. Del mismo modo, con motivo de

129 Banner es un formato publicitario en Internet. Es un tipo de anuncio que generalmente es empleado en la
publicidad llamada display, piezas publicitarias de contenido grafico que se encuentran localizadas en diferentes
paginas web.
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la vispera navidefia, colaboradores participaron junto a sus familias y los alumnos del Centro

Pescar en la construccion de juguetes.

La “Construccion de Viviendas” es una iniciativa conjunta con el equipo de Un Techo
para mi Pais’®® (TECHO), donde empleados del banco entrevistan a varias familias para
identificar y caracterizar las condiciones de vulnerabilidad en sus hogares, evaluando ingresos,
composicion familiar, estado de la vivienda y enfermedades, entre otras cosas. A partir de ese
resultado, la ONG elige donde realizar la construccion siguiente. En 2015, treinta y un
empleados del banco participaron de dos jornadas de deteccidn en La Matanza, Buenos Aires,
y noventa y tres construyeron diez viviendas en las provincias de Buenos Aires, Cordoba,
Neuqguén y Salta. En 2016, se alcanz6 la misma cantidad de viviendas construidas y, para 2017

y 2018 no se cuenta con el dato disponible.

En ultima instancia, la categoria de Cultura y Deporte. Santander apoya la cultura por
medio de la “Ley de Mecenazgo”. Todos los contribuyentes de la Ciudad de Buenos Aires
inscriptos en el Impuesto sobre los Ingresos Brutos'® (11BB) pueden aportar directamente a
proyectos culturales a través del Régimen de Promocion Cultural Mecenazgo, que depende de
la Subgerencia Operativa de Regimenes de Promocion Cultural del Ministerio de Cultura de la
Ciudad Autonoma de Buenos Aires. En ese marco, el banco ha aportado dinero a proyectos
culturales. En 2015, se destinaban a las categorias de artes visuales, restauraciéon y
equipamiento, y musica académica y popular. En 2017, se amplié también a las categorias de
danza, teatro y literatura, y radio, TV e internet. Los fondos aportados se duplicaron entre 2015-

2017, y en 2018 crecieron tres por ciento respecto al afio anterior.

Por el lado del Deporte, en 2015 y 2016 se llevo adelante la iniciativa “Tu meta es mi
meta”, que buscaba transmitir, a traves del deporte, la pasion por la auto superacion personal.
Consistia en correr una maraton que une escuelas rurales de diferentes provincias de Argentina
con circuitos de setenta y doscientos kilometros, dando charlas motivacionales a las nuevas

generaciones mas vulnerables. En 2015, se unieron ocho escuelas rurales de la provincia de

130 Un Techo para mi Pais (TECHO) es una organizacion civil latinoamericana, que busca superar la situacion de
pobreza que viven millones de personas en asentamientos populares, a través de la accidon conjunta de sus
habitantes y jévenes voluntarios y voluntarias.

131 Impuesto sobre los Ingresos Brutos (1IBB) es el impuesto que corresponde a las actividades auténomas, actos
u operaciones que consiste en la aplicacion de un porcentaje sobre la facturacion de un negocio
independientemente de su ganancia.
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Corrientes y se agreg0d, por primera vez, un colaborador de Santander al equipo de corredores.
En cada escuela, los corredores compartian un momento con los nifios y maestros y relevaban

las necesidades basicas de la institucion.

Todas las acciones sociales precedentemente detalladas se sustentan en la inversion
social que destina Santander y en el apoyo de su Voluntariado Corporativo. El banco considera
que la sostenibilidad es una gran inversion. Es por eso que busca desarrollar su actividad
promoviendo el progreso social de las comunidades en las que opera y apoyando iniciativas
sociales. Asi, trabaja con instituciones ya consolidadas como universidades, centros de
investigacion y organizaciones civiles reconocidas y prestigiosas. En ese sentido, los proyectos
implementados y ejecutados dentro del Programa de Responsabilidad Social buscan fortalecer
el vinculo especialmente en las comunidades donde Santander tiene presencia. Fortalecer la
educacion y promover la inclusion financiera, el voluntariado corporativo y la contencion de

los sectores més vulnerables son objetivos fundamentales en materia de sostenibilidad.

TABLA 24: INVERSION E INVOLUCRADOS EN ACCIONES SOCIALES DEL SANTANDER

CATEGORIA APFRTURA 2018 2017 2016 2015
INVOLUCRADOS < 150 256 412 309
VOLUNTARIADOS
HORAS DEDICADAS 1.142 hs 2816 hs 31947 hs 3.000 hs
APOYOALA - c
COMUNIDAD PESOS INVERTIDOS 3 69.356.041 $ 57.878.866 $ 46.000.000 N/D

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de Santander

La evolucion de la cantidad de voluntarios involucrados como la de horas dedicadas por
el voluntariado, se habia amplificado treinta y tres por ciento y treinta y dos por ciento
respectivamente entre 2015-2016, y luego se retrajo acentuadamente treinta y ocho por ciento
y veintinueve por ciento entre 2016-2017. En 2018, la tendencia fue ain mas marcada. En el
campo de inversion, la tendencia es positiva, entre 2016-2017, progreso veintiséis por ciento,
en tanto en 2018, veinte por ciento.

5.3 STAKEHOLDERS EXTERNOS

5.3.1 PROVEEDORES

En lo atinente a politica y principios de gestion con proveedores, el BBVA distingue la
importancia de generar relaciones a largo plazo, transmitiéndoles sus valores, su cultura

corporativa y su politica de Responsabilidad Corporativa. Se aplica el Codigo de Conducta, que
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se publica en la pagina web del banco y se comenta en las reuniones de coordinacién de
compras, fundamentalmente lo relacionado con proveedores, conflictos de intereses y la
intolerancia con cualquier forma de corrupcion o soborno. Es relevante que los proveedores se
encuentren alineados con los principios de la institucién, es por eso que se difunden los diez
Principios del Pacto Mundial de Naciones Unidas entre las empresas proveedoras. Para ello, se
incorporé en el proceso de homologacion temas concernientes a los Derechos Humanos y se

les entrega una Carta de Adhesion en la que manifiestan su compromiso con la iniciativa.

El BBVA realiza un proceso de homologacién para todos sus proveedores que consiste
en valorar, a través de una declaracién jurada, su situacion financiera, juridica, laboral y
reputacional; y conocer sus capacidades operativas, sus practicas medioambientales, de
derechos humanos, de diversidad e igualdad de oportunidades, de seguridad y salud laboral,
trabajo infantil y forzoso, entre otras. Asi se garantiza el cumplimiento de los compromisos
contratados y se verifica que los proveedores compartan los valores del banco en materia de
responsabilidad social. Esta declaracion jurada, tiene una vigencia de dos afios y la informacién
es de caracter publico y se mantiene actualizada en forma dindmica a partir de novedades que
puedan surgir de entes u organismos como, por ejemplo, el BCRA y la Administracion Federal
de Ingresos Publicos**? (AFIP). De esta forma, BBVA mantiene el legajo de cada uno de sus
proveedores actualizado permanentemente. La Normativa de Compras del banco, que rige el
sistema de homologacidn, exime del proceso a los que tienen control del Estado, aquellos que

cotizan en bolsas y universidades.

La cantidad de nuevos proveedores a homologar cay6 a la mitad en el periodo 2015-
2016 vy, luego, nuevamente en la misma proporcién en 2016-2017, no existiendo datos para el
afio 2018. La cantidad de proveedores analizados se ampli6 veinticinco por ciento entre 2015-
2018 y la cantidad de homologados diez por ciento en igual tramo temporal. La cantidad de
proveedores rechazados, se expandié sesenta y dos por ciento en el mismo periodo. El
porcentaje de proveedores analizados se superd cada afio, alcanzando la mayor cantidad en
2017, una sefial de compromiso frente al tema. En 2018, este indicador fue discontinuado dado
gue habia perdido sentido respecto del universo de proveedores. Por Gltimo, el monto de pago
a proveedores se fue acrecentando, primero treinta y un por ciento entre 2015-2016, y luego

cuarenta por ciento entre 2016-2017, y en el Gltimo tramo un cuarenta y seis por ciento.

132 Administracion Federal de Ingresos Publicos (AFIP) es un organismo de recaudacion de impuestos autarquico
del Estado argentino dependiente del Ministerio de Economia.
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TABLA 25: SISTEMA DE HOMOLOGACION Y PAGO A PROVEEDORES DEL BBVA

CATEGORIA 2018 2017 2016 2015
PROVEEDORES A HOMOLAGAR ND 1 2 4
PROVEEDORES ANALIZADOS 1.046 983 935 833
PROVEEDORES HOMOLAGADOS 658 363 553 600
PROVEEDORES RECHAZADOS 388 380 350 239
PORCENTAJE ANALIZADOS - 99.90 99.78 99.53
PAGO A PROVEEDORES $ 6.297.900.000 § 4.324.700.000 § 3.081.100.000 § 2.358.000.000

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de BBVA

Respecto a herramientas de gestion y de aprovisionamiento, el banco realiza su gestion
de compras sobre la plataforma tecnolégica e-procurement “Adquira Podium” que permite la
interaccion online con los proveedores, a través de un entorno colaborativo, mediante el
intercambio electronico de documentos. La misma fue disefiada para realizar los pedidos en
forma automatica, brindar informacion para el armado de un estudio comparativo de precios y
servicios de diferentes empresas e ingresar las cotizaciones y consultas durante un proceso
licitatorio que, ademas de ser recibidas por el comprador interviniente y consultado por los
responsables de Compras, puede acceder el sector de Auditoria, ofreciendo asi mayor
transparencia y seguridad al proceso de seleccion de nuestros proveedores. Otra de las
herramientas de gestion que se utiliza, es el sistema SAP! tanto para el aprovisionamiento
como para el pago a proveedores con la aprobacion de la gestion de Compras y el seguimiento

de flujos de aprobacidn, que son utilizados para la medicion de objetivos de tiempo de procesos.

En cuanto al didlogo con los proveedores, BBVA promueve una comunicacion
permanente, con el objetivo de conocer sus opiniones e inquietudes, asi como sus necesidades
y expectativas, generando un clima de confianza mutua y un dialogo significativo. Durante el
2017, se mantuvieron reuniones con los distintos proveedores, tanto por no conformidades de
procesos, como por proyectos y licitaciones en curso. A partir del Sistema de Gestion de
Calidad del banco, también surgieron consultas por parte de los proveedores, que fueron
tratadas en diferentes reuniones y en muchos casos fueron resueltas siguiendo los estandares de
la entidad. Asimismo, se realizan encuestas de satisfaccion del cliente interno, agregandose un
indicador adicional durante el 2017, el indice de Recomendacion Neta (IReNe). Este indice,

representa la diferencia entre el porcentual de detractores (clientes que punttan de uno a seis)

133 Systems, Applications, Products in Data Processing (SAP) es un sistema informatico que hace que las empresas
puedan administrar correctamente sus recursos humanos, productivos logisticos, etc. Es un sistema enlatado, de
cddigo abierto y modular.
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y los promotores (que puntdan nueve y diez), mostrando una mejora respecto a ediciones

anteriores.

En el caso del Galicia, también se propone establecer relaciones de largo plazo con sus
proveedores, basadas en el didlogo, la transparencia, la inclusion y el compromiso con el
desarrollo sostenible. Con ellos, genera vinculos estratégicos para el desarrollo de nuevas
tecnologias, construccion de sucursales con nuevas imégenes para los clientes, gestion de
logistica para la entrega de productos y dinero y publicidad para la promocidn de la marca, entre
otros. En este sentido, el banco esta desarrollando un proyecto de centralizacion de las compras,
buscando sinergia y eficiencia en las contrataciones y el desarrollo de proveedores sustentables.
Este proyecto incluye un modelo de evaluacion y calificacion de proveedores basado en tres
pilares: Riesgo, Servicio y Comercial (reciprocidad entre proveedor y banco), lo que le

permitira contar con una excelente cartera de proveedores.

El banco establece determinadas préacticas de seleccion, contratacion y evaluacion. Para
comenzar, el banco forma parte de una red de relaciones comerciales donde se encuentran
empresas y organizaciones que generan diferentes impactos socioecondémicos seglin su
locacion, sector y tamafio. Por eso, su gestion de proveedores abarca distintas herramientas para
asegurar que cada interaccion se realice de acuerdo con sus normativas, principios y valores, y
asi consolidar relaciones de negocios sanas y éticas, que repercutan en la creacion de valor
econdmico, social y ambiental. Ademas, como empresa de capitales nacionales, se interesa en
impulsar la igualdad de oportunidades y el desarrollo de los proveedores locales en cada una de

las regiones donde estamos presentes.

En esta linea, Galicia lleva adelante ciertas iniciativas en relacion con sus proveedores.
En primera posicién, efectla auditorias en el proceso de compras, y visita a los proveedores
para evaluar estandares sociales y ambientales y el cumplimiento del contrato firmado. En 2018,
se realizaron seis visitas a proveedores criticos, para lo cual se cuenta con ayuda de un tercero
independiente, quien vuelca los resultados de cada relevamiento en un formulario creado para
tal fin. EI nmero total de visitas se mantuvo relativamente estable en el tiempo. En segunda
posicion, el Manual y Cédigo de Etica de compras, guia de relevancia para los colaboradores,
donde se establecen los pasos administrativos y los lineamientos para realizar compras. En
tercera posicion, el Codigo de Conducta para proveedores, que detalla los lineamientos que son

parte de las practicas habituales de compras. Se establecen las pautas para preservar y
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consolidar relaciones de confianza y beneficio mutuo con los proveedores. Estos deben firmar
el compromiso con el Codigo cuando reciben el alta. En cuarta posicion, la politica Ambiental,

a la cual los proveedores deben comprometerse durante el proceso de alta.

TABLA 26: DATOS DE PROVEEDORES DEL GALICIA

CATEGORIA 2018 2017 2016 2015
PAGO A PROVEEDORES $15.265.776.448 5 11.848.283.887 $9.056.244.367 $5.861.472.025
VISITAS DE EVALUACION 6 5 6 ND
PROVEEDORES ACTIVOS 3.201 3.586 3.257 3.204
- CABAY BUENOS AIRES 2.383 2.683 2.462 2419
- CENTRO 359 435 343 384
-PATAGONIA 136 145 159 128
-CUYO 119 133 128 114
-NEA 108 7% 0 100
-NOA 96 111 0 59
PRODUCTOS SUSTENTABLES ND 5.405 3.604 2.220

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de Galicia

La cantidad de proveedores que dispone el banco se fue incrementado hasta el 2017,
donde su registro alcanzé el mayor numero, para en 2018 caer hasta llegar a la misma cantidad
de proveedores de 2015. Sin embargo, el monto total de pago a proveedores, se mantuvo
ascendente en todos los periodos, incluso en 2018, primero escald cincuenta y cinco por ciento,
luego treinta y un por ciento y, en el Gltimo tramo, un veintinueve por ciento. La distribucion
de los proveedores por region, expone crecimiento en la mayoria de las categorias entre 2015-
2017, exceptuando el Noreste Argentino que recayd veintiin por ciento, y que fue la Gnica que
en 2018 aumento, ya que todas las otras regiones tendieron a la baja. El nivel de concentracién
sobre el total de proveedores se desaceleré levemente en CABA y Buenos Aires, Centro y el
Noreste Argentino, mientras que Patagonia y Cuyo se mantuvieron estables, y el Noroeste

Argentino (NOA) fue el Gnico que gano protagonismo, entre 2015-2018.

Por otra parte, el banco establece la metodologia Lean de compras, que busca unificar
el proceso, centralizando el cien por ciento de las compras, buscando asi una mayor eficiencia
y agilidad. Este sistema se basa en tres pilares. El primero, el anélisis de la demanda, donde se
analizan las especificaciones, se determinan los niveles de servicio, se evalUan sustitutos y se
realiza un andlisis exhaustivo de la unidad de negocio. El segundo, la gestion de procesos, en
el que se realizan mejoras en la planificacion y proyecciones precisas de la demanda; se busca
la eficiencia en el proceso de contratacion y se define la metodologia de abastecimiento
adecuada para el area usuaria. El tercero, la gestion de proveedores, en el cual se analiza a los
proveedores actuales del area y se intenta desarrollar nuevos, generando una sana competencia

y apertura de mercado. Ademas, se analizan los contratos con sus términos y condiciones, la
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estructura de costos de los proveedores, y se realiza la negociacion del contrato con las tarifas
acordadas.

En términos de capacitacion y desarrollo, Galicia busca constituirse como aliado para el
desarrollo de los proveedores de la cadena de valor, para lo cual establece canales de
comunicacion para el dialogo permanente, y acciones de capacitacion y acompafiamiento para
el crecimiento. El banco considera que la comunicacion con la cadena de suministro es esencial
para fortalecer vinculos y conseguir un producto que esté a la altura de estandares de calidad y
de la satisfaccion del cliente final. Con este objetivo en mente, se mantiene un didlogo fluido y

abierto con los proveedores sea via telefénica, por correo electrénico o de manera personal.

En 2015y 2016, Galicia se comprometio con el Programa Valor, ejecutado por AMIA
y que cuenta con el patrocinio del BID a través del Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN).
Los objetivos del programa son fomentar la implementacion de medidas de Responsabilidad
Social Empresaria adaptadas a la realidad de las PyMEs, mejorar la competitividad e
incrementar las oportunidades de mercado de las PyMEs, y difundir las précticas de
Responsabilidad Social Empresaria en la sociedad argentina y contribuir al desarrollo
sustentable. En 2015, se realizaron tres talleres de capacitacion a empresas de la cadena de valor
del banco en Rosario. Participaron veinticinco representantes de diecinueve empresas, y se
abordaron temas de gobierno empresarial y gestion de la RSE, matriz de materialidad, gestion
de grupos de interés, practicas laborales y de gestion ambiental, cadena de Valor
(clientes/proveedores) y comunicacién y reporte.

El programa se continué en 2016, con cinco entidades que participaron de la
capacitacion original, las que tomaron una consultoria para la adopcion de mejores practicas
para la gestion sustentable de la empresa. Dos empresas trabajaron en comunicacion y reporte;
una empresa trabajo en practicas laborales realizando la definicion de la mision, vision y
valores, una encuesta personal, descripcién de puestos y organigrama; una empresa trabajo en
ambiente, para desarrollar el modelo de eventos sostenibles, al ser la organizacion de eventos
su actividad principal, y lo vincul6 con aportes a la comunidad en forma de un plan de

reforestacion; y una empresa opté por el disefio de un plan integral de RSE.

Otro aspecto son las compras responsables, el banco sabe que sus decisiones “de

compras” pueden generar un impacto positivo sobre la sociedad y el ambiente, para lo cual elige
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productos elaborados que generen valor agregado desde el punto de vista econémico, social o
ambiental. La cantidad de productos sustentables comprados se acrecent6 ciento cincuenta y
cinco por ciento entre 2015-2016, y luego retrocedio apenas cinco por ciento entre 2016-2017,
no existiendo datos para 2018. Ademas, desde 2015, Galicia publica una Guia de Proveedores
Sustentables para promover las compras responsables. En ella se detallan una serie de empresas,
emprendimientos y organizaciones sociales que se encuentran comprometidas con el cuidado
del ambiente y el desarrollo social. Asi, fomenta la creacion de productos y organizaciones
innovadoras, y otorga a los consumidores la posibilidad de seleccionar productos y servicios

considerando el impacto socio-ambiental.

En la guia, se describen los criterios de identificacion de los proveedores, los consejos
para venderle a una empresa grande o mediana y tiene recomendaciones para considerar a la
hora de comprarle a un proveedor sustentable. Asimismo, incluye un indice que expone el
nombre, rubro, criterio de sustentabilidad y tipo de organizacion. Luego, se detalla cada una de
las organizaciones seleccionadas incluyendo datos de contacto y, por ultimo, se recomiendan

los sitios web de otras guias y listados de proveedores sustentables.

El banco Macro, por su lado, fomenta el desarrollo social y econémico local, no solo a
través de la inclusion financiera desde sus productos, sino también desde la cadena de valor,
mediante la adquisicién de productos y servicios en las propias comunidades donde opera. En
este sentido, busca proveedores PyME en el interior del pais, a fin de continuar con su plan de
apalancamiento de las economias regionales. De esta forma, contrata servicios y productos
locales para abastecer a la red de sucursales, y las necesidades promocionales y de regaleria; al
mismo tiempo que contrata grandes compafiias lideres para proyectos de alcance nacional.
Como beneficio, ademas de una cuenta especial, a sus proveedores les ofrece una cuenta
corriente sin cargo para que puedan operar. También, el banco efectla analisis crediticio para
evitar requerir pdlizas de caucion, reduciendo los costos. Por otra parte, en 2015 y 2016, Macro
avanzo con el proyecto Oficina Sustentable, a través del cual implementa el Legajo de Compras
Digital, logrando que el cien por ciento de la documentacion soporte del area de proveedores

sea digital.

En materia de proceso de seleccion y evaluacion, el banco durante 2017-2018 comenzo
a trabajar en el desarrollo de una plataforma SAP de sistematizacién y clasificacion de la base

de proveedores, con el objetivo de estar cerca de la cadena de valor, la cual permite identificar
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su potencial capacidad operativa, efectuar el seguimiento del desarrollo de cada empresa y
monitorear el cumplimiento del nivel de servicio para con el banco. Ademas, brinda
informacidn permanente sobre los proveedores en relacion con el comportamiento en el sistema
financiero, antecedentes judiciales y datos de AFIP. A través de esta plataforma, se realizara el
proceso de evaluacion de proveedores de una forma mas &gil y transparente, ya que el sistema
permitird visualizar rapidamente la situacion de los proveedores con los que se operay generara

un score que sera reflejado en SAP.

TABLA 27: INDICADORES SOBRE PROVEEDORES DEL MACRO

CATEGORIA 2018 2017 2016 2015
PAGO APROVEEDORES ND ND $ 4.158.000.000 ND
CANTIDAD DE VISITAS <20 18 13 20
CANTIDAD DE PROVEEDORES 6.906 6.599 4.587 4.695
- CABAY BUENOS AIRES 2726 2978 2.113 2124
- CENTRO 1.786 2.510 620 835
-PATAGONIA 281 299 217 220
-CUYO 251 279 216 236
- NORTE GRANDE ARGENTINO 1.862 533 1.421 1.280
%@ DE ORIGEN LOCAL 99% 99% %1% 91%
% DE ADHERIDOS AL CODIGO CONDUCTA 100% 100% 100% 55%

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de Macro

La cantidad de proveedores decrecié ligeramente entre 2015-2016, tanto solo dos por
ciento, pero luego se expandié significativamente entre 2016-2017, un cuarenta y cuatro por
ciento y 2018 continto con la tendencia creciente. La distribucion de los proveedores por
region, presenta ampliaciéon en la mayoria de las categorias entre 2015-2017, excluyendo el
Noreste Grande Argentino que se redujo cincuenta y ocho por ciento, sin embargo, en 2018 esta
region fue la Gnica que mostro una gran recuperacion, en tanto todas las restantes fueron a la
baja. Entre 2015-2018, el nivel de concentracion sobre el total de proveedores se comprimio
levemente en Patagonia y Cuyo y en mayor medida en CABA y Buenos Aires, contrariamente
al Centro que profundizé su posicion, mientras que el Noreste Grande Argentino permanecio
constante. A su vez, el porcentaje de proveedores con origen local se aumentd ocho por ciento

en el citado periodo, siendo ya casi la totalidad de los mismos.

En lo que atafie al Codigo de Conducta a proveedores, a partir de 2016, el cien por ciento
de los proveedores activos tenia conocimiento del mismo y habia adherido mediante su firma,
lo que permite difundir y sensibilizarlos sobre la importancia que para el banco tienen los
asuntos sociales, el respeto por los derechos humanos, la proteccion del ambiente y la gestion
de negocios responsables, basados en reglas éticas y de transparencia. En comparacion con
2015, donde la adhesion representaba un poco mas de la mitad de los proveedores, lo que

muestra un avance muy marcado. El cddigo se enfoca y resalta especialmente cinco temas. La
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conducta ética, demostrando los més altos principios de ética personal y profesional, y
manteniendo la naturaleza confidencial de las relaciones con el banco, respetando la propiedad
intelectual, secretos comerciales y cualquier otra informacion privada. Los derechos humanos,
cumplimentando con la Declaracion Universal de Derechos Humanos, garantizando que la

empresa no abusa de estos derechos y prohibiendo el castigo fisico, el acoso y abuso de poder.

Como tercer tema, las practicas laborales, ofreciendo un ambiente laboral seguro,
saludable y propicio para todos sus empleados, evitando todo tipo de discriminacién en
cualquier puesto de trabajo y en el proceso de seleccion, y prohibiendo el trabajo infantil,
trabajo forzoso y abusos. Luego, el medioambiente, manteniendo un enfoque preventivo hacia
la preservacion del ambiente, gestionando de manera eficiente el uso de recursos y los residuos
generados por las operaciones del negocio, y fomentando iniciativas que promuevan la
conciencia ambiental y las mejores practicas ambientales. En ultima instancia, la regla de
conducta, transmitiendo el cdédigo a todos sus empleados y personas subcontratadas que

participen en la elaboracion de los productos y servicios ofrecidos al banco.

En comunicacion y didlogo con proveedores, Macro busca mantener un vinculo fluido
y transparente con la cadena de valor, principalmente para recibir sus consultas, opiniones y
sugerencias. Ademas del correo electronico, la pagina web y el contacto telefonico, se visita a
proveedores para tener un contacto personal con ellos. Entre 2015-2017, el total de visitas

efectuadas se acort6 diez por ciento, en tanto en 2018 se retorno a la cantidad original (2015).

Santander, en su caso, busca construir un vinculo a mediano y largo plazo con
proveedores estratégicos, a quienes acompafa en el crecimiento de sus negocios. En general,
gestiona las contrataciones de servicios por un plazo de dos afios, lo que permite el ingreso de
nuevos proveedores y favorece la participacion plural y abierta entre todos los oferentes. La
cadena de suministros esta conformada en su mayoria por compafias de rubros como obras y
reformas, asesoramiento legal, consultoria, mantenimiento y adquisicion de software,
mantenimiento de equipos de seguridad, adquisicibn de mobiliarios, servicios para
convenciones, y mantenimiento de licencias y suscripciones. El area de Reingenierias y
Procesos es la encargada de incrementar la eficiencia en los procesos dentro del banco y buscar

sinergias en conjunto con los proveedores de servicios.
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Los procesos de seleccion de proveedores y contratistas del banco, para la adquisicion
de bienes y servicios, estan alineados a la estrategia de sostenibilidad de la institucién. A través
de ellos, se implementan mecanismos de compra con la maxima transparencia, igualdad y
objetividad, lo que redunda en mejores ofertas de precio, calidad y condiciones. Practicamente
la totalidad de las compras realizadas desde sucursales y oficinas del banco son con proveedores
locales, con domicilio constituido en Argentina, aunque entre 2015-2018 merma un por ciento
el indicador. Si bien Santander no implementa una evaluacion y seleccion de proveedores bajo
criterios sociales ni ambientales que defina, cada empresa proveedora firma el Protocolo de
Responsabilidad Social del banco, que contiene clausulas especificas contra la corrupcion y a
favor de la proteccion de los derechos humanos. Respecto de los aspectos ambientales, el
documento exige mantener un enfoque preventivo e implementar acciones que favorezcan al
medioambiente. En caso de no firmar en conformidad, la politica del banco determina la

descontinuacién del contrato.

Los procesos de licitacion, contratacion de servicios o compra de bienes para el banco
estan canalizados por Aquanima, empresa del Grupo Santander que realiza las compras y
contrataciones de servicios del banco en todas las geografias donde el Grupo tiene presencia.
Las negociaciones se llevan a delante a traves de la plataforma electrénica Ariba, que garantiza
mayor transparencia porque permite la cotizacion online y certifica que todos los proveedores
cumplan con los requisitos de homologacion del banco. El proceso de homologacion de
proveedores establece criterios de acuerdo con el perfil y volumen de compra de cada empresa.
Primero, verificar la capacidad de suministrar los bienes y servicios solicitados por el banco.
Segundo, convalidar que cumpla con sus obligaciones ante los organismos oficiales del pais.
Tercero, garantizar las condiciones minimas exigidas por el Grupo tanto a nivel legal como
fiscal, de mitigacién de riesgos y técnicas. En dltimo lugar, construir una base de datos de

proveedores que contenga informacion confiable para la seleccién y adjudicacion de contratos.

Dentro de las verificaciones a considerar, se destacan las certificaciones que posean los
proveedores y las normas de sostenibilidad que cumplan. Durante la evaluacion de proveedores,
el banco valora especialmente a aquellas empresas que hayan adquirido o estén en proceso de
obtener alguna certificacion relacionada con la gestion en sustentabilidad. Las normas 1SO
9.001 y 14.001, OHSAS 18.001 o SA 8.000 son las mas reconocidas en materia de calidad,
gestién ambiental, relaciones laborales y responsabilidad social. Al momento de incorporar un

nuevo proveedor, Santander exige la firma de una declaracion jurada en la que se comprometen
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a respetar el Pacto Mundial y los principios que establece en cuanto a los derechos humanos,
las normas laborales y la proteccion del medioambiente. En el caso de que un proveedor adhiera
al Pacto Mundial y publique su informe anual de progreso, el banco le otorga el puntaje maximo
en el proceso de homologacion. Lo mismo ocurre cuando una empresa cotiza en indices de

sostenibilidad como el Dow Jones Sustainability Index o el FTSE4Good.

TABLA 28: INFORMACION DE PROVEEDORES DEL SANTANDER

CATEGORIA 2018 2017 2016 2015
PAGO A PROVEEDORES $23.578.000.000 $12.595.847.443 §12.167.185.025 §6.096.726.023
CANTIDAD DE PROVEEDORES 4.063 2.451 2389 2116
%9 DE ORIGEN LOCAL 97.55% 97.80% 98.65% 98.97%
NUEVOS FROVEEDORES HOMOLOGADOS ND ND 51% 37%
PROGRAMA VALOR - 20 Empresas

Fuente: Elaboracién propia en base a los Informes de Sustentabilidad de Santander

La cantidad de proveedores se ha alzado de manera progresiva. Entre 2015-2016, el
avance representd trece por ciento, entre 2016-2017, tres por ciento adicional, para alcanzar el
maximo en 2018 con sesenta y seis por ciento mas. De igual forma, el monto total de pago a
proveedores, que primero se duplicé en cuantia, luego adiciond un cuatro por ciento mas para
alcanzar en 2018 su maximo con un incremento de ochenta y siete por ciento. Otro pardmetro
positivo, es la cantidad de nuevos proveedores homologados, que entre 2015-2016 reflejo un
saltd de treinta y ocho por ciento, no existiendo datos disponibles para los afios subsiguientes.

En linea con lo precedente, Santander considera importante incorporar a los proveedores
a su cultura de sostenibilidad, y para eso les solicita que adhieran al protocolo de
Responsabilidad Social Corporativa del banco. Este documento incluye la aceptacion de
comportamientos individuales y practicas corporativas en cuatro areas. Los derechos humanos,
apoyando y respetando la proteccion de los derechos humanos fundamentales reconocidos
internacionalmente y denunciando cualquier abuso respecto de estos. Las normas laborales,
respetando la libertad de afiliacion y el derecho a la negociacion colectiva, apoyando la
eliminacién de cualquier trabajo forzoso o realizado bajo coaccion, garantizando la erradicacion
del trabajo infantil, y asegurando la abolicion de las précticas de discriminacion en el empleoy
la ocupacion. EI medioambiente, sosteniendo politicas preventivas que favorezcan al mismo,
promoviendo acciones a favor de una mayor responsabilidad ambiental, y desarrollando y/o
difundiendo las tecnologias respetuosas con el medioambiente. La lucha contra la corrupcion,

trabajando contra la misma en todas sus formas, incluida la extorsién y el soborno.
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En materia de capacitacion para proveedores, por ejemplo, en 2017, el banco se suméd
al programa Valor RSE+ Competitividad, promovido por la Asociacion Mutual Israelita
Argentina (AMIA), para capacitar a la cadena de valor de las grandes empresas en implementar
y gestionar sus planes de forma sustentable. Asi, se inicié una capacitacion en sostenibilidad
para veinte empresas proveedoras del banco. En detalle, el programa tuvo dos objetivos,
promover la sostenibilidad e incorporacion de practicas de RSE en la cadena de valor del banco
y fortalecer la gestion de PyMEs proveedoras de la institucion. Los analistas y ejecutivos que
participaron de la capacitacion obtuvieron conocimientos relacionados con la gestion
empresarial con triple enfoque de sostenibilidad y herramientas practicas para elevar la
competitividad de PyMEs; y Gestién de la Responsabilidad Social en PyMEs mediante la

aplicacion de diagndstico y disefio de planes de accion y comunicacion.

5.3.2 CLIENTES

El cliente es lo primordial y esencial para cualquier institucion financiera. Es el “actor
principal” a quien se busca ofrecerle productos y servicios convenientes de forma sencilla,
transparente, accesible, rapida y desde cualquier plataforma. Los bancos realizan el mayor
esfuerzo para poder brindar una mejor atencion a través de la innovacion en las formas de hacer,
la simplificacion en los procesos y los servicios digitales. A continuacion, se analizaran que

acciones llevaron adelante los bancos bajo andlisis.

El BBVA se encuentra inmerso en un proceso de transformacion hacia un modelo
digital, donde la estrategia pasa por mejorar la experiencia del cliente en ese ambito y en todos
los canales, al punto que sienta que ser cliente del banco es una experiencia distinta. En ese
aspecto, la calidad del servicio es uno de sus principales focos. En 2017, por quinto afio
consecutivo, alcanz6 el primer puesto en el Estudio Sindicado de Calidad. El liderazgo se
sustento principalmente en un buen resultado en la renta masiva, siendo el mayor diferencial
las experiencias digitales, con alta valoracion en el segmento joven. Apalancado en un plan

sustentado en indicadores con impacto en atributos transversales, denominado Plan + Calidad.

El mismo, se encuentra estructurado sobre cuatro ejes. Las campafas, basadas en los
atributos de plazo de respuesta, facilidad de contacto, resolucion y calidad de atencion en
Sucursales. La formacion, donde se resalta un nuevo curso online de experiencia de cliente, un

taller de calidad presencial y un modulo de calidad para nuevos ingresos, impactando en los
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atributos de calidad de servicio, servicios centrales, calidad de atencion en sucursales y TCR*,
El contacto, por medio de la participacion en Comités de Territorio y asesoramiento sobre datos
precisos a gerentes de sucursal y areas centrales, impactando en el atributo calidad de atencion
en sucursales. Por ultimo, la comunicacidn, a través de la publicacion de estudios en un sitio de
calidad y desarrollo de informes a medida, impactando en los atributos de plazo de respuesta,

facilidad de contacto, resolucion, calidad de servicio y calidad de atencion en sucursales.

En ese contexto, el banco mantuvo las lineas de trabajo sustentadas en las métricas
IReNe!® de mercado abierto e IReNe de sucursales. Realizd seguimiento sobre la herramienta
de NPS 2.0, brindandole apoyo constante a las sucursales y en los puntos que fuesen necesarios.
En 2017, se planificaron visitas a Comités territoriales, llegando a un cumplimiento del ochenta
por ciento, para generar cercania con los gerentes de sucursales brindando contenidos
importantes para su gestion diaria y conociendo de primera mano sus problematicas de cara al
cliente. A su vez, se llevaron a cabo seis talleres de calidad en el Campus BBVA, priorizando
en la convocatoria a areas y sucursales cuyos resultados de NPS'® dieran por debajo de la
media. Sin embargo, en comparacion a 2015, la cantidad de talleres realizados decrementaron
setenta y ocho por ciento. Ademas, continud vigente el curso Calidad de Servicio disponible en
e-campus para todo BBV A 'y se lanzo el curso online Experiencia de Cliente por medio del cual
se evoluciono desde el concepto de calidad de atencidn y servicio al cliente hacia la experiencia
de cliente, cuestion que esta revolucionando la gestion de las compafiias. La cantidad de
colaboradores que completaron su formacion a distancia casi que se cuadriplicd respecto a
2016.

El BBVA posee una dindmica semanal de detectar eventos que puedan tener impacto
directo en los clientes y elaborar un informe detallado de lo acontecido para ser presentado por
el director de Desarrollo del Negocio ante el Comité de Direccion para su informacion, analisis
y toma de decisiones en caso de ser necesario. En 2017, lanzé campafias dirigidas a servicios
clave con gap en indicadores transversales (contandoles las mejores practicas de servicios
centrales que, a partir de un plan de mejora, mejoraron su NPS en la segunda medicion); y
campanas en donde Calidad fue el canal de difusion de contenidos relevantes para segmentos

134 Los principios TCR marcan la hoja de ruta con la que BBV A quiere conseguir su objetivo principal: ser el
banco lider en transparencia, claridad y responsabilidad.

135 |ReNe esta inspirada en la metodologia Net Promoter Score (NPS) de referencia mundial y permite saber si
los clientes estan o no satisfechos.

136 Net Promoter Score o indice de recomendacidn neta es una herramienta que propone medir la lealtad de los
clientes de una empresa basandose en las recomendaciones.
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especificos. Por otro lado, el banco ha evolucionado hacia un modelo con metodologia
unificada de gestion, con el objeto de mejorar la experiencia del cliente, desarrollado nuevas
herramientas que permiten agilizar y mejorar la performance de los procesos operativos,
permitiendo la toma de decisiones adecuadas, con mayor impulso en nuevos conceptos, y a la
vez asegurando el cumplimiento de las variables que le permiten sostener un negocio seguro,
confiable, transparente y permanentemente actualizado. Introdujo como nuevos conceptos, la

digitalizacion de clientes y legajos, lobby eficiente y calidad.

Durante 2018, el banco continud trabajando en la mejora de la calidad del servicio
brindado para entender en profundidad las necesidades de las personas y disefiar soluciones que
mejoren su experiencia. Cabe destacar, que comenzo6 a medir los canales digitales a partir de la
transaccionalidad en ellos, logrando que los equipos trabajen a partir del feedback™’, de los

clientes, en los canales Francés NET, Francés Mavil, Francés NET CASH y Francés GO.

TABLA 29: PARAMETROS ASOCIADOS A CLIENTES DEL BBVA

CATEGORIA 2018 2017 2016 2015
CANTIDAD DE CLIENTES 2.467.000 2.620.043 2.244.920 2.090.818
CANTIDAD DE SUCURSALES 252 251 251 251
NIVEL DE SATISFACCION GENERAL ND 8.6 53 8.5
INDICE DE RECOMENDACION NETA (NPS) 57% 36% 27% 38%
% PROMOTORES (9 Y 10) 65% 47% 42% 50%
% NEUTROS (7Y 8) 27% 42% 43% 38%
% DETRACTORES (0 Y 6) 8% 11% 15% 12%
TIEMPO REAL DE ESPERA (Cartera General, en minutos) 2331 2273 2636 3116
TIEMPO REAL DE ESPERA (Clientes VIP. en minutos) 10,14 795 7,17 8.07
TALLERES DE CALIDAD (Colaboradores) ND 6 29 27
FORMACION A DISTANCIA (Colaboradores) ND 2.610 699 ND
OFICIALES SEGMENTO PyME 167 135 ND ND
OFICIALES SEGMENTO PREMIUM ND 284 284 281
OFICIALES SEGMENTO PREMIUM WORLD ND 26 26 18
ESPACIOS PREMIUM ND 37 32 26
CANTIDAD DE CAJEROS AUTOMATICOS 834 797 728 694
CANTIDAD DE TERMINALES DE AUTOSERVICIO 844 822 789 797
RECAMBIOS DE QDB POR ATS 252 221 134 ND
ENCOLADORES 211 177 73 57
BANCA DIGITAL (Clienes) 1.100.000 205.000 ND 100.000
TRANSACCIONES EN CAJEROS AUTOMATICOS 74 816.555 72.839.654 73.775.371 72.230.241
TRANSACCIONES EN FRANCES AUTOSERVICIO 21.322.432 17.738.952 15.135.884 14.227.676
TRANSACCIONES EN LINEA FRANCES 7.922.761 7.403 435 §.494 208 7.229.542
TRANSACCIONES EN FRANCES MOVIL ND N/D 91.734.904 48.361.941
TRANSACCIONES EN FRANCES INVERSIONES ND N/D 940440 536.658
TRANSACCIONES EN FRANCES NET ND N/D 358.731.711 281.837.374
TRANSACCIONES EN FRANCES NET CASH ND N/D 7.667.084 10.076.285
REMODELACION DE SUCURSALES ND 2 3 4
BENEFICIOS - EL LIBRETON (Premios) $150.000 $150.000 $150.000 kms LanPass
CANTIDAD DE RECLAMOS REGISTRADOS 163.101 190.146 178.332 156.982
TIEMPO MEDIO DE RESOLUCION DE RECLAMOS (en dias) 59 5.7 6.5 48
RECLAMACIONES RESUELTAS POR FCR 13% 27% 37% 39%

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de BEVA

137 Feedback o retroalimentacion es el acto de ofrecer informacion sobre el resultado de un proceso o de parte de
un proceso.
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En lo atinente a satisfaccion del cliente, el banco en 2017 midi6 en dos oportunidades
veintitrés servicios que la red de sucursales identifico como clave por su impacto en la tarea
diaria de cara al cliente, de forma tal de poder comparar su evolucion. Asimismo, incorporo a
la medicion el servicio que brinda Seguridad Bancaria. En adiccion, continud con el uso de la
herramienta NPS de sucursales por medio de la plataforma NPS 2.0, que permite un
seguimiento al momento de la valoracion de los clientes. Para esta medicion, se envian
encuestas a los clientes que realizaron alguna transaccion en la sucursal para que contesten en
base a la experiencia en ella, qué posibilidad hay que recomienden al banco. En base a la nota
se divide los clientes en tres grupos, nota cero a seis es equivalente a Detractores, nota siete a
ocho son considerados Neutros y nota nueve a diez clasifican como Promotores. Los gerentes
de sucursal reciben alertas por clientes detractores de los segmentos Premium y Premium
World, y realizan el cierre de ciclo online en la plataforma misma. También, se incorporaron
los Jefes de Gestion Administrativa al cierre de alertas para ampliar el universo de clientes
detractores a contactar. En 2018, incorpord NPS en el contacto del cliente con su Ejecutivo

Remoto, como nuevo canal de contacto.

Las estadisticas reflejan que el indice de satisfaccion general retrocedio dos por ciento
entre 2015-2016, pero luego se recompuso cuatro por ciento entre 2016-2017, no existiendo
datos disponibles para 2018. EI NPS, por su parte, siguié similar tendencia dado que primero
se contrajo once por ciento (2015-2016) y luego se revirtié nueve por ciento (2016-2017),
aunque el resultado final aqui es positivo, dado que en 2018 subidé veintitrés por ciento
adicional. Su composicion refleja una importante escalada en la seccion promotores, de quince
por ciento entre 2015-2018, decayendo en compensacion la seccion neutros en once por ciento
y detractores en cuatro por ciento para igual periodo. El tiempo real de espera medido en
minutos, muestra un progreso para la cartera actual y un retroceso para clientes VIP entre 2015-
2018, siendo veinticinco por ciento el impacto positivo del primero y veintiséis por ciento el

impacto negativo del segundo.

La cartera total de clientes del BBV A se ha expandido siete por ciento entre 2015-2016
y diecisiete por ciento entre 2016-2017, pero en 2018 disminuyd por primera vez un seis por
ciento. La cantidad de sucursales se ha mantenido estable en los primeros afios, y en 2018 se
incorporo una mas. El segmento de individuos se apertura en tres categorias. En primer término,

aquellos clientes individuos de alta renta, con atencion carterizada en ejecutivos especificos.
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Existen sucursales que disponen de espacios Premium para poder brindar la mas alta calidad de
atencion por ejecutivos Premium World o Premium que siguen un protocolo de atencion y
gestion de clientes con un seguimiento muy claro. Durante 2017, se avanzo fuertemente en la
creacion de un Modelo de Gestion Direct, permitiendo a los clientes que asi lo desean ser
atendidos practicamente sin necesidad de tener que asistir a las sucursales. El crecimiento,
vinculacion y retencion en este segmento de clientes es prioritario para la entidad. La evolucion
manifiesta que los oficiales Premium se elevaron un por ciento y los oficiales Premium World
cuarenta y cuatro por ciento, entre 2015-2016, manteniéndose estable durante el 2017 y no
existiendo datos para 2018. Los espacios premium en sucursales también acompafiaron la
tendencia, elevandose cuarenta y dos por ciento entre 2015-2017.

En segundo término, otros individuos con actividad comercial. Para los clientes
individuos que poseen una actividad comercial identificada, el banco esta desarrollando un
modelo de gestion basado en oficiales de negocio que puedan entender sus necesidades, tanto
personales como profesionales o de negocio para poder ofrecer una atencion unificaday simple,
teniendo en cuenta todas las aristas de su realidad. Los clientes individuos que no pertenecen a
ninguna de las anteriores categorias conforman la restante, y se gestionan con oficiales
comerciales de las sucursales, y prioritariamente por canales automaticos o telefénicos, donde

pueden resolver la gran mayoria de sus operaciones.

En el segmento empresas, en 2017, se implementd un nuevo modelo en el que se integro6
PyMEs. Este cambio se debi6 a la reactivacion de la economia, cambios macro econdémicos y
baja inflacion. Este nuevo modelo permite tener atencion de empresas en todas las sucursales,
a través de Centros de Negocio Empresas con gestion y apoyo especializado. Ademas, esto
implico una vision integral del negocio independientemente del tamafio de la empresa. Para ello
se unificaron desde areas centrales las areas de seguimiento y apoyo a dichos segmentos.
Respecto a la medicidn, se logré una apertura para poder seguir en los procesos informacionales
la actividad de empresas o de individuos en cada una de las sucursales. Sumado a lo anterior,
se generaron grandes innovaciones para la gestion automatica de los clientes. Con el objetivo
de extender el modelo de atencion, se incorporaron nuevos oficiales en distintas plazas. De esta
manera, el segmento cuenta con recursos especialmente capacitados, destinados a acompaniar
el desarrollo de los clientes de toda la red de sucursales. EI negocio Agro, por su parte, transito,
al igual que todo el negocio de empresas, por un importante proceso de transformacion. En

2018, se continud desarrollando soluciones digitales para este segmento de clientes, nombrando
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mas oficiales, y creando una figura para atender clientes PyMEs para sucursales donde ain no
habia atencidn especializada. También, se estudiaron las tendencias del mercado, la demanda y
las necesidades especificas de estos clientes a traves de entrevistas personales y telefonicas, que

permiten detectar mejoras y desarrollar iniciativas para nuevos proyectos.

Por otra parte, el banco incorpor6 una herramienta, denominada Escenario Comerciales
(EECC), que facilita y simplifica los procesos de digitalizacion de clientes en sucursales. El
proceso se activa en EECC, en el ingreso a cajas de seguridad, en el alta del cliente o cuando
se realiza entrega de productos. El cliente puede gestionar todas sus claves, para operar en
canales automaticos, en menos de un minuto. En cuanto a oferta de préstamos, se desarrollo
una transaccion que permite al oficial de una sucursal configurar la oferta que el cliente puede

ver a traves de Francés net, para luego autoliquidarse.

En materia de multicanalidad, el BBVA ha estado trabajando en algunos aspectos.
Como ser, la Campafia Referidos Empleados, cuyo proceso permite a los empleados referenciar
potenciales clientes de forma digital, que incluye la calificacion en linea de tarjetas de crédito
y paquetes, en la plataforma Mobile y Frances Net; la Campafia Oro 2, para adquisicion de
clientes de alto valor que comienza con el contacto en el Call center y tiene posibilidad de
terminar la venta en la red; los Préstamos Derivacion, que consiste en ofrecer, asesorar y derivar
desde la red préstamos personales, para que el cliente lo autoliquide en la Net de manera &gil,
facil y con acreditacion inmediata; el Motor de Evaluacion Online, que permite, a partir de
datos basicos, llegar a una oferta de valor para un cliente en paquetes y tarjetas, también vigente
para préstamos personales e hipotecas; y el Motor de evaluacion online para PyMEs y
Empresas, que ofrece de manera online ofertas en cheques, leasing y préstamos prendarios,
tarjetas y millas de bienvenida.

Respecto a productividad, el banco cuenta con un Comité de Productividad del que
participan mensualmente directores y gerentes, con el objetivo de realizar un seguimiento a
dicho indicador y a la evolucién de los planes de mejora. Por ejemplo, en 2017, los Comités de
Productividad hicieron foco en la gestion de la productividad minorista, tanto a traves de
campafas, que generaron mayores ventas, como en la gestion de los costos de la misma. En
Empresas, se consolido el modelo de seguimiento adecuandolo al nuevo modelo, por medio de

indices cartera y actividad.
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En cuanto a los canales de atencién, en 2018 se continu6 con el proyecto Full Time
Lobby, para que los ATM*® y ATS*® estén mas tiempo disponibles para los clientes. Para ello,
se agregaron elementos de seguridad que permiten que el balanceo y la atencién de los equipos
se realice con el lobby abierto al publico, quedando al menos un ATS y un ATM habilitados
para operar. Asimismo, se extendio el horario para realizar pagos de tarjetas de crédito y
recaudaciones hasta las veintidds horas y se eliminé la impresion de la tira auditora. En cuanto
a encoladores (equipos de gestion de turnos en salas de esperas), se continu6 con el plan de
expansion incorporando este modelo de atencidon en nuevas sucursales. Entre 2015-208, la
cantidad de ATM aumentd veinte por ciento y de ATS seis por ciento, y los encoladores se
cuadriplicaron. A su vez, se fueron reemplazando en mayor medida los QBD° por ATS,

significando un avance de ochenta y ocho por ciento entre 2016-2018.

En referencia a la banca digital, el banco destaca varios logros alcanzados. Por ejemplo,
en 2017, el aumento de limite en tarjetas de crédito, un simulador de plazos fijos integrado al
alta de certificados, la realizacion de una reingenieria de todo el modulo de pagos de tarjeta de
crédito apuntando a mejorar la experiencia del cliente y brindarle claridad, las nuevas ULRS de
Francés NET que permiten acceder directamente a determinados circuitos de ventas (alta de
plazo fijo, alta de seguros y alta de tarjetas), la nueva funcionalidad para que comercios puedan
adherirse en Francés net para formar parte del programa de beneficios Francés Go, el desarrollo
para manejar tasas preferenciales en las constituciones de plazo fijo por el canal, la adiccion de
una nueva linea de plazo fijo LATAM para que puedan constituirse también por Francés net, el
alta de nuevas lineas de seguros de tecnologia portétil, bolso protegido, notebook y compra
protegida en Francés net mejorando la oferta digital en este producto, la camparia familiarizate
para incentivar el uso del canal otorgandose una chance por el primer ingreso de cada mes del
afio para la participacién de un sorteo de un automévil Mini Cooper. Durante 2018, varios de

estos logros se continuaron profundizando.

1% ATM (Automated Teller Machine), cajero automatico. Es una computadora especializada que le permite
manejar su dinero de forma conveniente. Permiten retirar dinero y hacer depo6sitos. En algunos cajeros automaticos,
puede imprimir un estado de cuenta, verificar su saldo, transferir dinero entre cuentas, etc.

139 ATS (Automatic Transfer Service), terminal de autoservicio. Permiten realizar depdsitos en efectivo, cheques
y pagos de tarjetas de crédito en efectivo sin la necesidad de identificarse con una clave personal y sin la utilizacion
de sobres.

140 OBD (Quick Deposit Box) es una forma rapida, segura y sencilla de depositar cheques en una cuenta bancaria,
con procesamiento el mismo dia.
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La cantidad de clientes que utilizaron la banca digital represento un aumento de once
veces los usuarios registrados entre 2015-2018, lo que muestra un fuerte avance en todo lo
referido a la digitalizacion. La cantidad de transacciones en ATM crecieron cuatro por ciento,
en ATS cincuenta por ciento y en Linea Francés diez por ciento, entre 2015-2018. Respecto a
los restantes medios de transaccion, unicamente se encuentran datos comparativos entre 2015
y 2016. En ese periodo, las transacciones en Francés Mavil se ampliaron noventa por ciento, en
Francés Inversores setenta y cinco por ciento y en Francés Net veintisiete por ciento, mientras

que se redujeron veinticuatro por ciento en Francés Net Cash.

Sobre accesibilidad en las sucursales, el banco se preocupa por brindar facilidades de
acceso en sus instalaciones y servicios a todas aquellas personas que presentan alguna
discapacidad. Por ello, las sucursales cuentan con rampas para sillas de ruedas y los teclados de
los cajeros automaticos estan disefiados para permitir que los usuarios no videntes puedan
también realizar sus operaciones bancarias. En 2017, se realiz0 la apertura de dos sucursales
con estas caracteristicas, una en la torre ubicada en el edificio corporativo central y otra en la
provincia de Tucuman. Asimismo, se realizo la apertura de dos sucursales en las plantas de las
empresas Pirelli y Sippar. Se realizaron dos pruebas pilotos de cambio de imagen en las
sucursales Le Parc y Scalabrini Ortiz, como parte del proyecto de intervenir las setenta y cuatro
sucursales que aln no cuentan con la nueva imagen corporativa. El BBVA cuenta con ciento

sesenta y nueve sucursales bajo el modelo corporativo.

En lo correspondiente a beneficios, el banco maneja una serie de alternativas. Mantiene
patrocinios mediante alianzas con las productoras musicales Move Concerts y Popart, y se sumd
a la productora teatral RGB, con la que incorpord el tradicional contenido de vacaciones de
invierno “Disney On Ice” y la obra mas destacada de la calle Corrientes “Cabaret”. Sumado a
eso, continua con la acumulacion de kilometros con tarjetas de crédito adheridas al programa
BBVA Francés LATAM Pass, acercandole al cliente cada vez mas acciones promocionales
para que pueda hacer uso del programa con importantes descuentos en el canje de pasajes, de
productos y servicios del catdlogo LATAM Pass y en la adquisicion de kilémetros adicionales
con un descuento del cincuenta por ciento. Mantuvo beneficios exclusivos y diferenciales a la
hora de volar con LATAM para clientes Premium y Premium World, como acceso a Salon VIP

de LATAM y posibilidad de realizar upgrade de cabina, entre otros.
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A su vez, continto ofreciendo el Programa LATAM Pass para comercios que acrediten
cupones de sus ventas en BBVA, que les permite sumar millas para viajar a cualquier destino
LATAM. Implementd “Frances Go para Comercios”, el portal donde los comercios pueden
administrar sus promociones con el banco en un proceso totalmente digital. Esto permite que
las sucursales puedan convocar a sus clientes a promocionar y que los comercios clientes y no
clientes, se adhieran proactivamente a las promociones que ofrece. Ademas, y como todos los
afios, en diciembre realiz6 el sorteo de “El Libretén” en el que participaron todos los clientes
que poseen esta Caja de Ahorro. El sorteo consta de premios en efectivo mediante depdsito en
cuenta. A partir de 2016, se sortearon premios por un total de ciento cincuenta mil pesos, en
tanto que en 2015 la retribucion consistia en el otorgamiento de kilémetros LanPass.

Otro aspecto que resalta la institucion es la comunicacion TCR. Los clientes confian en
un banco que se dirige hacia ellos sin letras chicas, por eso el BBVA implementa la
comunicacion TCR. Esto implica hablarles a los clientes de forma Transparente, recibiendo la
informacidn que realmente necesitan saber junto a los beneficios, posibles riesgos y costos del
servicio; Clara, el lenguaje en el que se dirige es el adecuado a cada cliente para facilitar la
comprension, y Responsable, para que puedan tomar decisiones correctas al momento de
adquirir sus productos. El banco cuenta con un programa de comunicacién publicitaria para
television, diarios, revistas, carteles de via pablica, marketing directo, telemarketing, web, redes
sociales, correo electronico y material para sucursales, siempre sobre la base de estas tres
premisas. A modo de ejemplo, en 2017, implemento la plataforma corporativa “Creando
Oportunidades”, proyecto que incluye una nueva identidad visual que se ve reflejada en todas
las comunicaciones y plataformas digitales como paginas web, Francés net y Apps. En linea
con este lanzamiento, realiz6 dos campafas de publicidad, una para el producto préstamos
personales con los comerciales “Remodelacion” y “Mundial” y otra para BBVA Francés

LATAM Pass con un spot denominado “Pianista”.

En relativo a transformacion digital, uno de los objetivos del BBVA es la eliminacién
de las comunicaciones en papel, porque desea que sus clientes se enteren de las novedades de
una manera mas practica, comoda y que cuide el medio ambiente. Por ejemplo, en 2017, realizd
algunas acciones como la migracion de todos sus newsletters’*t a formato digital y el

lanzamiento de una exitosa campafia de digitalizacién para que sus clientes reciban sus

141 Newsletter o boletin es una publicacion digital mas bien informativa que se distribuye a través de correo
electrénico con cierta periodicidad
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resimenes de cuentas y tarjetas también de manera digital. Ademas de alcanzar el millon de
descargas, la App de FrancesGo mejor6 enormemente su experiencia de usuario, haciéndole
mas facil el acceso al contenido a todos. El lanzamiento del perfil oficial de BBVA Francés en
Instagram y los eventos fueron grandes hitos destacados en 2017. De la mano del prestigioso
Chef Fernando Trocca, el banco realiz6 la octava Ruta Gourmet que forma parte del Programa
de Fidelizacion de Clientes Premium World, para agasajarlos en las diferentes plazas del pais,

como el encuentro en la Embajada de Espafia.

Otro punto al cual el banco le da seguimiento, es la gestion de quejas y reclamaciones.
Las funciones de Responsable de Atencion al Usuario de Servicios Financieros son parte del
area de Atencion a Clientes, perteneciente a la Gerencia de Calidad. Bajo su responsabilidad
queda velar por la adecuacion a la normativa vigente en materia de Proteccion del Usuario de
Servicios Financieros respecto de nuevas publicidades y modificaciones de las existentes que
se realicen por cualquier medio, nuevos productos y servicios, asi como las modificaciones
sobre los existentes, y cumplimiento de las disposiciones establecidas por el BCRA. A través
de una casilla de correo (prevencion-calidad.group@bbva.com) las areas responsables deben
informar a la Gerencia de Calidad y Experiencia de Cliente todas las novedades relacionadas
con nuevas publicidades, productos o modificaciones que se realicen a productos y servicios
existentes. En caso de existir observaciones relacionadas con los puntos anteriores, Calidad

debe informarlas.

Enfocado en realizar una grata experiencia para sus clientes, el Modelo de Gestién de
Reclamos incorpord un nuevo canal de atencion denominado “Célula de Atencion On-line”
dentro del area Servicio Atencion al cliente. Su principal funcién es atender todas las consultas
de clientes y usuarios que ingresan por formulario electronico por la web publica y privada.
Durante 2018, se trabajo intensamente en el redisefio de la experiencia de los clientes al
momento de gestionar un reclamo. Los equipos de Reingenieria, Servicing y Customer
Experience desarrollaron, desde el entendimiento de los clientes, propuestas de mejora a
implementar en el proceso de gestion de reclamos. En cuanto a First Contact Resolucion (FCR)
para el segmento de Renta Alta, a través de la gestion de los Ejecutivos Direct se resuelven
promociones no efectuadas y pagos erréneos sin limites de monto. En 2018, el trece por ciento
de los reclamos fueron resueltos bajo el circuito FCR y de ellos, el sesenta y un por ciento

dentro de las veinticuatro horas.
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La cantidad de reclamos registrados se ha elevado durante los primeros afios, primero
catorce por ciento entre 2015-2016 y luego siete por ciento entre 2016-2017, para descender
catorce por ciento en 2018, lo que muestra que el trabajo realizado y los canales incorporados
dieron su fruto. El tiempo de resolucion de reclamos se amplio treinta y cinco por ciento en el
primer intervalo temporal citado, y luego se contrajo parcialmente en doce por ciento bajo el
segundo intervalo, para mantenerse en 2018. Las reclamaciones resueltas por FCR han perdido

alcance cada afio, contrayéndose veintiséis por ciento.

Finalmente, se encuentra el tema de proteccion del cliente. Los proyectos de despliegue
de tecnologias y mejoras en procesos de seguridad y de control y prevenciéon de fraude
informatico se han robustecido con la implementacion de un esquema de desarrollo y gestion
que hace especial foco en las diferentes etapas de Prevencion, Preparacion, Respuesta, y
Recuperacion (PPRR) para las principales causas de ataques informéticos existentes en el
mercado. La Transformacion de Ingenieria avanza en forma continua tanto en el Banco como
en todo el mundo, e implica una permanente adecuacion de arquitectura e infraestructura
tecnoldgica en su conjunto, y de infraestructura especifica de seguridad en forma particular,
con el objetivo de adaptarse a nuevos esquemas de desarrollo y procesamiento de los sistemas
que dan soporte a toda la operatoria de negocio. En 2018, se sumé ademas una reingenieria
integral de la administracion de datos que esta transitando sus fases preliminares, incorporando
infraestructura especial para su almacenamiento, gestion y explotacion a gran escala,
atendiendo los requerimientos de los nuevos modelos de negocio, y contemplando exigentes
niveles de seguridad y proteccion. Durante este afio se priorizaron en nuevos proyectos las
medidas de seguridad en ambitos de sistemas informaticos para el control de malware,
operatoria con cajeros electrénicos, sistemas de pago electrdnico sin tarjetas y en los diferentes

circuitos de transferencias electronicas al exterior.

En forma paralela, se desplegaron nuevas herramientas de control de accesos para
incorporar a circuitos internos y/o a productos de clientes mecanismos de reconocimiento
biométrico y dispositivos de pad de firmas; y se acompafié a los proyectos internos de
transformacion de procesos analdgicos a digitales con la revision de seguridad sobre nuevos
componentes electronicos y/o digitalizados. Desde las areas de Seguridad, Riesgos, y Fraude,

se continlia participando activamente de las diferentes iniciativas de negocio incluidas en la
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Single Development Agenda®*? (SDA), realizando la evaluacion temprana y analisis de los
riesgos tecnoldgicos asociados, y elaborando los dictdmenes correspondientes que permiten que
el negocio se encuentre suficientemente respaldado, incorporando un adecuado nivel de
proteccién y control en cada una de dichas iniciativas. Se mantiene ademas el uso de
cuestionarios y dictamenes de seguridad, fraude, y riesgos informaticos asociados al modelo de
gobierno sobre la gestion de outsourcing®*®, optimizando actividades de analisis y gestion de
riesgos a ser contemplados en los servicios estructurales y recurrentes contratados con
proveedores externos. En 2018, se desarrolld6 una vez mas y con total éxito la jornada de
conferencias en el marco del Dia de la Seguridad en la Informacidn, punto culminante de toda
la actividad de formacion y concientizacion realizada a lo largo del afio.

El Galicia, por su parte, resalta que conocer las necesidades de sus clientes le permite
mejorar su experiencia y asi brindar un servicio basado en la calidad de servicios y de atencion.
El disefio de la experiencia del cliente se basa en un proceso de mejora continua, donde la
escucha activa de la voz del cliente es clave. El banco trabaja para identificar los principales
aspectos que generan insatisfaccion, e impulsa iniciativas de alto impacto para brindar un
servicio de excelencia. Tanto la cantidad de oportunidades de mejora identificadas como
implementadas, se multiplicaron por siete entre 2016-2017, para retroceder veintiocho por
ciento y veintidds por ciento respectivamente en 2018. EI banco quiere ser reconocido por
proporcionar a los clientes una experiencia diferenciadora mediante un conocimiento profundo
de sus necesidades financieras y un equipo de personas motivado y cercano para asi convertirse
en su banco principal y que lo recomienden. Su propuesta busca conectarlo emocionalmente
con ellos, ofreciendo una promesa de servicio superior en procesos criticos. En 2016, el desafio
estuvo puesto en incorporar la experiencia del cliente como foco en la cultura organizacional,
centrandose en el cliente interno y en tres procesos clave de la gestion de Recursos Humanos
(RRHH). La seleccidn, donde se busca atraer el mejor talento para brindar la mejor experiencia,
la capacitacion y desarrollo de colaboradores en la forma de Ser Galicia, y la mejora del

desemperio, para lograr ser un banco de Experiencia.

142 gingle Development Agenda (SDA) es un modelo de priorizacién de proyectos desarrollado por el BBVA,
integrado a la nueva organizacion “Agile”.

143 Qutsourcing es el proceso econdémico empresarial en el que una sociedad mercantil transfiere los recursos y las
responsabilidades referentes al cumplimiento de ciertas tareas a una sociedad externa, empresa de gestion o
subcontratista, que precisamente se dedica a la prestacion de diferentes servicios especializados.
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La gerencia de experiencia del cliente mide los indices de clientes del banco con
métricas confiables, realiza investigaciones de mercado y aporta informacion para la toma de
decisiones; implementa la metodologia NPS en todo el banco y toma los resultados,
principalmente la voz del cliente, para la mejora continua en los procesos; lidera los proyectos
prioritarios y transversales para mejorar la experiencia del cliente (proceso punta a punta,
reclamos, proceso integral crediticio y el mapeo del viaje del cliente) y define los recursos para
que la mejora sea sustentable; y trabaja en la transformacion cultural orientada al cliente, en los
procesos criticos dentro de la experiencia del colaborador, como su cliente interno y en el

alineamiento y mejora de los procesos de atencion orientados a la experiencia del cliente.

Mediante la metodologia NPS el banco escucha de manera simple y directa lo que los
clientes valoran y esperan e identifica acciones de mejora. Ademas, este indicador le permite
compararse con empresas del mercado. Los resultados de las encuestas agrupan a los clientes
en promotores, neutros y detractores, en base a su nivel de recomendacion. Esta herramienta le
permite actuar rapidamente en la generacion de soluciones. Entre 2015-2016, Galicia
experimento un retroceso de seis por ciento en el citado indice, compensandose en parte con un
avance de tres por ciento en 2016-2017, para lograr alcanzar nuevamente, en 2018, el indice de
partida. Por el lado de la gestion de reclamos, contar con clientes satisfechos es prioritario para
el banco y es por eso que desde el sector Soluciones al Cliente gestiona los procesos de
resolucion de reclamos y solicitudes que ingresan desde cualquiera de sus canales (sucursales,
Centro de Contacto con el Cliente —-CCC- o canales automaticos), siempre teniendo en cuenta
mejorar la experiencia del cliente. La cantidad de reclamos se ha reducido siete por ciento entre
2016-2017, y se profundiza en veintiocho por ciento durante 2018. Sin embargo, el tiempo de

resolucion de reclamos se ha elevado entre 2016-2017, comenzando a disminuir en 2018.

Respecto a la relacion con el cliente, el banco valora la confianza y el vinculo que
construye con los clientes ofreciéndoles productos y servicios financieros de excelencia, que
contribuyen al crecimiento y bienestar personal y de sus familias. La cantidad de clientes se
expandid quince por ciento entre 2015-2017, pero luego retrocedio fuertemente en 2018, siendo
el menor numero de clientes de todo el periodo y once por ciento inferior al afio base (2015).
Como institucion, Galicia cuenta con una estrategia comercial diferenciada por segmentos. Para
comenzar, el segmento de Rentas Masivas, integrado por personas fisicas de distintos perfiles,
desde jovenes de rentas medias y bajas hasta profesionales de ingresos medios altos con un

servicio diferencial denominado Galicia Prefer. Luego, le sigue el segmento Renta Alta,

160



compuesto por personas fisicas de mayores ingresos que cuentan con un servicio de atencion
especial, Eminent y de Banca Privada, para el cual el banco ofrece una propuesta con productos

y servicios diferenciales y atencion personalizada.

TABLA 30: REFERENCIAS SOBRE CLIENTES DEL GALICIA

CATEGORIA 2018 2017 2016 2015
CANTIDAD DE CLIENTES 3.006.324 3.873.892 3.048.242 3.360.864
CANTIDAD DE SUCURSALES 325 306 279 261
OPORTUNIDADES DE MEJORA 763 1.055 150 ND
MEJORAS IMPLEMENTADAS 557 710 110 ND
INDICE DE RECOMENDACION NETA (NPS) 26% 24% 21% 27%
CANTIDAD DE RECLAMOS REGISTRADOS 262.786 362.986 389.057 ND
TIEMPO MEDIO DE RESOLUCION DE RECLAMOS (en dias) 5.4 5.5 4,07 ND
HACKATON - EQUIPOS INSCRIPTOS 20 69 ND
HACKATON - EQUIPOS SELECCIONADOS ND 19 20
GALICIA MOVE - BANCA DIGITAL (Usuarios) < 100.000 < 100.000 - -
APP GALICIA (Usuarios) 1.300.000 690.000 < 244 000 ND
ONLINE BANKING - PRESTAMOS PERSONALES ND 46.47% 40.76% 17.50%
ONLINE BANKING - PLAZOS FIJOS ND 55.87% 48.16% 42%
ONLINE BANKING - COMPRA-VENTA DE MONEDA EXTRANJERA ND 79.86% 73.94% 69%
PROGRAMA MI HUELLA - EQUIPOS DE TOTEMS ND 72 72
PROGRAMA MI HUELLA - LECTORAS DE HUELLAS DIGITALES ND 95 92 -
REDES SOCIALES - FACEBOOK - INTERACCIONES < 26% < 26% <11% ND
REDES SOCIALES - TWITTER - INTERACCIONES < 22% <25% < 147% ND
CANTIDAD DE CAJEROS AUTOMATICOS 1.03% 1.008 935 857
CANTIDAD DE TERMINALES DE AUTOSERVICIO 990 1.351 1.307 837
PROGRAMA QUIERO - CLIENTES ADHERIDOS 1.227.302 1.096.799 960.000 836.180
PROGRAMA QUIERO - PROPUESTAS DE AHORRO 1500 2.163 1.100 ND

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de Galicia

En el caso de Galicia Eminent, es un servicio orientado a satisfacer las necesidades de
los clientes méas exigentes con productos especiales y beneficios exclusivos. Este servicio
cuenta con oficiales y espacios exclusivos para priorizar el vinculo personalizado y las
demandas de cada cliente. Durante el 2015, el Banco lanzé un nuevo modelo de atencion digital
bajo el concepto “Tu banco mas exclusivo estd donde vos estds”, que brinda al cliente
practicidad y ahorro de tiempo. A su vez permite disminuir el uso de papel y transporte
documental. Otra categoria es PyMEs, en donde acompafia el desarrollo de la industria nacional
y el crecimiento de comercios, profesionales, y pequefias y medianas empresas, a través de una
oferta de productos y servicios acorde a su actividad y etapa de desarrollo. Asi, el banco
contribuye con el otorgamiento de lineas de crédito especificas y ademas brinda una propuesta
de apertura de cuenta y operatoria de valor digital diferencial para el nuevo modelo societario
de Sociedades por Acciones Simplificadas (SAS), que nacen en veinticuatro horas y de forma
online. Para ello cuenta con oficiales exclusivos para la atencién personalizada y especializada
en las sucursales. Para potenciar el crecimiento de sus negocios, el banco les ofrece espacios de

relacionamiento y cursos para acompanar el desarrollo de sus proyectos.
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Para cerrar, el segmento Empresas, que incluye compafias de todas las actividades
econdmicas, ya sean industrias, comercializadoras, de servicios, agro, entre otras. El banco
brinda financiamiento de corto, mediano y largo plazo, servicios transaccionales y operaciones
en comercio exterior. En 2017, Galicia cre6 el canal de atencion financiera para un grupo selecto
de clientes, donde se destaca el asesoramiento de expertos en productos especificos acordes a
cada tesoreria, respuesta inmediata, tasas segun el volumen de la empresa y las cotizaciones de
mercados, amplia oferta de emisiones primarias, entre otros. Asimismo, se involucra con el
crecimiento del sector rural, acompafiando a sus clientes “agro” con una amplia oferta de
productos y servicios a medida. Con el fin de contribuir con el desarrollo del negocio
agropecuario, se establecen alianzas estratégicas con empresas proveedoras de bienes y
servicios, organizaciones agropecuarias y sociedades rurales locales, que se traducen en

beneficios para sus clientes.

Galicia manifiesta su deber de proteger la integridad, disponibilidad y confidencialidad
de la informacidn que maneja, independientemente del medio en el que se encuentre, sea digital,
impreso o bien en el conocimiento de las personas, es decir, todo lo referente a la seguridad del
cliente. Para lograrlo, trabaja bajo entornos seguros, cumpliendo con las normativas que la
regulan, y alineandose a buenas practicas del sector financiero con foco en los controles
permanentes, capacitaciones internas y autenticacion de los accesos. El banco consolid6 un
sistema de gestion de seguridad de la informacion sobre la base de la concientizacién interna y
los controles permanentes, logrando, de esa manera, la confianza de sus clientes. Sumado a
esto, Galicia adhiere al Codigo de Practicas Bancarias para afianzar los derechos del usuario de
servicios y productos financieros y suscribe al Cédigo de Eticay Autorregulacion Publicitaria*
(CONARP) para promover una comunicacién responsable hacia sus clientes. En materia de
seguridad fisica, las sucursales cuentan con la regulacion vigente que incluye vigilancia,
servicios de ambulancia, controles de higiene, simulacros de evacuacion y mecanismos de

prevencion de incendios en todos los puntos de atencion a clientes.

Otro aspecto en el cual la institucion hace especial foco es la transformacion digital. La

misma es considerada como una estrategia fundamental para apuntalar una experiencia

144 E] Codigo de Etica y Autorregulacion Publicitaria (CONARP) es una regulacion ponderada, con principios y
conductas universales de respeto a la veracidad de la informacion, la decencia, la honestidad y a los derechos del
consumidor y de los competidores, sin limitar la creatividad en aquellos aspectos que trascienden lo objetivo de

la comunicacion de las caracteristicas del producto o servicio.
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diferenciadora, poniendo al cliente en el centro de todas las decisiones del banco. Por ejemplo,
en 2017, Galicia trabajo en el armado de una hoja de ruta para desarrollar un programa de
transformacion digital a escala para los préximos tres afios. Esto implicaba trabajar sobre seis
frentes que acompafien la estrategia de ser un banco centrado en el cliente, asi como de
encontrar eficiencia en los procesos de mayor envergadura y criticidad para el negocio y para
el cliente. Estos seis frentes eran “Marketing digital'*®”, “Optimizacion de Viajes”, “Data &
Analytics 7, “Infraestructura de Sistemas”, “Metodologia Agil”, “Organizaciéon, Cultura y
Talento”. El proyecto implicaba también lograr establecer nuevas metodologias de trabajo que

le aporten mayor agilidad en su gestion.

En cuanto a innovacion, a partir del 2016 el banco comenzd a organizar eventos a través
del LAB de Innovacion Digital que posee, invitando a desarrolladores talentosos a co-crear
soluciones que mejoren la experiencia en el uso de los servicios bancarios, por medio de una
plataforma de API1**® que les permita actuar con terceras partes de una forma mas simple,
atendiendo, a través de estos, las necesidades financieras de sus clientes. Un jurado de
destacados emprendedores argentinos evalla las ideas y el talento de los proyectos presentados.
Los tres equipos que presenten las propuestas mas simples y seguras para redefinir los servicios
financieros y aporten una experiencia superadora a clientes, reciben premios en efectivo. Por
otra parte, el banco lanzé Galicia Move en 2017, su banca digital que cuenta con mas de cien
mil clientes usuarios de la plataforma. Esta es una propuesta para el segmento joven, practica y
agil, que consiste en una apertura de cuenta cien por ciento digital basada en reconocimiento
biométrico, legajo digital y con interaccion a través de dispositivos méviles y online. El cliente
puede abrir una cuenta completando sus datos basicos, sacandose una selfie y una foto de su

DNI, eliminando la necesidad de firmas y papeles.

Galicia interactta con sus clientes a través de una estrategia omnicanal, que incluye
canales digitales y canales fisicos. Se apoya en las nuevas tecnologias y potencia espacios de
innovacion para lograr un ambiente multicanal de comunicacién y atencion, donde ademas de
los canales tradicionales, su foco esta puesto en herramientas digitales que le permitan atender

de manera personalizada, y responder a las inquietudes y consultas particulares de cada cliente.

145 Marketing Digital es el componente del marketing que utiliza tecnologias digitales basadas en Internet y en
linea, como computadoras de escritorio, teléfonos moviles y otros medios digitales y plataformas, para
promocionar productos y servicios

146 API (Application Programming Interface) es una funcionalidad encapsulada que puede ser utilizada por otra
aplicacion, de manera simple, segura, self-service y aportando valor
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De esta forma, renovo once sucursales con espacios dindmicos, flexibles, y adaptables a las
nuevas y cambiantes necesidades y expectativas de los clientes. A la atencidn personalizada en
cada sucursal, se agregan los siguientes canales de atencion puestos a disposicion del cliente:
lineas gratuitas de atencion telefénica, e-mail -atendidos por los Centros de Contacto con el
Cliente (CCC)-, la pagina corporativa y las redes sociales.

En el marco de su programa de innovacion y con el objetivo de seguir construyendo una
experiencia diferencial con una mayor cercania con sus clientes, la Gerencia Departamental de
Digital trabaja en el fortalecimiento de los canales digitales para facilitar las operaciones y
contacto con los clientes, generando un ecosistema digital con nuevas tendencias y soluciones
innovadoras en el plano del fintech!*”. En 2017, por ejemplo, el banco redisefié la plataforma
de online banking!*®, mejorando las capacidades tecnoldgicas, con modulos mas claros,
implementando inteligencia artificial, y el Token!*® Galicia para aumentar la seguridad. Entre
2015-2017, la cantidad de operaciones de préstamos personales via online banking se
incrementaron un veintinueve por ciento, de plazos fijos catorce por ciento y de compra-venta

de moneda extranjera once por ciento, sin contarse con datos disponibles para 2018.

Sumado a esto, Galicia redisefid su App con la mirada puesta en la relevancia del
contenido y la facilidad a la hora de encontrar lo que sus clientes buscan en los canales digitales,
con transparencia, seguridad y agilidad a la hora de operar. La cantidad de usuarios de la App
se amplifico ciento ochenta y tres por ciento entre 2016-2017 y casi se duplicé en 2018.
Adicionalmente, ahora el banco brinda mas servicios mobile. Se pueden sacar turnos de
atencion en la sucursal para el mismo dia, pagar tarjetas de crédito, realizar operaciones de
compra-venta de ddlares y transferir a otros bancos las veinticuatro horas, todos los dias. En
2017, el banco fue el primero en otorgar préstamos online para empresas y en lanzar la App de
Galicia Office. Ademas, lanz6 un nuevo canal remoto llamado Galicia Conecta, que lo
diferencia en el mercado por ser el unico banco en disponer de un producto de estas
caracteristicas, donde un ejecutivo Conecta resuelve las consultas y operaciones diarias de los

clientes por whatsApp y Mail, de diez a dieciocho horas, sin necesidad de ir a la sucursal.

Mas adn, el Centro de Atencién Digital le permite al banco estar cada dia mas cerca de

sus clientes, a través de un area que provee respuesta a consultas via mail, chat y redes sociales.

147 Fintech es una industria financiera que aplica nuevas tecnologias a actividades financieras y de inversion.
148 Online banking es la banca a la que se puede acceder mediante Internet.
149 Token es un dispositivo fisico utilizado para acceder a un recurso restringido electrénicamente.
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El Programa Mi Huella del banco, como parte del programa de la ANSES, facilita el
enrolamiento de jubilados y pensionados, siendo este mecanismo de registracion tambien
utilizado para la validacion de los acuerdos del Programa de Reparacion Histérica. La cantidad
de lectoras de huellas digitales se incrementaron entre 2016-2017, mientras que los equipos de
totems se mantuvieron. La pagina corporativa y las redes sociales complementan su estrategia
de comunicacién con los clientes. En el periodo anteriormente citado, Galicia aument6 las
interacciones con la comunidad de usuarios de Facebook mientras que las redujo con la
comunidad de Twitter. Respecto a 2018, Facebook se mantuvo constante, en tanto Twitter
contindo su descenso. Durante 2016, lanzé un canal de Instagram dedicado exclusivamente al
segmento MOVE para comunicarse con el banco y conocer todos los productos y beneficios
que tiene para ofrecer a la gente méas joven, aumentando en 2017 los mensajes asociados a

educacion financiera y sustentabilidad.

Incluso, el banco impulsé nuevos medios de pago en 2017. Por ejemplo, las billeteras
virtuales, para hacer envios de dinero puerta a puerta a casillas de email o nimeros de celular y
comprar en sitios web de comercios; la App todo pago, para abonar con el codigo QR desde
el celular y realizar extracciones en ATM sin la tarjeta de débito; y DEBIN, un nuevo medio de
pago de débito inmediato, donde el comercio inicia el pedido de cobro y el cliente final autoriza
ingresando a la App Galicia u Online Banking. Cabe destacar que, en 2017, el banco gand el
premio oro en la categoria mejor operacion interna y mejor estrategia multicanal, en la primera
edicion del Premio Argentino a las Mejores Organizaciones de Interaccién con Clientes
(PAMOIC) otorgada por la Alianza Latinoamericana de Organizaciones para la Interaccion con
Clientes (ALOIC).

En cuanto a los canales fisicos, Galicia posee una red de distribucion de servicios con
cobertura en todo el pais, llevando los servicios y beneficios cerca del consumidor final, ya sea
a través de la banca automatica o atencion personalizada. Su objetivo es que todas las personas
se sientan invitadas a entrar, circular y permanecer en sus espacios de atencién con comodidad,
seguridad y autonomia. Entre 2015-2016, la cantidad de sucursales se amplio siete por ciento,
luego, otro diez por ciento en el intervalo 2016-2017, para finalmente alcanzar las trescientas
veinticinco de 2018, que representa un incremento de seis por ciento. Las sucursales del banco

son cien por ciento online y pueden resolver la operatoria a través de la banca automatica, que

150 Codigo QR es la evolucion del codigo de barras. Es un médulo para almacenar informacion en una matriz de
puntos o en un cddigo de barras bidimensional.
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cuenta con equipos ATM full service o cash dispenser™! y sus terminales de autoservicio que
acreditan online las veinticuatro horas. Las mismas fueron redisefiadas bajo un concepto que
permite diversas configuraciones de espacios dinamicos, flexibles y adaptables a las nuevas
necesidades y expectativas de los clientes. Particularmente, mesadas altas con tablets para
amenizar la espera y realizar consultas o simplemente distenderse, puestos comerciales
pensados como mesas de trabajo en conjunto, y videowalls'®? y pantallas que dan mayor

visibilidad e interaccion con el entorno, conformando asi un espacio moderno y calido.

La cantidad de ATM se acrecentd quince por ciento entre 2015-2016, y luego dos por
ciento adicional en el periodo subsiguiente, y en 2018 un tres por ciento mas. En el caso de los
ATS, latendencia difiere, dado que primero se elevaron cincuentay tres por ciento y, mas tarde,
tres por ciento, pero en 2018 descendid un veintisiete por ciento. En términos de accesibilidad
en sucursales, Galicia se convirti6 en la primera entidad financiera en obtener la certificacion
de accesibilidad de ALPI*®3, La certificacion valido los requerimientos necesarios para que las
personas con movilidad reducida puedan acceder a las instalaciones sin dificultad y de este
modo mejorar la experiencia de clientes y colaboradores. Estas sucursales cuentan con ingresos
con rampas o sin diferencia con la acera, pasillos y anchos de paso necesarios para sillas de
rueda, correcta accesibilidad a todos los espacios de la sucursal, adecuada visibilidad, escaleras
con medidas reglamentarias y barandas o pasamanos, bafio de discapacitados, entre otros

requerimientos.

En el rubro de promociones y beneficios, el banco busca construir una propuesta que
haga sentir especiales y Unicos a sus clientes. Es por eso que continta brindando promociones
de marcas y rubros valorados por sus clientes a través de acuerdos con diferentes empresas y
comercios en todo el pais. Mas de trecientas marcas lideres, veinticuatro mil locales adheridos
y cuarenta y seis shoppings forman parte de la propuesta de valor de beneficios. EI Programa
Quiero, es el mas valorado dentro de los programas de fidelizacion del pais. Este ofrece a los
clientes utilizar los puntos acumulados por operar con los productos del banco para elegir

descuentos segun sus preferencias. EI programa maximiz6 su catalogo de beneficios entre 2016-

151 os ATM full service son aquellos que permiten extraer dinero y realizar depésitos, mientras que los ATM cash
dispenser son equipos que Unicamente entregan dinero.

152 videowalls es una configuracion especial que consta de maltiples monitores de computadora, proyectores de
video o televisores en mosaico contiguos o superpuestos para formar una pantalla grande.

153 ALPI es una ONG que se dedica a la rehabilitacion neuromotriz de pacientes pediatricos y adultos. Ofrece el
Certificado de Accesibilidad a aquellas empresas y organizaciones que, de forma voluntaria, asumen un
compromiso con la insercidn social como parte de su programa de RSE.
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2017, duplicandose las propuestas de ahorros, productos y vouchers, pero luego decrecid en
parte durante 2018 (treinta y un por ciento). En esa misma linea, la cantidad de clientes
adheridos al programa se acrecentd quince por ciento entre 2015-2016, luego otro catorce por

ciento entre 2016-2017, y continué con un doce por ciento para el 2018.

En beneficios Eminet, en particular, se contintia ampliando la propuesta de servicios,
que tiene como pilares Quieroviajes y Conecta e Inversiones. Ademas, se complementa con una
propuesta diversificada de acciones y eventos, que van desde intereses de economia en el
contexto mundial hasta eventos distinguidos en la ciudad y en la playa que incluyen el arte, los
deportes y la gastronomia, entre otros. A modo de ejemplo, en 2017, se destacO el
acompafiamiento de Galicia Eminent a la exhibicion “Miré: la experiencia de mirar”, en el
marco de la alianza con la Asociacion Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes'®*. A su
vez, Quieroviajes incorpord la posibilidad de viajar en Clase Business, potencid el beneficio de
acceder a cuotas de financiacion por canje de puntos, ampli6 el abanico de destinos ofrecidos y

cerrd una importante alianza con lberia.

Pasando al banco Macro, quién refleja una expansion de dieciocho por ciento en la
cantidad de clientes entre 2015-2018. La banca de individuos se apertura en segmento Masivo,
Profesionales y Negocios, y Selecta (Renta Alta). El segmento Masivo se integra por jubilados,
nucleadores e individuos de mercado abierto. En relacion a los jubilados, el banco brinda
atencion especializada a las personas que son parte de este segmento, quienes requieren
estandares diferenciales de seguridad, comodidad, facilidad y tranquilidad en sus operaciones,
con el objetivo de que su experiencia de cliente sea satisfactoria. Para ello, dispone de dieciocho
Centros de Pago especializados distribuidos en todo el pais. La cantidad de jubilados atendidos
subi6 cuatro por ciento entre 2015-2016, luego treinta y un por ciento entre 2016-2017, y

finalmente cinco por ciento méas durante 2018.

A los jubilados, Macro les ofrece distintos beneficios, como la impresion de
Comprobante de Pago Provisional por las terminales autoservicio y cajeros automaticos, sin
necesidad de recurrir al personal del banco; cajas especificas para el cobro de la jubilacion;
renovacion de Fe de Vida por ventanilla o con uso de la tarjeta de debito o crédito; movimientos

ilimitados y sin costo hasta el monto del haber previsional, en cualquier cajero automatico;

154 Asociacion Amigos del Museo Nacional de Bellas Artes es una ONG que apoya al Museo Nacional de Bellas
Artes y difunde el arte y la cultura.
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televisores o pantallas en sucursales con videos informativos de interés para los jubilados;
infraestructura en canales de atencion acorde para una buena accesibilidad y transito por los
Centros de Pagos, a través de la instalacion de rampas, pisos antideslizantes, bafios y asientos
exclusivos; y un esquema de promociones y beneficios diferenciales relacionados con rubros
de interés altamente valorados, como farmacia. En 2018, el banco cerrd nuevos convenios que
le permitio acercar el segmento a la tecnologia, con beneficios en tablets y computadoras con
aplicaciones especiales para operar de manera sencilla, con iconos grandes y un menu
simplificado. También, se continué impulsando la bancarizacion de este segmento,
especialmente mediante el uso de la tarjeta de débito como medio de pago y el acceso a diversos

productos y servicios.

TABLA 31: INDICADORES SOBRE CLIENTES DEL MACRO

CATEGORIA 2018 2017 2016 2015
CANTIDAD DE CLIENTES 3.645.766 3.566.285 3.322.762 3.099.637
CANTIDAD DE SUCURSALES 471 445 444 439
CANTIDAD DE JUBILADOS ATENDIDOS 716.081 684.642 520.840 501.026
PROGRAMA MI HUELLA - TOTEMS DE LECTURA BIOMETRICA ND 540 540 Lanzamiento
PROGRAMA MIHUELLA - % DE ENROLAMIENTO ND 89.6% 88.6% Lanzamiento
CANTIDAD DE CLIENTES INDIVIDUOS BENEFICIADOS 148.569 148.501 110.814 86.663
USUARIOS DE CANALES AUTOMATICOS 885.820 723359 620450 515.898
CANTIDAD DE CAJEROS AUTOMATICOS 1.489 1.452 1400 1.340
CANTIDAD DE TERMINALES DE AUTOSERVICIO 938 00 920 893
TRANSACCIONES POR TERMINALES DE AUTOSERVICIO (TAS) 1.304.117 1.295.260 1.317.581 2.875.342
TRANSACCIONES POR CENTRO DE ATENCION TELEFONICA (CAT) 1.941.313 2.172.074 2.227.506 2.548.447
TRANSACCIONES POR ATENCION AUTOMATICA (IVR) 6.700.083 5.711.168 1.243.423 1,383,018
TRANSACCIONES POR CAJERO AUTOMATICO 16.056.875 15.602.784 15.464.909 15.113.704
CANTIDAD DE SUCURSALES CON RAMPA 520 486 167 133
CANTIDAD DE SUCURSALES CON BANOS ESPECIALES 240 186 167 133
CAJEROS AUTOMATICOS PARA NO VIDENTES 97% 94% 45% 36%
INDICE DE EXPERIENCIA DEL CLIENTE INDIVIDUO 0% 3% 32% ND
NFPS INDIVIUOS 28% 35% 37% ND
INDICE DE EXPERIENCIA DEL CLIENTE PYME 44% 49% 45% ND
NPS PYMES 11% 27% 31% ND
USUARIOS POR INTERNET (MACRONLINE) 591.753 609.780 502.551 ND
TRANSACCIONES INDIVIDUOS POR INTERNET (MACRONLINE) 328.376.771 270.369.674 213.976.593 165.194.985
EMPRESAS POR INTERNET (MACRONLINE) 91.550 - - -
TRANSACCIONES EMPRESAS POR INTERNET (MACRONLINE) 52.523.080 - -
USUARIOS POR BANCA MOVIL 254333 204.152 150.540 ND
TRANSACCIONES POR BANCA MOVIL 95.560.465 66.931.499 69.767.962 N/D
LLAMADAS AL CENTRO DE ATENCION TELEFONICA 8.832.046 2.172.074 2.227.506 2.548.447
LLAMADAS DE RETENCION Y VENTAS (via CAT) ND 80.520 5.020 -
LLAMADAS DE INVERSIONES (via CAT) ND 25467 ND -
CANTIDAD DE RECLAMOS 243687 242.196 259.169 240.000
TASA DE RECLAMOS POR CLIENTE §% 8% 9% ND
TASA DE RECLAMOS RESUELTOS 94% 99% 96% 97%

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de Macro

Al mismo tiempo, el banco continta participando activamente del Proyecto Mi Huella,
impulsado por la Administracion Nacional de la Seguridad Social (ANSES), consistente en un
sistema biométrico que permite reconocer la identidad de las personas a través de su huella

digital, que busca facilitar los tramites de este segmento de clientes que cobran sus haberes a
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través de la Cuenta Gratuita Previsional. En 2017, sigui6 avanzando en la etapa de
enrolamiento, elevando uno por ciento el mismo entre 2016-2017. Ademas, cuenta con
quinientos cuarenta tétems de lectura biométrica desde el 2016, que abarca el cien por ciento
de lo planificado en ese aspecto. Otro progreso del banco en 2017, fue la puesta en
funcionamiento de los primeros cajeros automaéticos del pais que permiten retirar dinero,
entregar la fe de vida y obtener el comprobante de pago previsional a través de la identificacion

con huella digital, con la mejora y beneficio que implica para los jubilados.

En la categoria de nucleadores, se concentran individuos, comercios 0 empresas
(nucleados) con aportes o flujo de fondos periddicos (de cuotas, matriculas, membresias, etc.)
y con reciprocidad de negocio a nivel empresa con el banco. Debe existir un vinculo de afinidad,
a mediano o largo plazo entre el nucleador, el nucleado y el banco. Dicha categoria abarca
colegios, institutos y universidades; municipalidades; clubes deportivos, clubes de campo y
countries; colegio de profesionales y consejos profesionales; y cajas previsionales. En 2017,
Macro trabajo para impulsar el crecimiento de esta cartera y la rentabilizacién de los clientes
existentes. Para ello se redefinié la propuesta de valor, se agregaron nuevos beneficios e
incentivos para la captacion y se realizaron mejoras en el modelo de atencién, para lo cual se
incorporaron oficiales especializados para la gestion y relacionamiento de convenios y sus

beneficiarios.

Respecto a la categoria de Plan Sueldo, Macro tiene Cuentas Empresa activas vinculadas
bajo convenio. En 2018, la gestion estuvo orientada al crecimiento de esta cartera, con foco en
la incorporacion de nuevos clientes del sector privado y de provincias en las que el Banco no
es agente financiero, a la vez que se trabajo6 en la consolidacion de las relaciones con los clientes
existentes. Para ello se implementaron acciones estratégicas, como el desarrollo de campafias
comerciales con foco en la captacion y retencion de clientes; la mejora de la propuesta de valor
mediante la incorporacion de nuevos beneficios e incentivos para la captacion; la redefinicion
del modelo de atencion y relacionamiento de la Banca de Gobierno para potenciar la oferta de
valor y la presencia en el sector publico; el desarrollo de un nuevo plan de comunicacion
integral e implementacion de nuevas piezas de marketing que permitan un mejor acercamiento
a los clientes; y la implementacion de nuevos tableros de seguimiento de altas y bajas de
acreditaciones focalizando acciones proactivas y ofertas de valor acordes a las necesidades de

los clientes.

169



En segunda instancia, se encuentra el segmento de Profesionales y Negocios. El banco
continda intensificando el desarrollo de la propuesta de valor para el segmento, focalizado en
dos aspectos primordiales, acompafiar e impulsar el crecimiento de su cliente profesional y
ayudar a hacerle la vida més facil. Para ello, cada afio lleva adelante diversas acciones. Por
ejemplo, en 2017, lanzé nuevas lineas de crédito orientadas a profesionales, como los préstamos
hipotecarios UVA con destino adquisicion o mejora de consultorio, oficina, local o estudio
profesional y los préstamos para adquisicion de bienes de capital con tasa preferencial para el
segmento. Otorgd facilidades en el acceso a una terminal de captura LaPos, con bonificaciones
de doce a veinticuatro meses en el costo mensual de mantenimiento, de modo que sus clientes
puedan adecuarse a la Resolucion N° 3997/2017 de AFIP que establecid la obligatoriedad de

aceptar pagos con tarjetas de debito para profesionales y monotributistas.

También, incentivo el uso de sus canales automaticos para el pago de los impuestos
AFIP, en cumplimiento con la Resolucion N° 3990/2017 de AFIP que establecio la
obligatoriedad de realizar los pagos de autdbnomos y monotributo por medios electronicos.
Como novedad, implementd la posibilidad de adherir al débito automatico en cuenta a través
del Centro de Atencidn Telefénica, sin necesidad de que el cliente se tenga que acercar a la
sucursal. Lanzd PayPal, que permite a los clientes transferir su saldo de PayPal directamente a
la cuenta de Macro, bonificandoles cien por ciento la comision por retiro. Todas las propuestas
fueron acompafadas por acciones de comunicacién que permitieron a los clientes estar
enterados de las novedades. Asi, se desarrollaron piezas digitales y folletos, se llevaron adelante
acciones comerciales de envio de correos electronicos a nivel nacional y el lanzamiento de

campanas a nivel regional.

La ultima segmentacion es la denominada Selecta, que abarca a los clientes de alta renta
de la institucion. En 2017, el banco logré un crecimiento en nuevos clientes con principalidad,
gener0 la rentabilizacion de clientes en cartera actual y posicion6 la oferta de valor con foco
principal en inversiones. Estos resultados se alcanzaron gracias a diversas acciones en el modelo
de negocio, que incluyeron la redefinicion de la propuesta de valor con foco en el modelo de
atencion, inversiones y viajes. Macro desarrolld un nuevo modelo de atencion y gestion de
clientes en inversiones, con referente exclusivo y armado de una cartera personal de la mano de
un oficial de Macro Securities S.A. También, realiz6 capacitacion a los ejecutivos Macro
Selecta sobre planificacion comercial y gestion de clientes para monitoreo y cumplimiento de

objetivos. En relacion con la gestion de clientes, trabajo en la captura de preferencias, se
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establecieron politicas de acceso a la banca sin demostracion de ingreso, y se realizd la
depuracion y regularizacion de la cartera. Asimismo, se llevaron a cabo campafias de captacion
de clientes inversores y de inversiones. En esta linea, se brindd formacion sobre inversiones a
los ejecutivos y se tramitd su idoneidad ante la CNV. Ademas, se asesoro a los clientes en los

tramites de sinceramiento fiscal. En 2018, se implement6 Whatsapp como canal de atencion.

Por otro lado, el banco posee la banca de empresas. Este segmento incluye a las PyMEs,
los Microemprendimientos y los negocios regionales, a quienes busca ofrecerle productos y
servicios acordes a su perfil, en funcién de su tamafio y la localidad donde operan. Macro se
propone trabajar en el crecimiento de este segmento y en la fidelizacion de los clientes con los
cuales se relaciona. En este sentido, se desarrollaron diversas acciones. En 2017, se pactaron
nuevos convenios especiales con terminales, fabricantes y concesionarios, para brindarle a los
clientes mejores condiciones crediticias, plazos y tasas. Se mantuvo disponible la linea “Crédito
al Instante”, que es una rapida respuesta a las necesidades crediticias de los clientes y permite
al banco seguir ofreciendo una propuesta diferencial en el mercado con una agresiva campafia
comercial. Se otorgaron lineas crediticias en ddlares, que son demandadas por operadores de

Comercio Exterior y por clientes de Banca Agro.

Sumado a lo anterior, se lanzo la linea “Aguinaldo”, sin afectar el margen de calificacion
propia de cada empresa, con una oferta especial para financiar esta demanda semestral de
fondos adicionales para atender el pago del sueldo anual complementario. Existieron propuestas
de valor superadoras para nuevos clientes, la captacion de nuevos negocios transaccionales y
operaciones de Comercio Exterior. Se impulsé una linea de financiamiento para la produccion
y la inclusion financiera, y la relacion con SGR, ofreciendo a los clientes una herramienta
adicional para el financiamiento, con una rapida monetizacion de estos certificados. En 2018,
el banco profundiz6 las mejoras en el modelo de atencién, consolidé los equipos de oficiales
especializados en el negocio de Cash Management™ y Comercio Exterior, y mejord su
posicionamiento en el mercado de ambos negocios, a partir de una estrategia comercial de oferta

proactiva y diferenciada.

En la banca PyME y Microemprendimientos, Macro persigue vinculos a largo plazo y

en todo el pais, por medio de una relacion cercana, personalizada, con fuerte presencia

155 Cash Management supone la gestion de los recursos financieros (tesoreria) disponibles para la empresa, en la
gestion operativa de las funciones normales de cobro o pago.
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geogréfica y con el conocimiento de las necesidades de los clientes para poder ofrecerles
soluciones, haciéndoles la vida mas fécil. Con este enfoque, el programa NAVES, comentado
en anteriores secciones de este documento, es la principal accion que promueve la institucion.
En la Banca Megra y Corporativa, el banco trabaja conjuntamente con los clientes a fin de
interpretar sus necesidades y, consecuentemente, desarrolla acciones tendientes a incorporar a
sus proveedores y pequefios productores para lograr una integracion de su cadena de valor y
potenciar el negocio. En este sentido, se enfoca en incrementar la base de clientes de Plan

Sueldo en un trabajo en conjunto con Banca Individuos y la red de sucursales.

Por ultimo, se encuentra la Banca Agronegocios. El banco continué con la colocacion
de operaciones de anticipo financiero contra cereal entregado a un exportador. Asimismo, se
otorgaron préstamos a mediano plazo (tres a cinco afios) en la misma moneda y se financié la
compra de maquinaria agricola, inversiones o compra de activos, es decir, se realizaron
financiaciones de capital de trabajo en ddlares calzados con un contrato de futuro con el objeto
de eliminar el riesgo de moneda y de precio. Se mantuvieron vigentes los convenios de
promocion en la tarjeta de crédito rural (conocidos como de tasa cero) con un excelente
desempefio. Su apoyo a las economias regionales se materializa en la oferta de productos a
medida para sectores como el tabacalero, el azucarero y el de la yerba mate, con financiamiento
para toda la cadena de valor, desde el productor primario hasta el industrial que exporta o
comercializa sus productos en el mercado interno. Ademas, el banco participa de ferias y
encuentros de empresarios y emprendedores, en los cuales ofrece la atencion de sus oficiales
de negocios especializados en el segmento Agro, Profesionales y Negocios, y PyMEs,

brindando asesoramiento sobre sus servicios y productos.

Respecto a beneficios para clientes individuos, Macro procura acercar beneficios en
todo el pais con el objetivo de fidelizacion. La cantidad de individuos beneficiados se
incremento veintiocho por ciento entre 2015-2016 y, adicionalmente, treinta y cuatro por ciento
entre 2016-2017, manteniéndose case estable en 2018. En 2017, por ejemplo, se ofrecieron
promociones concentradas en dos grandes conceptos, turismo via “Seamos Viajeros” y
supermercado via “Tentados”. También, se realizaron acciones para fechas especiales (Dia de
la Madre y Dia del Padre, entre otras), donde la oferta y la comunicacion incluyeron comercios
nacionales y regionales, con el objeto de cumplir la premisa del banco de estar cerca de sus
clientes. En base a las acciones realizadas, el banco alcanz6 su récord historico en tarjetas Visa,

por share presentado y liquidado de tarjeta de crédito. En tarjeta de débito, mantuvo el beneficio
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de combustible, migrando el dia y acotando solo a estaciones de servicio YPF, y mantuvo el

share en el rubro, pero redujo la inversion.

El Programa Macro Premia, de alcance nacional, permite a los clientes acumular puntos
que luego canjean por diferentes premios. La acumulacion de puntos tiene relacion con los
consumos con tarjetas de crédito y, en 2017, se incorporé la acumulacion de puntos por pagos,
recargas Yy transferencias a través de la App Macro y diferentes camparias de acumulacién extra
de puntos por consumos en determinados comercios. La propuesta de premios incluye
productos de diferentes categorias como articulos para el hogar, tiempo libre,
electrodomésticos, entradas de cine y viajes. En 2017, se incorpor6 la propuesta de canje de
puntos por entradas a espectaculos, recargas de crédito para el teléfono mévil, Millas Aerolineas
Plus, premios instantaneos y descuentos en consumos en tarjeta de crédito. Ademas, se incluy6
la categoria de “Donaciones” y se ofrecio diferentes opciones de canje de puntos por aportes
econdmicos para organizaciones de la sociedad civil, ayudando de ese modo a quienes mas lo
necesitan. En 2018, se incorpord la posibilidad de canjear puntos por carga SUBE,

convirtiéndose en el primer y Unico banco que cuenta con este servicio.

Puntualmente, Macro Premia cont6 con una campafia de comunicacion masiva para dar
aconocer el programay destacar los premios Recargas y Millas Aerolineas Plus, siendo el Gnico
Programa que ofrece esa propuesta, junto al canje de puntos mas pesos en cuotas. También,
incorporé el canal App Macro para la consulta y canje de puntos. Por otra parte, la alianza con
Aerolineas Argentinas les permite a los clientes acceder a promociones en pasajes y sumar
millas del programa Aerolineas Plus a través del consumo con tarjetas Visa Signature y

MasterCard asociadas a un Paquete Selecta y las tarjetas de débito Macro Selecta.

En términos de infraestructura y canales de atencion, el banco dispone tanto de canales
fisicos como automaticos. Macro se propone ser la entidad con mayor presencia federal y
contribuir de esta manera al acceso a los productos y servicios financieros. Considera que puede
mejorar la calidad de vida de las personas y promover el desarrollo de comunidades locales en
todo el pais. Es por eso que es una de las entidades financieras privadas con mayor presencia
en el pais, operando en veintidos jurisdicciones. El noventa y seis por ciento de las localidades
donde se hace presente la entidad corresponden al interior del pais, participando activamente
en las areas productivas de esas regiones. Una muestra del aporte a la inclusion financiera es

gue en ciento ochenta y seis localidades es la Unica entidad bancaria presente, ya sea con
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sucursales o cajeros automaticos. Entre 2015-2018, se inauguraron treinta y dos nuevas
sucursales. Se destaca en 2017, los avances en el armado del Protocolo de Atencion para
clientes Selecta y cartera Masiva acompariado por el modelo de conductas comerciales para
Banca Empresas y, la implementacion de biometria en ATM para utilizar los cajeros

automaticos con la huella sin necesidad de la tarjeta de débito.

A su vez, el crecimiento de los canales automaticos tiene por objetivo simplificar y hacer
mas rapidas las operaciones de los clientes, al mismo tiempo que permite reducir las tareas
operativas en las sucursales. La cantidad de usuarios de canales automaticos se acrecento veinte
por ciento entre 2015-2016; diecisiete por ciento entre 2016-2017 y por Ultimo veintitrés por
ciento en 2018. Con el proposito de brindar mayor acceso a los servicios financieros, el banco
cuenta con cajeros que funcionan en forma independiente de la sucursal y brindan a los
habitantes de la zona los servicios de extraccion de dinero y consulta de saldos, entre otras
operaciones. Para garantizar la disponibilidad de dinero en cajeros automaticos en época de
pagos de haberes, se realizan guardias técnicas diarias cuidando el funcionamiento de las

unidades y las recargas necesarias de efectivo.

La cantidad de cajeros automaticos subi6 cuatro por ciento entre 2015-2016 y, en misma
proporcién, nuevamente entre 2016-2017, continuando la escalada en 2018 con un tres por
ciento. Adicionalmente, existen terminales de autoservicio distribuidas en la red de sucursales
a lo largo de todo el pais, lo cual brinda la posibilidad de efectuar depoésitos las veinticuatro
horas, durante todos los dias del afio. La cantidad de las mismas se habia ampliado tres por
ciento entre 2015-2016 pero, luego, se contrajo dos por ciento entre 2016-2017, para volver a
expandirse en 2018 en un cuatro por ciento. A su vez, se incorporaron terminales con
funcionalidad inteligente (TASI*®®) con el fin de reducir las tareas operativas en las sucursales.
Las transacciones realizadas en los canales automaticos reflejan una evolucion dispar
dependiendo el canal y el periodo. Las terminales de autoservicio, contrajeron el volumen de
transacciones en cincuenta y cuatro por ciento entre 2015-2016 y luego dos por ciento extra
entre 2016-2017, pero en 2018 revirtieron la tendencia aumentando el nimero de operaciones
un por ciento; el Centro de Atencién Telefonica mermo la ejecucion de operaciones primero
trece por ciento y adicionalmente bajo tres por ciento, para continuar su descenso en 2018 con

un once por ciento. Las transacciones por Atencion Automatica casi se quintuplicaron entre

1% TASI es una funcionalidad de depdsito inteligente de cheques.
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2015-2018, y por cajero automatico, crecieron seis por ciento también en dicho plazo, lo que
demuestra que los clientes van modificando sus formas de operar si se le ofrecen nuevas

alternativas.

Macro resalta la importancia de la inclusion en todos los aspectos, es decir, no sélo la
inclusion financiera enfocada en llegar a todas las localidades del pais, sino también que todas
las personas que eligen la entidad puedan acceder a sus productos, servicios e instalaciones con
una excelente atencion. Con ese propdsito, ofrece el servicio de resimenes impresos en sistema
braille'® e instala rampas y bafios especiales en sucursales. La cantidad de sucursales con rampa
se cuadriplicaron entre 2015-2018, mientras que, con bafios especiales subié ochenta por ciento
en igual periodo. Ademas, se colocaron pisos antideslizantes y asientos especiales en los centros
de atencidn a jubilados. En 2018, se trabaj6 para incrementar la cantidad de cajeros automaticos
para no videntes, que cuentan con la funcionalidad habilitada de guia de voz, con una cobertura
del noventa y siete por ciento. Comparado con 2015, se amplio el alcance de los cajeros con

este servicio disponible en sesenta y un por ciento.

Otro aspecto es el de seguridad fisica y manejo de la informacion. El banco desarrollé
una Matriz de Riesgo de Vulnerabilidad de la Seguridad en sucursales, junto con el Manual de
Seguridad Bancaria y el Manual sobre Politicas y Procedimientos de Seguridad. Ademas, el
plan de capacitacion para guardias y policias adicionales incluye todo lo inherente a la seguridad
bancaria y lo estipulado en normas internas sobre gestion de riesgos. En 2018, desarrolld e
implemento el sistema de seguridad (fisica y electronica) de la Torre Macro siguiendo el
concepto de “anillos de proteccion” comprendido por elementos humanos y electronicos que
acttan bajo protocolos especificos del area. En cuanto a la proteccion de datos personales, las
politicas y procedimientos que regulan la privacidad y la proteccion de los mismos aplica todos
los requisitos establecidos en la Ley de Proteccion de Datos Personales N° 25.326 y sus
modificatorias, el Decreto Reglamentario N° 1558/2001 y las disposiciones de la Direccion
Nacional de Proteccion de Datos Personales. Todos los colaboradores del banco con acceso a
datos personales de clientes mantienen una estricta confidencialidad y se encuentran sujetos al
deber de guarda y mantenimiento. Estas obligaciones persisten después de cancelados o
anulados los datos de las bases y aun despues de que finaliza su relacion contractual. A su vez,

Macro cuenta con carteleria informativa para los clientes acerca de las zonas video vigiladas en

157 Sistema braille es un sistema de lectura y escritura tactil pensado para personas ciegas.
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sucursales, segun la legislacién vigente. Por Gltimo, se cre6 la unidad de “Requerimiento de
Imégenes” la que centraliza la descarga de videos por exigencias judiciales, reclamos de clientes
y fraudes bancarios. También, el banco cumple con la Normativa de Seguridad del BCRA sobre

digitalizacion de documentos.

Por otra parte, el banco destaca la importancia de la experiencia del cliente. La
percepcion que tiene el cliente después de cada interaccion con el banco conforma su
experiencia de servicio, que impulsa la lealtad e influye en el valor econémico que produce una
organizacion. La gestion de la experiencia del cliente es para Macro una estrategia de
diferenciacion competitiva, que va mas alla de la satisfaccion y la calidad de servicio, y alcanza
también al disefio de cada uno de los relacionamientos con el cliente. EI area de Experiencia
del Cliente define estrategias e impulsa la construccién de una cultura organizacional que piense
como el cliente, en vez de pensar en él. La voz del cliente es clave para la elaboracion de
estrategias, por eso resulta crucial el esfuerzo que realiza para mejorar e innovar los canales de
atencion y gestion de reclamos. La experiencia del cliente es un puente para acercarse a la vision

del banco: hacerle la vida mas facil y realizar negocios sustentables.

Macro busca integrar y validar la informacién cualitativa y cuantitativa por medio de
Inteligencia Comercial, con apoyo en el repositorio de informacién del banco, a fin de generar
una vision 360° y llevar la informacion a toda la cartera. Lograr una medicion continua en
tiempo real de la Experiencia del Cliente —la voz del cliente-, de manera automatica y por
diferentes medios. Por otra parte, desarrollar negocios sustentables a partir de la medicion de la
voz del cliente, centrandose en el posicionamiento, el relacionamiento y la innovacion digital.
En 2017, se utilizaron cuatro metodologias de medicion. En primer lugar, el Juego de las
Experiencias, donde los segmentos Individuos y PyME formaron parte de una comunidad que
aporto a la construccion de las propuestas de valor para cada grupo, al modelo de atencion vy al
programa de fidelizacién. En segundo lugar, los encuentros PyME, a través de la participacion
de Expo Agro donde el banco realizd encuentros con clientes y encuestas presenciales que
permitieron conocer la voz del cliente en su ambito; y encuentros con clientes PyMEs, que
permitieron analizar y detectar qué aspectos de la experiencia del cliente y su vinculo con el

banco son fundamentales para entender las expectativas y necesidades del segmento.

En tercer lugar, el indice Experiencia Individuos. El banco realizd tres etapas junto a los

clientes de la banca individuos para conocer los indicadores que reflejan la experiencia del
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cliente y lograr mejorarla para que tenga impacto rentable en las variables del negocio. Efectu6
mas de diez mil encuestas online a individuos y medio experiencia, esfuerzo, recomendacion,
NPS y principalidad. El indice de experiencia del cliente individuo se acrecenté uno por ciento
mientras que el NPS decreci6 dos por ciento, entre 2016-2017. En 2018, las variaciones tanto
de indice de experiencia del cliente individuo y NPS individuos fueron negativas en un tres por
ciento y siete por ciento respectivamente. En cuarto lugar, el indice de Experiencia PyME donde
se efectuaron encuestas a clientes PyME para conocer sus experiencias y recomendaciones
respecto de las operaciones que realizan con el banco, para poder identificar los aspectos de
mejora y accionar con estrategias acordes al negocio y sus necesidades. Se efectuaron mas de
setecientas encuestas online a clientes de la banca PyME y medimos experiencia, esfuerzo,
recomendacion, NPS y principalidad. El indice de experiencia del cliente PyME se mantuvo
estable mientras que el NPS bajo cuatro por ciento, entre 2016-2017. En tanto en 2018, ambos

disminuyeron un cinco por ciento y dieciséis por ciento respectivamente.

En linea con lo anterior, el banco realiza diversas investigaciones de mercado internas
y externas. Entre ellas, el perfil social y financiero de los segmentos, donde se efectta anélisis
y perfil de los segmentos de la banca individuos y de la banca empresas PyME y Agro, a través
de datos cualitativos y cuantitativos del banco. El proyecto SUBE, que buscé testear la
utilizacion de su tarjeta de débito como tarjeta SUBE, entendiendo el atractivo de la propuesta,
las motivaciones y barreras de uso. EI modelo de atencion e-Flow, efectuando encuestas online
para conocer la experiencia de los clientes con el sistema e-Flow. El testeo de usabilidad de
Portales; de Home Banking; de las propuestas de Transformacion Digital (como Onboarding,
Web Check In y Autogestién); de Whyline, la nueva App de banca Mavil que permite solicitar
turnos de manera remota a través del celular; de Token de Seguridad; y de BOT*® y Base de
conocimiento, en el marco del proyecto de renovacién del portal del banco. Ademas, encuestas
ad hoc, sobre gustos y preferencias de los segmentos, y posicionamiento, trabajado en conjunto

con las areas de Imagen Institucional y Publicidad.

En cuanto a transformacion y banca digital, Macro tiene como objetivo posicionarse con
la mejor oferta en servicios digitales e impulsar una estrategia de migracién de canales, con
foco en la mejor experiencia de sus clientes. Para ello, trabaja sobre tres pilares, la oferta digital

de alto impacto en clientes, la investigacion y desarrollo de tecnologias disruptivas y la

1% Asistente Virtual en la interfaz de préstamos personales, brindando asesoramiento a los interesados en este
producto.
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implementaciéon de una estrategia digital. En este marco, durante 2017 inicié una alianza
estratégica con Globant!®®, para definir y ejecutar la transformacion digital del banco y se
cubrieron aspectos de disefio, tecnologicos, de procesos, metodoldgicos y culturales. Existen
tres principales desafios en la transformacion digital. Primero, la necesidad de un impulso
disruptivo en la experiencia con los clientes, para lograr un impacto que permita captar nuevos
clientes y fidelizar los existentes. Segundo, un cambio metodoldgico interno que permita
permear la innovacion, a través de poner al cliente en el centro, escucharlo y decidir en pos de
sus necesidades, en combinacién con los objetivos estratégicos del banco. Tercero, la
generacion de confianza en el cambio a través de resultados. Respecto a esto ultimo, se avanzé
en la definicion e implementacion evolutiva de tres iniciativas, incluyendo testeos de prototipos
a clientes finales y una estrategia solida de marketing y comunicacion para su lanzamiento, que

fueron Onboarding digital*®®, Tramite Online y Autogestion en sucursales.

Este proyecto se basa en la metodologia de la interaccion entre areas a través de equipos
multidisciplinarios, y la transicion de una integracion y cambio tecnolégico que impacta
directamente en el 4rea de 1T, para asi dar el salto cualitativo para habilitar la transformacion
en el banco. Macro promueve, también, la construccion de una arquitectura de componentes
soportados por una infraestructura sélida, escalable y flexible, que permita la reutilizacién de
la experiencia, los servicios y el conocimiento del cliente a través de los datos. Este enfoque le
permitira reducir considerablemente el time to market!®? y la complejidad del desarrollo en el
largo plazo. La clave de la transformacion digital es, ademas de un desafio tecnoldgico y
metodoldgico, un desafio cultural que atraviesa las principales areas del banco.

La App Macro (Banca Mavil) fue implementada en 2016 y, en 2017, el banco trabajé
sobre nuevas funcionalidades que generan valor para los clientes, como compra y venta de
ddlares, transferencia a nuevas cuentas, consulta de puntos y canjes Macro Premia, y consulta
de detalle de préstamos UVA. Con el objetivo de integrar todas las aplicaciones del banco en
una unica experiencia, se incluyé en la App Whyline y Token de Seguridad. La integracion de

la Fintech Whyline, implico la incorporacion de esta aplicacion en mas de dos cientos cincuenta

159 Globant es una empresa argentina dedicada a la informatica y el desarrollo de software. Con sede central en
Buenos Aires.

180 Onboarding digital permite identificar y registrar a nuevos clientes a través de una videoconferencia o
videochat, utilizando sistemas biométricos -la tecnologia- para el reconocimiento 6ptico y facial.

161 Information Tecnology (IT) es el estudio, disefio, desarrollo, innovacion puesta en practica, ayuda o gerencia
de los sistemas informaticos computarizados, particularmente usos del software.

162 Time to market o ‘plazo de lanzamiento’ es el tiempo comprendido desde que un producto o servicio es
concebido hasta que esta disponible para el usuario final.
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sucursales en todo el pais. La misma permite evitar tiempos de espera en las sucursales. Si el
cliente todavia no se siente comodo utilizando Banca Mdvil o Banca Internet y necesita
acercarse en persona a una sucursal, con dicha aplicacion tiene la oportunidad de administrar
mejor su tiempo. En apenas cuarenta y cinco dias Macro logro conectar sus sistemas para llegar
a todos los clientes con esta aplicacion y asi dar una excelente experiencia al usuario. EI Token
de seguridad es para su utilizacion en la App y en aquellas transacciones que requieren segundo
factor de autenticacion en Banca Internet. En 2018, sumo nuevas funcionalidades a la
aplicacion, como el acceso con biometria (huella o reconocimiento facial), lo que agiliza el
ingreso al canal; onboarding digital, que permite el acceso a generar el alta de clientes y cuentas;
envio de notificaciones push!®® para clientes que tienen descargada la App en su celular; y la
implementacién de mejoras a nivel de performance de la aplicacion en general. La cantidad de
usuarios por Banca Movil se elevaron treinta y seis por ciento mientras que las transacciones
cayeron cuatro por ciento, entre 2016-2017, en cambio en 2018 tanto la cantidad de usuarios
como de transacciones subieron, un cuarenta y tres por ciento las primeras y un cuarenta y

cuatro por ciento las segundas.

Los usuarios de MacrOnline (homebanking) fueron migrados a la nueva Banca Internet
en 2017. En la busqueda permanente de hacer la vida mas facil a los clientes y potenciar la
utilizacion de los canales digitales, el banco unifico las claves de ingreso de la App con la nueva
Banca Internet. Los nuevos servicios con los que comenzd a contar la Banca Internet son
navegacion més simple y estética renovada; visualizacion de los consumos de tarjetas en forma
gréfica; buzdn de notificaciones donde el cliente recibe ofertas y productos disponibles para
retirar en sucursal; recupero de usuario y blanqueo de clave en caso de bloqueo u olvido; y Soft
Token como nuevo método de seguridad (codigos aleatorios para validar las transacciones).
Ademas, en 2018, se destacé la incorporacion de “mis tenencias”, informacién consolidada de
productos bancarios del cliente al cierre de cada afo, para facilitar la operatoria impositiva del
cliente; y la nueva consulta de cheques. La cantidad de usuarios que acceden al mismo ha
escalado dieciocho por ciento entre 2016-2018, y la cantidad de transacciones realizadas se
duplicaron entre 2015-2018. Sumado a lo anterior, en 2017 se inici0 un proyecto para
desarrollar una nueva Banca Internet para Empresas, y en 2018 se comenzaron con los talleres
de co-creacion de la misma. También, se trabajé junto a Globant en el desarrollo de una nueva

experiencia en todos los portales web del banco, basandose en los pilares de eficiencia, ventas,

163 Notificaciones push son mensajes que se envian de forma directa desde el servidor a dispositivos moviles,
como teléfonos inteligentes o tabletas, y aplicaciones de escritorio, en todo tipo de sistemas operativos QR.
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marketing y experiencia de cliente. Se apunta a un disefio innovador para generar alto impacto
en el usuario. Incluso, incluir nuevas herramientas de asesoramiento en linea a traves de un
buscador de necesidades y la atencidn via un agente virtual, que cuente con capacidades de

inteligencia artificial.

Adicionalmente, se desarrollaron nuevos Medios de Pago Digitales. Por ejemplo, en
2017, Todo Pago PEI, esta nueva aplicacion permite, sin costo, realizar transferencias
inmediatas de fondos, envio y solicitudes de dinero utilizando el e-mail y/o el nimero de celular
para identificar al destinatario del pago o solicitud. Otro caso es DEBIN, un nuevo medio de
pago para los clientes que funciona a través de transferencias con débito inmediato. EI usuario
vendedor puede enviar solicitudes de pago al usuario comprador y éste podra aceptar o rechazar
el pago, segun corresponda. Este nuevo servicio permite recibir y realizar transferencias de
manera répida y segura, utilizando el Alias o el nimero de CBU de la cuenta de destino.
También, el nuevo canal Transferencias de Alto Monto (TAM), donde los clientes tienen la
posibilidad de programar transferencias sin limite desde cualquier lugar y sin necesidad de
acercarse a una sucursal. Las TAM son un canal mas seguro y eficiente para hacer operaciones
de compraventa que impliquen montos elevados, como la adquisicion de un inmueble. En 2018,
se lanzd DEBIN I, que afiade la posibilidad de transferir fondos a cuentas virtuales (CVU),

posibilitando de este modo, la transaccién entre cuentas bancarias (CBU) y cuentas virtuales.

En lo que respecta a atencion al cliente, el banco cred dos grupos expertos en el Centro
de Atencion Telefénico con el objeto de optimizar su servicio. El grupo de Retencién y Venta,
enfocado en conservar a los clientes que soliciten la baja de sus productos y encontrar
oportunidades para ofrecerles nuevos productos a los clientes previamente calificados
crediticiamente, y el Centro Telefénico de Inversiones (CTI), orientado a la atencion exclusiva
de clientes interesados en invertir en operaciones de renta variable. En el caso de éste ultimo,
el objetivo es agilizar la operatoria en las sucursales y mejorar la atencion a los clientes, ya que
todas las consultas y operaciones se resuelven centralizadamente por un grupo de operadores
idoneos, especializados y certificados. Para continuar incentivando el uso de canales
automaticos, Macro sumo nuevas gestiones a través de dichos medios, como retencion de tarjeta
de crédito monoproducto; bajas de caja de ahorro, cuenta corriente, tarjetas de crédito y seguros;
alta de adicionales de tarjeta de crédito; venta de préstamos; ampliacion de limite de tarjeta de
crédito; upgrade de tarjeta de crédito; autorizacion y desbloqueo de clave de seis digitos;

reposicion de tarjeta de débito; y adhesion al débito automatico en cuenta de servicios AFIP.
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Ademas, incorpord audios con mensajeria que resuelven las consultas generales del
cliente, logrando mejorar los tiempos de atencion y la calidad de las Ilamadas. A pesar de las
acciones tomadas, las estadisticas reflejan que las llamadas al centro de atencion telefénica se
redujeron trece por ciento primero entre 2015-2016 y, luego, otro tres por ciento méas entre
2016-2017, sin embargo a partir de 2018 se cuadruplico la atencion. A partir de 2017, el banco
incorporo el area de Proteccion al Usuario de Servicios Financieros, con la finalidad de darle
mas protagonismo al cliente, y atender y cuidar sus derechos e intereses. Se trabajo en
determinar el alcance de las tareas con otros sectores del banco y se tuvo en cuenta el proceso
de ajuste y revision normativa que el BCRA lleva adelante, participando de mesas de trabajo

para unificar criterios y gestiones de las entidades financieras.

La gestion de reclamos es otra categoria en la cual Macro efectia diversas acciones
tendientes a mejorar la calidad del servicio. Con ese proposito, implementd un sistema de
gestién por objetivos (KPI) con incentivos que premian la eficiencia operativa, logrando una
mejora significativa en los niveles de servicio y reduciendo sensiblemente el volumen de
reclamos en gestion. También, ampli6 la cantidad de temas de reclamos que el cliente puede
ingresar a través de canales no presenciales y se eliminé el requerimiento de documentacion en
determinados cuestionamientos. Asi, se logré disminuir un treinta y siete por ciento la
concurrencia de clientes a la red de sucursales. Si bien la cantidad de reclamos se elevo dos por
ciento entre 2015-2018, la tasa de reclamos por cliente, que surge de promediar la cantidad total
de reclamos por la cantidad total de clientes individuos, se redujo. La tasa de reclamos resueltos
habia avanzado dos por ciento entre 2015-2017, alcanzando el noventa y nueve por ciento, pero
en 2018 retrocedid un cinco por ciento. En 2017, el banco cred el area de Estrategias de
Atencion con el objetivo de detectar e implementar soluciones orientadas a la mejora de
procesos Yy servicios, en colaboracion con otras areas, entre las que se encuentra Servicios al
Cliente. Este equipo busca mejorar la calidad de atencion al cliente, maximizar la rentabilidad,
disminuir costos operativos, alinear los procesos a la vision del banco y realizar circuitos

eficientes que permitan la competitividad en el mercado.

El mencionado equipo, llevd adelante seis iniciativas. En primer lugar, el cambio de

version del sistema “CRM¥*” e inclusion de nuevas categorias de clientes en el mismo. Estos

164 Customer Relationship Management (CRM) es un software utilizado para gestionar clientes y controlar las
actividades en torno a ellos.
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cambios permitieron mejoras en repositorio de datos, comunicacién e integracion en tiempo
real con otros sistemas del banco, mejoras en la visualizacioén y navegabilidad, disminucion en
los tiempos de las gestiones e identificacion mas eficaz de nuestros clientes. En el modulo de
Pos Venta se implementaron gestiones semiautomaticas, que permitieron migrar tareas
operativas de sucursal al Centro de Atencion Telefdnica. Luego, la introduccion de una nueva
herramienta llamada “Speech Analytics— Entender a nuestros Clientes”, que permite monitorear
la totalidad de las Ilamadas ingresadas al Contact Center y brinda mejoras en la satisfaccion del
cliente y en la calidad de atencion. El principal objetivo de la herramienta es detectar mediante
la voz del cliente, alguna necesidad planteada de manera reiterada; monitorear la gestion de la
Ilamada, para analizar el comportamiento de clientes y operadores; y verificar el resultado de
acciones implementadas en tiempo real y de manera automatica. De esta manera, la informacion
ayuda al banco a obtener indicadores para poder realizar acciones de mejora en los procesos,
entender la realidad del negocio, evaluar a los operadores a través de auditorias automaticas y
establecer modificaciones en el modelo de atencion, de acuerdo con las necesidades de los

clientes.

Ademas, se trabajé en mejoras en la atencidn al cliente por via telefonica, a través de la
herramienta “Interactive Voice Response (IVR®°)”. Se implementd una solucion que identifica
de manera automatica a los clientes Macro Selecta y los deriva al grupo de especialistas del
Contact Center. Se inici6 el Proyecto de la Autogestion de Clave por IVR, cuya finalidad es
permitir al cliente autogestionar su clave en forma automatica, liberando a las sucursales de
veinte mil gestiones mensuales. Bajo la iniciativa “Inteligencia artificial - Buscador cognitivo
y agente virtual”, se incorporaron nuevas tecnologias para crear una estrategia diferenciada,
destinada al publico general. Para ello, Macro cuenta con dos herramientas de Inteligencia
Artificial, que buscan ofrecer a los usuarios del portal una experiencia de navegacion agil, dar
respuesta a todas las consultas de forma innovadora y consistente, y mejorar el compromiso
con el cliente a partir de la interpretacion de una necesidad. La primera herramienta, el Buscador
Cognitivo, respondera consultas de los clientes y ofrecera informacion en dos dimensiones,
resultados de la busqueda dentro del portal e informacion de educacion financiera y preguntas
frecuentes. Esta herramienta, no solo reconocera las palabras, sino que estard entrenada para

identificar la intencion del cliente. Por otro lado, el Agente Virtual estara ubicado en el portal,

165 Interactive Voice Response (IVR) es una tecnologia que permite que una computadora interactie con humanos
mediante el uso de la entrada de voz y tonos DTMF a través de un teclado.
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dentro de la seccion de Préstamos Personales y permitird dialogar con el cliente en forma

automatica.

Asimismo, para acompanar el proceso de innovacion tecnoldgica que esta atravesando
el banco, se reemplazo la plataforma de grabacion de llamadas en el Contact Center por
“Verint!®®” y se incorpor6 la grabacion de pantallas de los operadores, lo cual permitié el
monitoreo integral de la gestion ante una llamada. Finalmente, el proyecto “Remedy®™, que
es la herramienta que utiliza el banco para la resolucion de incidentes y problemas. La
implementacién de la nueva version 9.1 tiene mayor soporte y rendimiento, y permite la carga
de los principales procesos definidos, para asegurar el normal funcionamiento del banco e
incrementar la seguridad de acceso. También, se instalaron nuevos mddulos para que la consola
del usuario sea mas amigable, agil y dindmica, lo que simplificd el actual proceso de carga de

incidentes, problemas y base de soluciones.

Por ultimo, el banco promueve los proyectos “Simplificacion de Contratos” y “Mejora
de la Originacion en el sistema CRM” que buscan sintetizar y eficientizar estos procesos para
mejorar la comunicacion y comprensién, y que los clientes puedan conocer sus derechos y
obligaciones de forma mas facil, clara y transparente. De esta manera, a partir de la
simplificacion de contratos se logro eliminar la “letra chica”, ya que la estructura del contrato
destaca con claridad los diferentes apartados y los contenidos de mayor interés; sustituir los
términos técnicos por expresiones de uso cotidiano; redactar los textos de forma sencilla para
facilitar la lectura y hacerla mas agil; disminuir el tiempo de atencion, implementando un
proceso de originacién de producto mas simple, con menos pasos y con campos que se
completan automéaticamente en los formularios, tales como los datos de los productos o lo datos
del cliente, entre otros; reducir las firmas al unificar todos los formularios de los productos en
uno solo; y generar un checklist de documentacion via una nueva y facil herramienta util para

los ejecutivos frente al armado del legajo del cliente.

En el caso de Santander, ha ampliado considerablemente su volumen total de clientes,
expandiéndose en el periodo bajo analisis. Al igual que sus competidores, segmenta

estratégicamente su cartera. Para comenzar, el segmento Plan Sueldos es el principal canal de

166 \erint Systems es una empresa que vende productos de software y hardware para la gestion del compromiso
del cliente, la seguridad, la vigilancia y la inteligencia comercial.

167 Remedy es una plataforma de gestion de servicios completa que combina las mejores practicas de ITIL y el
autoservicio intuitivo para permitir una prestacion de servicios mas inteligente.
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incorporacion de clientes. En 2018, el banco contindio consolidando su posicion, siendo el
primer banco privado en plan sueldo a nivel nacional. La integracion con Citibank en 2017
permitio posicionarlo como el segundo mejor banco privado en términos de sueldo promedio.
Tiene como estrategia continuar la penetracion de Plan Sueldo en todos los segmentos tanto en
banca comercial como en banca mayorista. Participa activamente en la captacion de nuevos
clientes en empresas, universidades y organismos publicos. Asimismo, fortalece la propuesta
de valor, impulsada a clientes y no clientes, por la eleccion de Santander como banco de

acreditacion de haberes.

El segmento Select, es una oferta diferenciada disefiada especialmente para los clientes
y que se compone de un modelo de atencion personalizada, beneficios y ahorros exclusivos,
tasas preferenciales, inversiones, experiencias Unicas y programas de fidelizacion. En 2018,
Select concentraba el treinta y cinco por ciento de los ingresos totales del banco. El cuarenta y
dos por ciento de este segmento proviene del plan sueldo. Asimismo, se visualiza que el ochenta
y siete por ciento de los clientes de este segmento tiene la posibilidad de acceder a la linea
Platinum y Black; y Santander se concentrd en informar mediante diferentes campafas de
comunicacion la oferta de valor que disponen los clientes Select. Ademas, lanz6 el Call Center
de la Isla Black, la cual atiende a los clientes Select con tenencia de productos Black, brindando
asi una atencion y trato personalizado. En la Isla Black también los ejecutivos son idéneos en
inversiones. Con el objetivo de mantener la oferta de valor y modelo de atencion a los clientes
provenientes de la integracion con la cartera minorista y red de sucursales de Citibank
Argentina, en 2017 se sumaron mas sucursales al modelo de Espacio Select, y se implementd
Assessment de Ejecutivo Select. La cantidad de sucursales con Espacio Select practicamente
se duplicaron entre 2015-2017.

Adicionalmente, el treinta y ocho por ciento de los clientes Select utilizan la aplicacion
App Mobile de Santander, por la cual pueden consultar saldo, gestionar sus fondos de inversion
y registrar avisos de viajes, entre otras operaciones. Parte de la oferta de valor a clientes Select
son los beneficios y descuentos Unicos en diferentes rubros. Destacamos la tasa preferencial en
préstamos, mayor acumulacion en puntos Superclub con la posibilidad de canjear por viajes o
diferentes premios, y preventa de espectaculos. En 2017, se enviaron ciento cuarenta mil
invitaciones a funciones exclusivas de teatros, cines, espectaculos en el Teatro Coldn, torneos
de golf, clases de tenis, catas y degustaciones. Para fidelizar a dicho clientes, a su vez se lanzé

la Gran Subasta Superclub, que consiste en ofertar los puntos Superclub disponibles para ganar
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un viaje con aéreo, hospedaje y excursiones incluidas. Ademas, invita a los clientes a vivir
distintas experiencias acordes a sus preferencias, las cuales identifica a traves de un analisis de
inteligencia comercial y encuestas. Por ejemplo, si el cliente tiene perfil viajero recibira
comunicaciones relacionadas con esa tematica (acceso a salas vip en aeropuertos, Global Value,

Priority Pass, estacionamiento sin cargo, entre otros).

TABLA 32: DATOS DE CLIENTES DEL SANTANDER

CATEGORIA 2018 2017 2016 2015
CANTIDAD DE CLIENTES 3.700.000 3.600.000 3.000.000 2.700.000
CANTIDAD DE SUCURSALES 468 482 410 393
CANTIDAD DE SUCURSALES CON ESPACIO SELECT ND 244 134 126
BENEFICIOS SELECT - CANTIDAD DE INVITACIONES A EVENTOS ND 140.000 ND ND
BENEFICIOS ADVANCE - CANTIDAD DE EVENTOS 3 2 2 Lanzamiento
CANTIDAD DE CENTROS EXCLUSIVOS PARA BANCA EMPRESA 19 19 ND ND
CANTIDAD DE BUSINESS CENTER 9 5 3 4
PORCENTAJE DE UTILIZACION DE CANALES DIGITALES (Indiviuos) 1% 73% 68% 65%
PORCENTAJE DE UTILIZACION DE CANALES DIGITALES (PyMEs) ND 90% 95% 95%
CANTIDAD DE TRANSACCIONES POR CANALES DIGITALES <37% <29% < 16% < 38%
CANTIDAD DE USUARIOS QUE USAN LA APP DE SANTANDER 1.094.454 876.000 450.000 346.000
CANTIDAD DE USUARIOS FACEBOOK ND < 552000 ND ND
CANTIDAD DE USUARIOS TWITTER ND < 77.000 ND ND
CANTIDAD DE USUARIOS YOUTUBE ND < 44.000 ND ND
CANTIDAD DE USUARIOS INSTAGRAM ND < 37.000 ND Lanzamiento
CANTIDAD DE LLAMADOS AL CONTACT CENTER 2.166.667 775.248 ND ND
CANTIDAD DE INTERACCIONES VIiA MAIL O CHAT 43.000 2.388 Lanzamiento
CANTIDAD DE LLAMADOS ISLA BLACK ND 27.500 - -
CANTIDAD DE CAJEROS AUTOMATICOS 1.431 1.536 1223 1.165
CANTIDAD DE TERMINALES DE AUTOSERVICIO 1.314 1.387 1.133 1.065
CANTIDAD DE RESPUESTAS DEL ASISTENTE VIRTUAL ND §.784 - -
INDICE DE SATISFACCION DE CLIENTES 83% 87% 86% 88%

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de Santander

El segmento Advance, es un programa para favorecer el crecimiento de las PyMEs. Pone
a disposicion de los clientes las capacidades de Santander en tres pilares (gestion personalizada,
formacion y financiamiento) con el fin de ayudar a las PyMEs a sortear los principales
obstaculos que impiden su desarrollo y crecimiento, y asi convertirse en socio estratégico. En
2018, ciento veinticinco mil clientes poseian un paquete PyMEs, el cual incluye una gama
completa de productos, como acuerdo en cuenta corriente, préstamo, tarjetas y cesion de
valores, lo que permite una vinculacion completa desde el inicio de la relacion comercial para
atender sus necesidades financieras y transaccionales. En 2017, con la adquisicion de la cartera
minorista y red de sucursales de Citibank Argentina, se incorporaron treinta mil clientes
PyMEs, que hoy acceden a la propuesta de valor Advance, con oferta en financiacion,
formacion y gestion especializada. Con el espiritu de fidelizar y agasajar a dichos clientes, se
realizaron dos eventos de relacionamiento con la participacion de méas de mil PyMEs Advance.
La misma cantidad de eventos se habian celebrado en 2016, y en 2018 se agrego la realizacion

de un evento mas.
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Adicionalmente, el banco cuenta con mas de cuatrocientos oficiales PyMEs
especialistas en el segmento para potenciar su crecimiento. En 2017, se incorporaron siete
nuevos gestores y se alcanzd una fuerza de venta de cuarenta y tres gestores en total, enfocado
en incrementar la cartera de clientes. Se mantuvo el compromiso de dar respuesta a una solicitud
de crédito en un plazo no mayor a cinco dias. Se generaron nuevas alternativas de financiacion
a través del Super Préstamo PyME UVAs con tasas competitivas a corto y largo plazo,
destinado a financiar proyectos de inversion, capital de trabajo o adquisicién de bienes de
capital nuevos o usados, con un plazo de hasta sesenta meses de financiacion. También, se
implemento el Simulador Crediticio online, para que clientes y no clientes conozcan el monto
de calificacion crediticia al cual pueden acceder. En 2018, el banco comenzé a participar en el
programa de descuento de cheques con tasas especiales promocionado por el gobierno nacional,

con un cupo de mil quinientos millones de pesos.

El segmento Agro, por su parte, se expandié en 2018. Por medio del otorgamiento de
préstamos en dolares, el banco intenta disminuir sustancialmente el costo de financiacion sin
riesgo de las PyMEs Agro, dado que cuentan con una cobertura natural al tener su produccion
dolarizada. Ademas, el segmento dispone de la Tarjeta Santander Rio Agro que permite
financiar el capital de trabajo que la PyME necesita para su ciclo productivo. En el citado afio,
el banco profundizé su participacion en el mercado de Sociedades de Garantia Reciproca (SGR)
aportando fondos que hicieron posible el otorgamiento de una mayor cantidad de avales, y
facilitaron el acceso al crédito de PyMEs. Otro segmento es el de Clientes Corporativos “Global
Corporate Banking”, éste gestiona la relacion comercial con empresas pertenecientes a grupos
econdmicos. El proposito es satisfacer las necesidades crediticias y de servicios financieros de

clientes corporativos, manteniendo el liderazgo en penetracion y valoracion de los mismos.

El segmento de banca empresas, posee clientes medianos y grandes, a los cuales se les
brinda atencion exclusiva de oficiales de cuenta y especialistas de producto en comercio
exterior, cobros y pagos, y en el servicio de pago de néminas. El banco cuenta con diecinueve
centros exclusivos especialmente disefiados para las necesidades del mundo empresario y el
agro, los cuales se encuentran distribuidos en las principales zonas geograficas del pais.
Santander apoya el crecimiento de estos clientes a través de variadas lineas de crédito y
servicios (comercio exterior, recaudaciones, pago a proveedores, pagos de sueldos, etc.),
orientados a cada actividad y a su cadena de valor (clientes y proveedores). A su vez, promueve

el desarrollo de cada comunidad por medio de la financiacion de proyectos de inversion en la
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generacion de energias limpias y el fomento de economias regionales, asi como en obra pablica,

mixta y privada y, por ende, en la creacion de nuevos empleos.

El banco ofrece sus servicios y productos por medio de canales fisicos y digitales.
Comenzando por los primeros, Santander tiene presencia a lo largo y ancho de todo el pais,
estando presente en veintidds provincias argentinas y la Ciudad Auténoma de Buenos Aires.
La cantidad de sucursales se acrecent0 veintitrés por ciento entre 2015-2017 (producto de la
incorporacion de las sucursales del Citibank), incluyendo cuatro Oficinas de Inclusion
Financiera que atienden clientes de todos los segmentos, mientras que en 2018 se redujeron en
tres por ciento. Mensualmente se atienden méas de un millén de personas en las cajas, las cuales
realizan més de dos millones de transacciones por mes. En plataforma comercial se reciben por
mes a medio millon de clientes aproximadamente. Los Espacios Select son espacios dedicados
a la atencién exclusiva del segmento Select, mientras que los Business Center son espacios
enfocados a ofrecer un servicio de atencion preferencial y especializado a los clientes PyMEs,
Empresas e Instituciones. Entre 2015-2018 se incorporaron cinco nuevos Business Center
totalizando nueve en distintas localidades del pais. Este modelo busca afianzar la relacion a
través de un oficial comercial especializado, abocado a entender las necesidades de los clientes,
con herramientas que desarrollan la movilidad y optimizan la gestion diaria. Entre ellas, se
destaca el involucramiento de clientes en el desarrollo de productos y las soluciones no

financieras, internacionalizacion de la conectividad, y formacion.

El desarrollo de los canales digitales (Online Banking y Mobile App) es para el banco
un pilar estratégico. Entre 2015-2018, se expandi6 un seis por ciento la cantidad de los clientes
activos personas fisicas que utilizaron canales digitales mensualmente, mientras que el
porcentaje en las PyMEs y empresas retrocedio cinco por ciento entre 2015-2017, aunque sigue
siendo muy alto, no existiendo datos disponibles para 2018. En cuanto a la cantidad de
transacciones monetarias y ventas realizadas en los canales digitales, la curva es ascendente en
todo el periodo, mostrando que las transacciones via estos medios cada vez son mas utilizadas,
registrando un aumento de treinta y siete por ciento en 2018, veintinueve por ciento en 2017,
dieciséis por ciento en 2016 y treinta y ocho por ciento en 2015. Se destaca el aumento de
transaccionalidad en la App Santander, principalmente por pagos y transferencias. Respecto a
este Gltimo punto, en 2017 se incorpord la funcionalidad de hacer pagos y transferencias a
destinatarios sin necesidad de agenda previa. Dicha incorporacion permitié un alto nivel de

autonomia. Los clientes desde su celular pueden cubrir todas sus consultas y operaciones del
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dia a dia. La App permite ademéas comprar un seguro, suscribir y rescatar fondos de inversion y
realizar la marcacion de viaje. La cantidad de usuarios de la App creci0 treinta por ciento entre
2015-2016, luego practicamente se duplico entre 2016-2017, y en 2018 un veinticinco por

ciento lo que refleja la acelerada penetracion de la misma.

El sitio web de Santander se ubica entre los treinta y cinco mas visitados del pais, y es
el de mayores visitas del sistema financiero local. En 2017, se implementé el proyecto Clave
Santander Rio Online dejando al alcance de los clientes la posibilidad de generar su clave desde
la web. Esto impulsé la autogestion y facilito la experiencia en el uso de los canales digitales.
En 2018, lanzé un nuevo Online Banking, una flamante plataforma digital centrada en la
experiencia del usuario, consistente entre todas sus transacciones, simple de usar, empatica,
innovadora y personalizada para usar tanto en moéviles como en desktop. A su vez, el banco
difundio entre todos los colaboradores su Sitio de Multicanalidad, que contiene informacion
referente a los Canales de Atencidn, y lo actualiza regularmente para que sea una fuente de
consulta frecuente en el asesoramiento a clientes. Con foco en los canales digitales, Santander
desarroll6 en 2017 usuarios expertos para que acompafien la integracion con la cartera minorista
y red de sucursales de Citibank Argentina, y fortalezcan el vinculo con los nuevos clientes.
También, el banco cuenta con presencia en las redes sociales mas populares de Argentina como

Facebook, Twitter, Youtube e Instagram.

El Contact Center gestion6 en 2018 un volumen muy alto llamados mensuales,
triplicdndose respecto al afio anterior. El principal desafio del Contact Center en 2017 era su
integracion con la cartera minorista y la red de sucursales de Citibank Argentina, ya que era
necesario responder a los nuevos clientes sin descuidar la calidad de la atencion. Gracias al
proyecto de habilidades implementado en 2016, que permite atender a cada cliente por el
ejecutivo apropiado para cada necesidad, esto fue factible y exitoso. A su vez, las dos
herramientas que hicieron posible el buen funcionamiento del servicio fueron el Chat Mail y el
Call Center de la Isla Black. El equipo de Chat Mail cubri6 todas las franjas horarias, y brindd
asesoramiento personalizado a clientes identificados en OLB (Online Banking) via chat en los
horarios de atencion establecidos, y via mail fuera del horario de atencion. Entre 2017-2018,
las interacciones mensuales por esta via fueron dieciocho veces mayor. La Isla Black, por su
parte, se lanzd a fines de 2017 con el objetivo de brindar atencion prioritaria a los clientes mas

rentables que realizan operaciones de alto valor agregado. Un grupo de cincuenta y cinco
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ejecutivos atendieron un promedio de veintisiete mil quinientos llamados al mes, logrando

responder a todas las necesidades en un nico punto de contacto.

En lo que respecta a banca automatica, Santander cuenta con mil cuatrocientos treinta y
un cajeros automaticos a 2018, de los cuales trecientos tres fueron incorporados al banco a
través de la adquisicién del banco Citi, lo que representa una cuota de mercado de ocho y medio
por ciento y una participacion dentro de la Red Banelco del diecinueve y medio por ciento.
Respecto al 2015, la cantidad de cajeros automaticos se vio incrementada en veintitrés por
ciento. A su vez, el banco tiene mil trecientas catorce terminales de autoservicio, de las cuales
doscientas cincuenta y seis fueron incorporadas al banco a través de la adquisicion de la cartera
minorista y red de sucursales de Citibank Argentina, lo que motivo que la cantidad de terminales
de autoservicio subiera un veintitrés por ciento entre 2015-2018, y el noventa y siete por ciento
dispone de tecnologia inteligente que permite la acreditacion al instante de los depositos en
efectivo y la digitalizacion de depdsitos de cheques. Los autoservicios inteligentes, cuentan con
horario ampliado de depoésitos y pagos de tarjetas de siete a veintiuna horas, incluidos fines de

semana y feriados.

En 2017, el banco implementd una nueva funcionalidad que permite retirar dinero de
los cajeros automaticos sin la necesidad de utilizar la tarjeta de débito. Los clientes agendan, a
través de los canales digitales, una extraccién para si mismos o para un tercero, que luego se
podré efectivizar usando los datos que brinda el agendamiento. Sumado a lo anterior, el banco
trabajo en nuevas tecnologias que permiten reciclar el efectivo depositado en las terminales de
autoservicio, permitiendo dispensarlo a través de extracciones como si fuese un cajero
automatico. Se habilité una sucursal piloto, donde se expende efectivo. En 2018, se pudo
implementar este sistema de extraccion de efectivo en quinientas setenta y dos terminales de

autoservicio recicladoras, representando cuarenta y tres por ciento del total.

En materia de inteligencia artificial, Santanter junto a IBM¥% Argentina y su partner
Cognitiva, lanzé en 2017 un asistente virtual dotado de este tipo de inteligencia. Se trata de un
servicio innovador para que los clientes del banco puedan hacer consultas sobre los créditos

hipotecarios. ~ El  servicio  virtual estd  disponible en el sitio  web

18 International Business Machines Corporation (IBM) es una empresa multinacional estadounidense de
tecnologia y consultoria con sede en Armonk, Nueva York. IBM fabrica y comercializa hardware y software para
computadoras, y ofrece servicios de infraestructura, alojamiento de Internet, y consultoria en una amplia gama de
areas relacionadas con la informatica, desde computadoras centrales hasta nanotecnologia.
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(www.santanderrio.com.ar/hipotecarios), y dio respuesta a ocho mil setecientos ochenta y
cuatro usuarios, veintidos por ciento de los cuales tomaron la decision de comenzar su proceso
de solicitud del crédito. También, se lanzé la aplicacion Cheques Mobile para grandes
empresas, por la cual se pueden hacer depositos de cheques de forma segura con una simple
captura de la imagen a través de un smartphone'® o tablet'’. Los principales beneficios que se
destacan son una mayor extension horaria y la oportunidad de realizar depdsitos siete por
veinticuatro, una instalacion rapida y sencilla de la aplicacion y la posibilidad de consultar
online los depdsitos enviados por este canal desde el lugar en que se encuentre el cliente. La

aplicacion esta disponible para Android’* e i0S!'2,

La seguridad integral del cliente es un punto que prioriza la institucion. El banco
resguarda la seguridad fisica de los clientes en cada una de sus sucursales a través de multiples
procedimientos y dispositivos de Ultima generacion. En cuanto a la seguridad de la informacién
y la privacidad de los datos, dispone de un modelo de Gestion de Ciberseguridad que garantiza
la proteccion de los sistemas y la informacion de los clientes. Este modelo incluye politicas,
estandares y procedimientos aprobados por el comité de Ciberseguridad que cumplen con las
normativas locales vigentes de proteccion de datos personales, requisitos normativos de entes
reguladores tales como el BCRA, CNV, como también la alineacién con los principales
estandares internacionales de seguridad 1SO27001 y NIST*"3, Bajo la premisa de garantizar la
“confidencialidad, integridad y disponibilidad” de la informacién, el banco implementd
medidas de seguridad claves en todas las capas (activos fisicos y controles integrados dentro de

los procesos), que protegen su negocio y a los clientes.

El Directorio de la sociedad, del cual depende el Comité de Ciberseguridad, es el
maximo dérgano responsable de la definicion de la estrategia de Ciberseguridad, y se ocupa de
supervisar, garantizar y promover la aplicacion del Marco Corporativo de Ciberseguridad, y su

169 Smartphone es un teléfono celular con pantalla tactil, que permite al usuario conectarse a internet, gestionar
cuentas de correo electrénico e instalar otras aplicaciones y recursos a modo de pequefio computador.

170 Tablet es una computadora portatil de mayor tamafio que un teléfono inteligente. Se trata de una sola pieza que
integra una pantalla tactil (sencilla o multitactil) que emite luz4 y con la que se interactda primariamente con los
dedos o un estilete (pasivo o0 activo), sin necesidad de teclado fisico ni raton.

171 Android es un sistema operativo mévil desarrollado por Google, basado en Kernel de Linux y otros softwares
de codigo abierto.

172 jOS es un sistema operativo mévil de la multinacional Apple Inc.

173 National Institute of Standards and Technology (NIST) es una agencia de la Administracion de Tecnologia del
Departamento de Comercio de los Estados Unidos. La misidn de este instituto es promover la innovacion y la
competencia industrial en Estados Unidos mediante avances en metrologia, normas y tecnologia de forma que
mejoren la estabilidad econdmica y la calidad de vida.
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utilizacion en las actividades del dia a dia. Debido a que los ataques o amenazas pueden
originarse en cualquier lugar del mundo y el impacto de un incidente puede afectar a todas las
demas areas del Grupo Santander, se incluyen en el Plan de Ciberseguridad diferentes
iniciativas de inversion, desarrollo y adopcion de nuevas tecnologias dirigidas a minimizar el
riesgo. Se organizan capacitaciones dirigidas a todos los empleados de la entidad sobre
Ciberseguridad y ejercicios de Ethical Phishing'’®, asi como proyectos de clasificacion de
informacidn, proteccion de dispositivos extraibles y gestion de vulnerabilidades. Tanto el
personal de seguridad del banco como los empleados de las sucursales realizan varios cursos
de actualizacién al afio para estar preparados en caso de actividades delictivas contra el banco
o los clientes, 0 ante situaciones de emergencias y evacuacion. Para prevenir casos de
inseguridad, se difunden regularmente en los canales de comunicacién, distintas

recomendaciones para evitar robos y asaltos, y practicas seguras.

Otro pilar estratégico de Santander es brindar experiencias diferenciales a los clientes.
En 2018, se incorporod la metodologia NPS, para capturar la opinién del cliente en todos los
puntos de interaccion con el Banco a través de encuestas digitales. Aquellos clientes que
deciden no recomendarlo son contactados por los empleados para conocer los motivos de su
insatisfaccion y poder revertirla. En 2017, se comenz0 a desarrollar un programa de fomento
de cultura destinado a transmitir la importancia que conlleva la atencién al cliente y el impacto
que tiene en la experiencia con el banco. También, se continu6 trabajando en el desarrollo de
un nuevo modelo de Customer Servicel”, cuyo objetivo es resolver los problemas del cliente
en el primer contacto y ayudar a identificar las dificultades en la raiz del proceso para
resolverlos. El indice de satisfaccion de clientes retrocedié dos por ciento entre 2015-2016,
revirtiéndose en parte con un incremento del uno por ciento entre 2016-2017, volviendo a

disminuir un cuatro por ciento en 2018.

5.4 STAKEHOLDERS INTERNOS

5.4.1 EMPLEADOS

174 Phishing es un término informatico que denomina a un conjunto de técnicas que persiguen el engafio a una
victima, con el uso de ingenieria social y/o técnicas informaticas, con el fin de apoderarse de informacidn valiosa,
por ejemplo, contrasefia o datos bancarios, o instalar malware.

175 Customer Service es la prestacion del servicio a los clientes antes, durante y después de una compra.

191



Las entidades financieras desean que sus colaboradores puedan desarrollarse en todo su
potencial, brindando igualdad de oportunidades y de crecimiento profesional, formacién
permanente, un amplio catalogo de beneficios, espacios que fomentan la participacion y la
colaboracion, asi como también, formas de trabajo flexibles y modernas, una retribucion
competitiva y transparente, la posibilidad de colaborar en numerosos programas de
voluntariado, entre otras herramientas y oportunidades. Precisamente, en este apartado se

describira lo efectuado por las entidades bajo analisis respecto a este stakeholder en particular.

En términos de seleccion, formacion y desarrollo, el BBV A busca atraer e incorporar el
mejor talento siguiendo una cuidadosa estrategia de busqueda en su proceso de seleccion de
personal, empleando al maximo todos los canales disponibles para identificar profesionales de
excelencia y dentro de parametros y politicas dirigidos a garantizar la igualdad de
oportunidades. Brinda oportunidades para el desarrollo profesional proporcionando un sistema
de promocién y movilidad publico, objetivo y transparente, que promueve la diversidad como
fuente de valor y de riqueza. Ademas, la formacion mas avanzada es una constante dentro de la
carrera de sus empleados, con la posibilidad de acceder a los mejores programas disponibles
tanto internos como externos. En 2017, el banco llevo a cabo un proceso de trasformacion,
definiendo nuevos valores que sostienen el cumplimiento de sus prioridades estratégicas y
permiten el logro de su propdsito. Los tres pilares definidos fueron “el cliente es lo primero”,

“pensamos en grande” y “somos un solo equipo.

En 2018, la entidad dio un paso mas, alineando el proceso de seleccion establecido el
afio anterior, e incorporando diez politicas de Movilidad Interna que plasman en forma
contundente la voluntad de BBV A de fomentar el talento interno, garantizan la transparencia e
igualdad de condiciones en el proceso, asi como también alientan el autodesarrollo poniendo a
disposicion todas las garantias para que ello ocurra. Estas politicas tienen dos ejes
fundamentales. La primera, el equipo de Adquisicion del Talento (AT), que implemento6 Agile
como metodologia de trabajo, con el objetivo de acomparar la velocidad del negocio,
flexibilizandonos y focalizando en objetivos estratégicos. En segundo lugar, las herramientas,
incorporando en 2017 una nueva plataforma llamada Talent Link, que soporta el proceso de
seleccion externa “punta a punta”, es decir, desde cobertura de vacantes, desarrollo de
capacidades criticas en el ambito de seleccion, y decision basada en datos, medicion del éxito
y niveles de servicio. En 2018, se implementd “Mobility”, siendo una nueva solucion de

movilidad interna. A través de ella, todos y cada uno de los empleados de BBVA puede
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concretar sus expectativas de desarrollo. Tiene como objetivo realzar el protagonismo del
empleado y la transparencia. En un mismo portal puede cargar su Curriculum Vitae, establecer
preferencia de puestos /areas, postularse a las busquedas y hacer el seguimiento. A través de

esta herramienta se cubrieron doscientas treinta y seis vacantes.

El banco continGa impulsando una serie de proyectos con el fin de promocionar el
trabajo. Por ejemplo, el programa semestral de pasantias “Primeros pasos BBVA” y el
programa de incorporacion de “Jovenes Profesionales”, que vienen funcionando desde el 2016.
A su vez, mantiene un modelo integral de seleccion anticipada para los puestos de la red de
sucursales, y puso en marcha el proyecto denominado “Modelo Interior”. EI mismo nacié con
un doble objetivo, por un lado, que los lideres puedan conocer y experimentar la técnica de
Assessment Center’® para conocer el talento disponible en la zona. Por otro lado, el banco se
propuso cumplir un objetivo formativo que consistié en apuntalar a los gerentes en sus
habilidades para realizar entrevistas individuales, recorriendo los distintos momentos de la
misma. El modelo hace hincapié en encontrar al mejor talento comercial para desempefiarse en
las distintas sucursales, asi como también la evolucién del modelo de seleccién buscando que
sea cada vez mas agil, asertivo y que los candidatos tengan la mejor experiencia al atravesar
por el mismo. En 2018, se incorpor6 al modelo de seleccién anticipada posiciones ligadas a las
capacidades definidas por BBVA como altamente estratégicas, de la mano del “Proyecto Data”.
Este modelo tiene por objetivo encontrar y preparar anticipadamente dentro de la organizacion
el mejor talento que pueda acompafar y traccionar el cambio en el paradigma del manejo y uso

de los datos hacia una organizacion data driven!’’,

El BBVA efectlia una cuidadosa estrategia de publicacion de busquedas tanto en medios
propios, como en portales, universidades y ferias de empleo de mayor prestigio. El Portal
Virtual de Empleo BBVA es la principal via de comunicacion para ofrecer las ofertas laborales.
Se encuentra disponible en su pagina web todos los dias del afio y contiene la informacién de
mayor interés para los candidatos. Alli pueden encontrar su propuesta de valor integral,
conocerlo y elegirlo postulandose nacional e internacionalmente. Ademas, cuentan con la

posibilidad de acceder desde dispositivos moviles, con una agil navegacion. En complemento,

176 Assessment Center o Entrevistas de Evaluacion Situacional, es un proceso que en la actualidad se implementa
para la seleccién de personal en diferentes empresas. Este proceso facilita, a los selectores, a predecir conductas
de los postulantes en situaciones concretas que tienen que ver con su futuro desempefio en el puesto vacante.

177 Data Driven que una organizacion significa que toma decisiones estratégicas basadas en analisis de datos e
interpretacion.
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se replican las busquedas en los més destacados portales, como Linkedin, Bumeran, Zona Jobs
y UniversoBit, potenciando asi su alcance. En 2017, se incorpord una nueva plataforma
centrada en los candidatos, tiene por objetivo obtener una comunicacién 6ptima, desarrollando
la mejor experiencia de usuario tanto para el candidato, como para gerente de contratacion.
Ademaés, cuenta con la novedad de poder importar perfiles de Linkedin al Portal, lo que se
traduce en una postulacion mas &gil y dindmica. Adicionalmente, se desarroll6 una marca
empleadora con el claro objetivo de atraer talento joven y perfiles especificos IT, tan requeridos
para la transformacion, incrementando la frecuencia de publicacion de contenidos en las
comunidades, trabajando sobre temas relevantes para el mundo del empleo, compartiendo
novedades, y abriendo las puertas de BBV A para que conozcan la forma en que se trabaja en la

organizacion.

El banco ha trabajado fuertemente para posicionarse en sus redes sociales como la marca
empleadora que lidera la transformacion de la banca. Redefinio su estrategia y realiz6 acciones
concretas de Employer Branding para ser ain mas atractivo. En 2017, el banco se sumo a
Instagram, canal de comunicacién por excelencia donde se encuentra el talento joven,
compartiendo contenido que lo representa. En linea con lo anterior, el banco continué
reforzando su vinculo con las universidades, asistiendo a las mas importantes ferias de empleo,
tanto en forma presencial como virtual. Con el objetivo de alcanzar los mayores niveles de
eficiencia en su proceso de seleccion, el banco utiliza pruebas de evaluacion online, que se
realizan a través de la herramienta “E- Value”. Se trata de una bateria de pruebas orientada a
medir las habilidades e idiomas, que proporciona informacion acerca del grado en el que las
personas manifiestan el conjunto de habilidades y caracteristicas de comportamientos

requeridas para el puesto y para una correcta insercion en la cultura BBVA.

La cantidad de empleados crecio ocho por ciento entre 2015-2016 y luego mermé dos
por ciento entre 2016-2017, manteniendose practicamente constante en 2018. Se incorporaron
ciento treinta mujeres y doscientos hombres entre 2015-2018. La cantidad de empleados
menores a veinticinco afios y, entre veinticinco y cuarenta y cinco afios, decrecié mientras que
la categoria de mayores a cuarenta y cinco afios se expandio en el periodo bajo analisis. Por lo
comentado anteriormente, la edad promedio del banco se encuentra cercana a los cuarenta afos
de edad. Respecto a la antigliedad, la misma se redujo doce por ciento en los Gltimos cuatro
afios. EI nimero de altas de empleados disminuyé cuarenta por ciento entre 2015-2018, en linea

con las busquedas inmediatas, que retrocedieron cuarenta y cuatro por ciento, y las vacantes
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cubiertas, que cayeron sesenta y tres por ciento, entre 2015-2017. En éste Gltimo periodo y

continuando con la misma tendencia, la cantidad de empleado postulados retrocedié once por

ciento. El indice de rotacion total practicamente se duplico entre 2015-2017 y 2018 respecto a

este Ultimo se triplicd, mientras que la rotacién no deseada se mantuvo casi constante.

TABLA 33: INDICADORES SOBRE EMPLEADOS DEL BBVA

CATEGORIA 2018 2017 2016 2015
CANTIDAD TOTAL DE EMPLEADOS 6.114 6.108 6.253 5.784
CANTIDAD DE EMPLEADOS MUJERES 2.822 2.848 2.852 2.692
CANTIDAD DE EMPLEADOS VARONES 3.292 3.332 3.401 3.092
EMPLEADOS MENORES A 25 ANOS 347% 3.16% 3.92% 3.95%
EMPLEADOS ENTRE 25 A 45 ANOS 65.44% 66.73% 67.86% G8.27%
EMPLEADOS MAYORES A 45 ANOS 31.09% 30,11% 28.23% 27.78%
EDAD PROMEDIO 39.8 40 39 3935
ANTIGUEDAD PROMEDIO 112 119 125 12.7
NUMERO DE ALTAS DE EMPLEADOS 314 138 660 525
RANGO ENTRE SALARIO INICTAL Y SMVM ND 2.78 263 2,64
INDICE DE ROTACION TOTAL 25.10%% 7.49% 5.73% 3.94%
ROTACION NO DESEADA ND 2.33% 232% 2.01%
CANTIDAD DE MENTORING 150 65 182 72
CANTIDAD DE COACHING 17 33 15 25
CANTIDAD DE BUSQUEDAS INMEDIATAS ND 170 182 304
CANTIDAD DE EMPLEADOS POSTULADOS ND 2.428 1.958 2.150
CANTIDAD DE VACANTES CUBIERTAS 236 91 120 249
CANTIDAD DE MATERIAL EN CAMPUS 6.421 2.357 1.966 300
PROGRAMAS DE MANAGEMENT (hs) 6.080 7.840 2.640 1.685
TALLER FEEDBACK (Empleados) ND 206 176 122
TALLER "MANAGERS AS A COACH" ND 54 - -
BECAS DE POSGRADO - AYUDAS ECONOMICAS 15 17 13 ND
BECAS DE POSGRADO - PRESTAMOS PERSONALES 6 10 10 ND
INSCRIPTOS EN PORTAL WEB LANGUAGE CENTER 382 283 288 ND
APP LANGUAGE CENTER (Empleados) N/D 506 - -
FORMACION EN IDIOMAS (hs) 124 405 180.504 197.032 139,544
INVERSION EN CAPACITACION £ 34226400 $ 25.591.000 $26.042.635 §$12.964.010
TELETRABAJO POR MATERNIDAD (Empleados) 48 58 ND ND
BENEFICIOS - KIT ESCOLARES 3.740 3.798 3.999 3.970
BENEFICIOS - REGALOS DIiA DEL NINO 3.215 3.120 3.706 3.501
BENEFICIOS - MONTO DE OBSEQUIO FIN DE ANO $4.000 $ 3.400 $ 2.850 $2.200
INDICE DE COMPROMISO - CLIMA LABORAL N/D 146 1.73 -
POSICION "GREAT PLEACE TO WORK" <10 <10 7 9
CANTIDAD DE COMUNICACIONES INTERNAS (Emails) 688 929 957 584
CANTIDAD DE CONSULTAS AL SAF ND 45 434 54.484 60.209
ACCIDENTES Y ENFERMEDADES PROFESIONALES 81 91 111 127
TALLERES DE ESTRES 4 2 4 1
CHARLAS DE NUTRICION 19 120 3 3
CAPACITACION - EVACUACION/CONTROL INCENDIOS 226 230 187 182
CANTIDAD DE SIMULACROS 395 323 368 378

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de BBVA

El banco implementé en 2018 un nuevo modelo de gestion de personas donde sitla a

los empleados en el centro de su desarrollo profesional, contando con herramientas que le

permiten medir sus capacidades, detectar sus areas de mejora e identificar oportunidades de
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crecimiento dentro de la institucion a través de una oferta de formacién, mentoring*’2, coaching,
feedback y asignaciones especiales. Se trata de un nuevo proceso anual en el que los respon-
sables de equipos, comparieros, clientes, proveedores y cada uno individualmente, realiza una
valoracion global de capacidades transversales, de liderazgo y culturales, con el fin de recibir
un feedback completo acerca de sus capacidades y construir un plan de crecimiento acorde al

potencial y a las brechas de desempefio.

Los resultados del proceso le permiten al banco tomar decisiones en la gestion de su
capital humano mas efectivas y equitativas, impactando en aspectos tales como la identificacion
del talento y, en su caso, ajustes en la compensacion. El nuevo modelo de valoracién cuenta
con cuatro caracteristicas. Para iniciar, es una valoracion individual que realizan los
responsables de cada uno de sus colaboradores. Segundo, se realiza una valoracion anual, y por
lo tanto hay que valorar a cada colaborador por su actuacion a lo largo de todo el afio, y no
centrandose en un momento especifico. Tercero, cada elemento (performance cualitativo y
potencial) se valora con una sola pregunta. En Gltimo lugar, cada pregunta se mide con una
escala de cuatro niveles, universal para todos los profesionales del BBVA, con una descripcion
detallada de que cada uno de ellos. En el ultimo afio pasaron por este proceso cinco mil

novecientos noventa y siete empleados.

Con el fin de generar la mejor experiencia para el empleado que ingresa a BBVA, el
banco cuenta con un proceso de Mentoring. Cuando el empleado (Mentee) ingresa al banco se
le asigna un Mentor quien lo acompafiara, entre tres y hasta seis meses segun su necesidad, para
ayudarlo a familiarizarse con la organizacion y su cultura 'y a superar los retos iniciales de la
incorporacion, facilitando asi, una integracion rapida y efectiva. BBVA sumé una iniciativa al
programa en 2017, incorporar al equipo de Mentores empleados de Areas Centrales sin gente a
cargo, con sefiority y comprometidos con la organizacion, para poder acompariar a ingresantes
y sumar sus experiencias, manteniéndose vigente durante 2018. La cantidad de mentoring se
contrajo diez por ciento entre 2015-2017, volviendo a impactar positivamente en 2018
superando el doble. Por otra parte, los profesionales con mayor potencial de crecimiento tienen
a su disposicion herramientas de coaching, con el fin de desplegar al maximo el talento y las

capacidades tanto a nivel profesional como personal. En 2017, se realizaron procesos de

178 Mentoring o mentoria es una relacion de desarrollo personal en la cual una persona mas experimentada o con
mayor conocimiento ayuda a otra menos experimentada o con menor conocimiento. La persona que recibe la
mentoria ha sido Ilamada tradicionalmente como protegido, discipulo o aprendiz.
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coaching para empleados recientemente promocionados a posiciones de liderazgo, en tanto que,
en 2018 esta posibilidad se amplio a todos los lideres de la organizacion. Los mismos fueron
liderados por coachs internos certificados por la Escuela Europea de Coaching'’® (EEC). La
cantidad de coaching se expandio treinta y dos por ciento en 2015-2017, sin embargo, aun

habiéndose ampliado la oferta de participantes en 2018 se redujo a la mitad.

Respecto a formacion y capacitacion, a través del modelo formativo denominado
“Campus BBVA” cada uno de los empleados, més alla del cargo que posea en la organizacion,
tiene la posibilidad de acceder a cursos virtuales para especializarse y actualizarse,
promoviendo asi el autodesarrollo. Con una amplia gama de cursos que potencian habilidades
y competencias, el catadlogo de contenidos de esta plataforma global de aprendizaje se encuentra
clasificado en las categorias de Agile, DATA, Digital, Engineering, Finanzas, Legal,
Marketing, Riesgos, Habilidades Culturales (asociadas a Valores BBVA), Habilidades de
Liderazgo y Habilidades Transversales. Las Gltimas tres categorias fueron incluidas en 2017.
Asimismo, el Grupo BBVA innové y cambio la estrategia en el Campus, dado que ademas de
acceder a los desarrollos propios del Grupo y de cada pais, se dispone también de otras
plataformas contratadas a nivel corporativo y a través de licencias, permitiendo tener a

disposicion de los colaboradores las ultimas tendencias en formacion.

Un ejemplo de este cambio es LYNDA® |a plataforma lider mundial en formacion
online, con actualizacién permanente, ofertas especializadas de acuerdo a la tendencia del
mercado y gran calidad de contenidos. EI Grupo BBVA cerrd un acuerdo a nivel global con
esta plataforma y Argentina cuenta con ciento setenta licencias semestrales para acceder a todo
el contenido disponible de manera directa desde la plataforma Campus. Cada usuario elige su
recorrido y experiencia de aprendizaje y los certificados de los cursos realizados se actualizan
automaticamente en el perfil de Linkedin. La cantidad de material en el Campus practicamente
se octuplico entre 2015-2017, mientras que en 2018 se continud con ese marcado recorrido
ascendente. Poniendo foco cada vez més en el autodesarrollo, en 2018 se puso al alcance de

todos los empleados la plataforma Campus B TOKENS, una iniciativa que pone en valor el

179 Escuela Europea de Coaching (EEC) se dedica al ejercicio profesional del coaching, una disciplina
extraordinariamente eficaz con la que impulsa a personas y a organizaciones a mejorar sus resultados.

180 | YNDA es una empresa estadounidense que administra una pagina web ofreciendo videos online sobre cursos
de aprendizaje enfocado a la informaética, especialmente a la industria del Software, Negocios y de la Creatividad.
Actualmente es una subsidiaria de LinkedIn Corporation.
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tiempo dedicado a aprender, recompensando a aquellos que comparten sus conocimientos con

otros.

El banco también posee diversos programas de management'®. El programa
“Liderazgo, Conflicto y Coraje” apunta a la transformacion a partir del abordaje de los desafios
personales y grupales, de las propias capacidades y limitaciones, implicadas en el ejercicio del
liderazgo. En 2018, se realizaron cuatro ediciones de este programa en el IAE Business
School®2 en el que participaron ciento cincuenta y dos Gerentes de sucursales, Gerentes y
Subgerentes de Areas Centrales. En tanto el afio mas destacado fue el 2017, donde se realizaron
seis ediciones del Programa liderazgo y los participantes fueron ciento noventa y siete. En el
2017, también se destaco la participacion del equipo Directivo del BBVA Francés en una
ediciodn especifica del programa, con el objetivo de avanzar en el cambio cultural y profundizar
en los lideres BBVA como promotores del mismo. Asimismo, en 2018 siete colaboradores
continuaron su formacion en Espafia en Programas como Corporativo de Direccion,
Corporativo de Liderazgo, Liderazgo Basado en Valores y Building a Customer Centric
Organization. La cantidad de horas de formacion asociadas a programas de management se
acrecentd cincuenta y siete por ciento entre 2015-2016 y ciento noventa y siete por ciento entre
2016-2017, pero en 2018 se vio disminuida un veintidés por ciento producto de la menor

cantidad de ediciones en comparacion a afios precedentes.

Por otra parte, continuando con la Transformaciéon Cultural en BBVA, se disefiaron
charlas abiertas para compartir aspectos vinculados a la transformacion, en su dimension
negocio y cultura. El objetivo es comprender la estrategia del banco a la luz de sus valores y la
transformacion de la industria. En 2018, se realizaron dos encuentros donde participaron mas
de cuatrocientos empleados de todos los niveles jerarquicos. Sumado a lo anterior, el feedback
como espacio de dialogo entre jefe y colaborador, es considerado una excelente herramienta de
desarrollo para alinear los esfuerzos individuales y de los equipos con los del negocio. En 2017,
por ejemplo, con el objetivo de mejorar las habilidades de feedback de los lideres y que
consideren su importancia en el desarrollo de los equipos, el banco disefid un “Programa de

Feedback” con acciones formativas acorde a las necesidades de los grupos de lideres y segun

181 Management es la administracion o gestion de todas las actividades asignadas por la division de trabajo dentro
de una organizacion.
182 | AE Business School es la Escuela de Administracion y Negocios de la Universidad Austral Argentina.
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su formacion previa, el resultado de la medicion Gallup'® de su equipo y el nivel jerarquico.
También, se continu6 desarrollando el Taller de Feedback sumandose el Taller “Managers as
a Coach”, y ofertas formativas en el Campus (videos, lecturas, cursos). Formalmente, se
incentivaron dos instancias de feedback anuales con cada colaborador. Estas acciones
formativas se acompariaron de diferentes campafias de comunicacion comenzando con una
carta del Director de Talento y Cultura dando contexto a la iniciativa y anunciando su inicio,
postales de convocatoria disefiadas bajo una misma identidad visual con un isologo
identificando cada accion, notas en la revista interna y envio de encuestas de satisfaccion para
cada actividad. La cantidad de empleados que participaron del Taller de Feedback se potencid
a mas del doble entre 2015-2017, no existiendo registro disponible para el 2018.

Para la adquisicion de una beca de posgrado, es necesario que el colaborador que lo
solicite posea dos afios de antigliedad minimo como empleado, una muy buena ponderacion en
las evaluaciones de la actuacion anual y que el posgrado elegido sea acorde al negocio. Todos
los colaboradores que cumplan con los requisitos se pueden presentar y acceder a un beneficio
econdmico, que equivale al cincuenta por ciento del programa y/o a un préstamo personal con
una tasa del cuarenta por ciento respecto de la vigente para empleados. La cantidad de ayudas
econdmicas por beca de posgrado se incrementd treinta y uno por ciento, mientras que los
préstamos personales otorgados se mantuvieron estables, entre 2016-2017; pero la tendencia se
revirtié en 2018 disminuyendo las primeras un doce por ciento y un cuarenta por ciento los
segundos. También, se mantienen convenios de descuentos especiales con universidades. En
2018, el banco prosigui6 con la formacion externa para requerimientos de formacién de tipo
técnico. Los empleados que mas solicitan este tipo de formacién son de areas centrales como
Sistemas y Operaciones, Riesgos, Publicidad, Servicios Juridicos, Cumplimiento Normativo,
Auditoria, Impuestos y Seguros. Desde Formacién, como area especialista, se brinda el
asesoramiento necesario para la seleccion del programa y contenidos, asi como también la

recomendacion de la Escuela de Negocios o Institucion donde se dictaran las actividades.

El proceso de Transformacion tiene como uno de sus objetivos principales avanzar en
una cultura del aprendizaje continuo, el autodesarrollo y el crecimiento profesional. Ese sentido,

en 2018 se puso a disposicion de los colaboradores de la red comercial los conocimientos

183 Gallup es una empresa estadounidense de analisis y asesoria con sede en Washington, D.C. Fundada por George
Gallup en 1935, la empresa se hizo conocida por sus encuestas de opinién publica realizadas en todo el mundo. A
partir de la década de 1980, Gallup realizé la transicion de su negocio para centrarse en proporcionar analisis y
consultoria de gestién a las organizaciones de todo el mundo
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necesarios para poder afrontar el cambio de roles. En este sentido, se actualizaron y generaron
nuevos recorridos de carrera que se pudieron visualizar junto con la formacién minima
necesaria para cada puesto en la plataforma online del Campus BBVA. Cuatro caracteristicas
se resaltaron de los nuevos recorridos. En primer lugar, se generaron diez planes de desarrollo,
a realizarse antes o en el momento de una postulacion, lo que implica adquirir en forma
anticipada el conocimiento y las habilidades para el futuro puesto, brindando una ventaja
diferencial para quien se postula. En segundo lugar, quienes son elegidos para el futuro puesto,
habiendo cumplido la etapa previa, asisten a una formacion presencial obligatoria para certificar
los conocimientos necesarios para el nuevo rol. En tercer lugar, cada recorrido tiene una
formacion promedio de veinte horas con matriculacion abierta y visualizacion del grado de
avance. Para finalizar, todos los planes tienen vinculacion directa con Mobility (la nueva
plataforma de postulacién interna). Pasaron por la etapa online y presencial personas
seleccionadas por esta herramienta para puestos de Obis, Ejecutivos Premium, Obes, Gerentes,
Ejecutivos Direct y Pool de Data. En adiccién, en 2018 aquellos puestos que necesitan por
normativa tener la aprobacion de la idoneidad en Mercado de Capitales ante la CNV, cuentan
con un itinerario online con tutoria experta de siete semanas para que puedan prepararse a rendir

los seis modulos requeridos.

Dentro de la formacion online, a partir de 2017, se incorpor6 la App de idiomas
Language Center. Esta nueva herramienta permite la realizacion del test de nivel y la
navegacion en los distintos contenidos en forma de itinerarios y recursos extras de acuerdo al
nivel del usuario. Adicionalmente, continu6 vigente el portal web Language Center, en donde
la cantidad de participantes se mantuvo estable en el ultimo tiempo. La cantidad total de horas
de formacién en idiomas, se expandi0 cuarenta y un por ciento entre 2015-2016, luego
disminuyd un ocho por ciento y se acentu6 en 2018. La inversion total en capacitacion, primero
se amplio significativamente al punto de duplicar su monto, luego se contrajo un dos por ciento,

cambiando la tendencia e incrementandose un treinta y cuatro por ciento.

En cuanto a la evaluacion de la actuacion de los empleados, el BBVA utiliza una
herramienta para recompensar el esfuerzo y el aporte de los colaboradores en la consecucion de
los objetivos de la entidad. Todos los afos, al finalizar el ejercicio, cada responsable de sector
evalla a sus colaboradores en funcion de los resultados globales e individuales obtenidos. Entre
los indicadores a tener en cuenta, se identifica el desempefio global, local y del area del

colaborador; la calidad de atencion al cliente; los objetivos tacticos de gestion; la contribucion
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al clima organizacional; entre otros objetivos. La Politica de Remuneraciones es competitiva y
transparente y esta basada en la actuacion de los colaboradores; en asegurar la equidad interna
a través del analisis de estructura, descripciones de puestos y remuneraciones; en asegurar la
competitividad externa mediante la actualizacion de la informacién con el mercado de

referencia; y en recompensar por la aportacion de resultados tangibles.

El banco participa en encuestas de mercado salarial correspondientes al mercado
bancario y realiza consultas inter areas con otras entidades. Su posicionamiento de salario con
respecto al mercado se ubica entre mediana y setenta y cinco percentil. EI modelo de
compensacion variable alcanza a todos los empleados. Para los ejecutivos, cuyas actividades
tienen impacto en el perfil de riesgo del banco, se mantiene un sistema de liquidacién y pago
de la gratificacion variable anual, percibiendo el cincuenta por ciento de la de la misma en
acciones. El pago, en efectivo y en acciones, se proporciona en un sesenta por ciento durante el
primer trimestre del ejercicio y el cuarenta restante diferido a tres afios desde la primera fecha
de pago de la gratificacion variable. El rango entre el saldo inicial del banco y el sueldo Minimo
Vital y Movil (SMVM) se ha ampliado cinco por ciento entre 2015-2017, no existiendo
informacion disponible para 2018.

Otro aspecto de interés de la institucién es la diversidad y conciliacion. El banco lleva
adelante iniciativas que permiten compaginar la vida privada y laboral de forma mas efectiva y
promueven la diversidad e igualdad de género. Otorga cobertura de licencias por maternidad
tanto en &reas centrales como en la red de sucursales. Brinda la posibilidad de teletrabajo por
maternidad (Programa NFT), y realiza encuestas de satisfaccion para mujeres y sus supervisores
gue han atravesado dicho proceso. Los resultados fueron altamente satisfactorios y los aspectos
gue mas ponderaron las participantes fueron la forma en que colabora con el equilibrio entre la
vida familiar y el trabajo, ademaés de facilitar la reinsercion laboral luego de la experiencia de
la maternidad. Ademas, el banco realiza entrevistas de seguimiento de la maternidad, desde el
embarazo, en la reinsercion en su grupo de trabajo, y a los nueve meses tras la reincorporacion
(plan de carrera y desarrollo en su puesto de trabajo). Continua con la ampliacion de la licencia
por paternidad a diez dias y con la inclusion de al menos una mujer en igualdad de condiciones
en las ternas de busquedas internas y de seleccion externas. Entre 2017-2018, el teletrabajo por

maternidad se contrajo diecisiete por ciento.
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En el marco del proceso de Transformacion, los Valores Corporativos “El cliente es lo
primero”, “Pensamos en grande” y “Somos un solo equipo” cumplen un rol fundamental,
orientando el accionar del dia a dia para aprovechar las oportunidades y afrontar los desafios.
Con este objetivo, en 2018, se realizd el primer “Values Day”, una jornada dedicada a
reflexionar sobre los Valores de la compafiia en todo el mundo y en donde los Talleres de
Valores fueron la actividad central. Se trabajé en equipo con dindmicas de co-creacion
identificandose barreras, oportunidades y soluciones a los retos que el banco afronta para
alcanzar el objetivo de Transformacion. La misma se realizo en formato presencial, en la sede
corporativa, y en version virtual a través de una App, que permitio recoger los resultados del
Taller y la participacion de todos los empleados. Ademas, se realizaron ciento sesenta y siete

talleres, dos conferencias y otras actividades para reflexionar sobre los Valores internos.

El BBVA considera importante el bienestar de sus colaboradores y sus respectivas
familias, es por eso que brinda una serie de beneficios considerando el equilibrio entre la vida
personal y laboral, el apoyo en momentos importantes y su desarrollo. En ese aspecto, se destaca
la entrega de ajuares a los padres y madres que disfrutan esa nueva etapa en sus vidas. También,
la entrega de Utiles escolares para todos los hijos de empleados desde el comienzo en jardin de
infantes hasta el tltimo afio del secundario, personalizado por edad y sexo, incluyendo mochilas
con todo lo necesario para empezar el colegio. Este beneficio es muy valorado tanto por los
padres como por sus hijos, aludiendo que les permite ahorrar dinero, les genera orgullo de
pertenencia a la entidad, y la mayoria siente que la empresa se preocupa e interesa por ellos. La
cantidad de kit escolares entregados ha sido reducida seis por ciento entre 2015-2018. Ademas,
el BBVA entrega obsequios por el Dia del Nifio a los hijos de empleados de hasta doce afios de
edad, pensados especialmente de acuerdo al sexo y edad. La cantidad de regalos otorgados
disminuyé ocho por ciento en el periodo bajo analisis. Respecto al dia de cumpleafios de los
empleados, el banco mantiene el sistema implementado en 2016 respecto al regalo, que consiste
en la eleccion de opciones de obsequios que se ofrecen, a saber, experiencias culinarias,
recreativas, de aventura y relax, que el empleado puede disfrutar en el momento que desee y, a

su vez, la posibilidad de gozar de la tarde libre del dia de su cumpleafios.

Adicionalmente, todos los empleados reciben un obsequio en el mes de diciembre por
fin de afio, que consiste en una tarjeta regalo. EI monto monetario de la tarjeta provista a los
colaboradores se duplico entre 2015-2018. Asimismo, el banco hace entrega de

reconocimientos por los afios de trabajo en la empresa valorando el compromiso y el esfuerzo.
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Los mismos constan de un boligrafo a los diez afios, un reloj a los veinte, un sueldo adicional a
los veinticinco y un viaje a los treinta y cinco afios. BBV A realiza un reintegro de los gastos de
aquellos empleados que hayan cursado estudios universitarios durante el afio anterior. También,
ofrece esa ayuda a hijos de empleados de hasta veinticinco afios que se encuentren cursando
una carrera universitaria. El pago se ajusta de acuerdo a la inflacién. En su mayoria, los
beneficiados afirmaron estar satisfechos o muy satisfechos. En cuanto a los dias de vacaciones,
el banco brinda mas dias de vacaciones respecto a lo definido en el Convenio Colectivo de
Trabajo y la posibilidad de utilizar como dias habiles un cupo de los dias disponibles, de
acuerdo a la antigliedad del empleado. Por ultimo, la institucién tiene convenios corporativos
con cuatro empresas de medicina prepaga, con mejoras diferenciales tanto en los costos de los
planes como en la prestacion de los servicios, y a partir de 2017 incorpord el beneficio de

otorgamiento de préstamos para la vivienda UVA, sujeto a la politica crediticia vigente.

En lo referente a condiciones y clima laboral, la entidad realiza la medicion de la
Consultora Gallup, que proporciona resultados para identificar aspectos a mejorar sobre
satisfaccidn general con el lugar de trabajo, nivel cubierto de las necesidades bésicas, soporte
de los lideres, trabajo en equipo y desarrollo. Los resultados de 2017 registraron un indice de
compromiso que casi duplico el valor de 2016. A su vez, trabaja en la ejecucion de talleres
como “Taller de acompafiamiento a lideres” y “Creando una cultura de engagement®®” que
dan apoyo a la gestion de los lideres; y difunde las “buenas practicas” que implementaron los
equipos para desarrollar y fortalecer el compromiso, y asi resulten inspiradoras para el resto de
los lideres. Ademas, todos los afios realiza la encuesta de clima laboral Great Place To Work
(GPTW). En 2015, el banco obtuvo la novena posicion del ranking, en 2016 la séptima, y en

2017 y 2018 quedd afuera del top 10 de mejores compaiiias.

El BBVA valora el dialogo y la negociacion colectiva a la hora de alcanzar consensos y
solucionar conflictos, entendiendo que ellos constituyen la herramienta mas eficaz para la
disminucion de la conflictividad. Por este motivo, trabaja para mantener una fluida
comunicacion con las Comisiones Gremiales Internas (CGI) de las diferentes localidades del
pais y con las Seccionales de la Asociacién Bancaria a Nivel Nacional. El cien por ciento de
los empleados estan incluidos en algln convenio colectivo demostrando el respeto y valoracién

de la libertad sindical y los derechos laborales. Asimismo, las negociaciones y los acuerdos

184 Engagement es un constructo psicoldgico multidimensional que hace referencia a cuan activamente se
encuentra involucrado el individuo en una determinada actividad.
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salariales abarcan hasta la categoria de Jefe Principal de Departamento. Por otra parte, el banco
gestiona diferentes canales de comunicacion interna para estar en contacto con sus empleados,

conocer sus necesidades, y mantenerlos informados.

Continuando con la comunicacion, la revista interna ‘Protagonistas”, €S una
publicacién digital mensual enfocada en informar, entretener y generar orgullo de pertenencia,
con un promedio de doce notas por edicion. Protagonistas brinda también la posibilidad de
interactuar, comentar y compartir notas en la red social interna Google+°. A partir de 2017,
se innovo en la creacion de la App Protagonistas que permite a los colaboradores acceder a la
publicacién desde su celular o dispositivo moévil Android. Otro canal de acceso diario para los
colaboradores es Intranet, donde se concentra informacion de actualizacion frecuente. En 2018,
se publicaron ciento setenta y seis noticias y treinta y dos alertas (banners informativos sobre
camparfias de comunicacion interna). La casilla de correo de “Comunicaciones Internas” es el
canal de mayor impacto entre los colaboradores. EI mail es la herramienta de trabajo mas
utilizada lo que garantiza el acceso a la informacion y beneficios a cada colaborador. En el
envio de los mails, el banco cuida la segmentacion de pablicos para evitar la sobreinformacion.
La cantidad de mail se acrecentd sesenta y cuatro por ciento entre 2015-2016, este fue el punto
de inflexién, ya que entre 2016-2018 disminuyo un veintiocho por ciento. Desde la premisa
“comunicarnos también es escuchar activamente”, una practica habitual es el pedido de
feedback sobre eventos, beneficios y diferentes procesos e iniciativas de la direccion de Talento
y Cultura. En 2018, el banco realiz6 veintitrés encuestas ad hoc y doscientas cuarenta y seis
preguntas del dia. En 2017, se implemento carteleria exclusivamente digital en la Torre BBVA,
con el fin de reducir el impacto ambiental y mejorar los canales de comunicacion con los

empleados.

Otro punto de contacto que utiliza BBVA son los wallpapers'® y protectores de
pantallas en las pc de los colaboradores. En suma, el flujo de conversaciones es prioritario para
fortalecer vinculos entre las personas, es por ello que el banco facilita diferentes espacios de
intercambio como los clasificados internos, comunidades tematicas e iniciativas en la red social
interna Google+. En 2018, se fomento también el uso de las “Comunidades de Practica” por la
adopcion de las metodologias agiles. Estas comunidades favorecen el intercambio de

185 Google+ es una red social basada en Internet, propiedad de Google y operada por Google.
186 wallpapers es un tipo de papel que se utiliza en decoracién de interiores y se coloca sobre las paredes de una
habitacidn cubriéndolas total o parcialmente
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conocimiento, la colaboracién y la co-creacion entre especialistas de diferentes disciplinas.
Dentro de la realizacion de encuentros presenciales, se destacan los realizados para la
presentacion trimestral de resultados locales y globales en la que se convoca a los directores,
gerentes y subgerentes, y se incentivan las reuniones entre equipos para compartir los puntos
mas relevantes de estas presentaciones. Las giras de Comité de Direccion, en la que los
maximos directivos recorren sucursales y areas de negocio, mantienen reuniones de trabajo,
responden preguntas de los colaboradores y realizan un coctel con ellos. La Jornada Anual de
Directivos, en donde al cierre del afio se celebran los logros y se plantean los proximos desafios
en una jornada intensa de trabajo y camaraderia en la que participan todos los lideres del pais.
Encuentros tematicos sobre las prioridades estratégicas del Grupo, que se transmiten por
streaming®®’ a todas las unidades de BBVA del mundo que pueden verse en vivo o bien bajo

demanda.

Otra actividad para generar cercania son los “Encuentros BBVA”. Desayunos
mensuales que se realizan para generar cercania entre los altos directivos del Banco y los
colaboradores. EI maximo ejecutivo a nivel local, uno o varios de los miembros del Comité de
Direccién y grupos de ocho empleados tienen la oportunidad de dialogar de manera abierta y
transparente sobre los asuntos que resulten de interés para ambas partes. Estos encuentros
también se realizan con directivos del Grupo cuando visitan el pais, de manera que la
informacién y mensajes claves lleguen de primera mano y favorezcan el engagement. Otro
encuentro presencial son las “Charlas agile”. Desde comunicacion Interna, apoyan el proceso
de Transformacion hacia una organizacion, forma de trabajo y cultura agile con eventos para

lideres y colaboradores a fin de transmitir los mensajes del cambio.

Salud y Seguridad es otra categoria de interés por parte de la institucién. El banco intenta
preservar la salud y la seguridad de todos sus colaboradores, minimizando riesgos, velando por
un correcto uso de las instalaciones y de los elementos y equipos de seguridad a su cargo, y
brinda capacitaciones en la materia. Cuenta con cuerpo médico, con consultorios instalados en
los edificios centrales con mayor némina del banco donde se realizan regularmente chequeos
médicos, incluyendo evaluacion del riesgo cardiaco en algunos casos, y con ambulancias de

emergencias por servicio de area protegida. Fomenta la politica libre de humo, la cual rige para

187 Streaming o retransmision en directo es la distribucion digital de contenido multimedia a través de una red de
computadoras, de manera que el usuario utiliza el producto a la vez que se descarga. La palabra retransmision se
refiere a una corriente continua que fluye sin interrupcion, y habitualmente a la difusion de audio o video.
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todos los edificios corporativos, en los que no estd permitido fumar, existiendo areas
restringidas y acondicionadas para aquellos que desean hacerlo. Posee un Comité mixto de
Salud y Seguridad en la provincia de Santa Fe, y un Comité de Crisis para afrontar situaciones

extraordinarias de riesgo para sus empleados.

Ademas, BBVA capacita a sus empleados con el objetivo de fomentar una calidad de
vida saludable a través de talleres y jornadas. El banco instalo un desfibrilador en cada piso de
la sede central y en otros dos edificios corporativos. Todo el personal estd capacitado para su
uso, y a su vez han sido capacitados en RCP*8®, La cantidad de accidentes y enfermedades
profesionales mermo treinta y seis por ciento entre 2015-2018. Las charlas de nutricion se
incrementaron notablemente durante 2017, respecto a afios precedentes, aunque en 2018
disminuyeron en parte. También, se organizaron mas talleres de estrés entre 2015-2018. En
2017, la Gerencia de Seguridad, a través de la Subgerencia de Proteccién Corporativa, realizd
una jornada de capacitacién especial, tedrico-practica de evacuacién y control de incendios en
el Centro Argentino de Seguridad®®® (CAS), a la que asistieron los lideres de piso. La cantidad
de colaboradores que accedieron a la capitacion fue dos por ciento superior respecto a la
celebrada en 2018. Asimismo, el banco proyect6 en el comedor y en el auditorio de la Torre
BBVA un video de emergenciay realiz6 el primer simulacro en la nueva Torre con un resultado
muy positivo de duracion. La cantidad de simulacros realizados aumento cuatro por ciento entre
2015-2018.

El cien por ciento del personal de seguridad de los edificios, corresponde a tres empresas
proveedoras de seguridad, las cuales reciben capacitacion sobre el respeto por los derechos
humanos. EIl banco exige a estas empresas, la capacitacion continua respecto del trato y el
manejo de la relacion con las personas que circulan en las instalaciones. También, BBVA
desarrolla distintas iniciativas a través de proyectos y sistemas para garantizar la seguridad de
sus empleados. En 2017, se completo la implementacion del proyecto “PACOM?”, sistema de
seguridad integrada para optimizar la proteccion fisica y electronica de inmuebles, en la
totalidad de la red de sucursales. El sistema de seguridad “Faro Corporativo”, brinda numerosas
funciones y prestaciones, tales como definir mapas de riesgo, consignar documentos internos y

normativos, registros de empresas, eventos de relevancia, histérico de delitos y un inventario

18 |La reanimacion cardiopulmonar (RCP) es un conjunto de maniobras temporales y normalizadas
intencionalmente destinadas a asegurar la oxigenacion de los érganos vitales cuando la circulacién de la sangre de
una persona se detiene stbitamente, independientemente de la causa de la parada cardiorrespiratoria.

189 Centro Argentino de Seguridad (CAS) es un ambito seguro para la realizacion de cursos de seguridad.
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detallado de todos los sistemas de seguridad utilizados en todos los inmuebles del banco. A su
vez, se implemento el sistema control de accesos en dos edificios corporativos, sumandose a la
implementacion de la Torre BBVA en 2016. Por Gltimo, el “sistema Spider” es una medida de
seguridad para ampliar los niveles de proteccion del atesoramiento de efectivo y acceso al sector
de cajas de seguridad, tesoros, ATM/ATS, puertas de cajas de seguridad y puertas de bovedas

de cajas de seguridad. Las mismas se han instalado en setenta y cinco sucursales hasta el 2017.

En tanto, Banco Galicia entiende que contar con un buen ambito de trabajo es clave para
potenciar el capital humano, por eso centra la inversién de los recursos humanos en formar
equipos entusiasmados y profesionales, donde se le brinde oportunidades de formacién para
maximizar sus competencias y habilidades personales y laborales. EI banco genera ambientes
de trabajo inclusivos y saludables que inviten a la creatividad y la innovacion y atrae y retiene
los mejores profesionales dando oportunidades a todas las personas. De esta forma, crea equipos
comprometidos con la cultura corporativa y con brindar a los clientes un servicio de excelencia.
En este contexto, el banco definid cuatro ejes de gestién de la diversidad. Primero,
“Discapacidad” que pretende favorecer y promover la integracién y formacién laboral de
personas con discapacidad motriz y/o visceral en la organizacion. Segundo, “Generaciones”
que busca generar iniciativas para favorecer la adaptacion de los colaboradores a las nuevas
necesidades del mercado. Tercero, “Vulnerabilidad” que intenta beneficiar e incentivar la
formacion para el primer empleo de jovenes provenientes de hogares de vulnerabilidad socio-
econdmica. Por ultimo, “Género” que procura suscitar la igualdad de oportunidades y el
empoderamiento de la mujer. Sobre éste Gltimo eje, se puede sefialar que el banco adhiri6 a los
Principios para el Empoderamiento de las Mujeres'®®, siendo Galicia el Gnico miembro de
Global Banking Alliance for Women'®! en Argentina. Teniendo en cuenta el impacto tanto
hacia adentro como hacia afuera de la organizacion, esta estrategia es liderada por un comité e
impulsada por un equipo interdisciplinario quienes implementan las diferentes iniciativas y

velan por el cumplimiento de las metas.

Para la entidad, el rol del lider es central porque es quién sostiene, sustenta y prolonga

la cultura de la organizacion, por eso quiere que los lideres sean ejemplo para la organizacion;

190 |_os Principios para el Empoderamiento de las Mujeres ofrecen una guia sobre como empoderar a la mujer en
el trabajo, el mercado y la comunidad.

191 Global Banking Alliance for Women es el Unico consorcio mundial de instituciones financieras dedicado a
apoyar a los bancos a medida que aprovechan la oportunidad del Mercado de las Mujeres. Sus miembros trabajan
para crear programas innovadores e integrales que brinden a las mujeres las herramientas que necesitan para tener
éxito, incluido el acceso al capital, la informacion, la educacién y los mercados.
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que promuevan espacios de confianza y feedback para el desarrollo de los talentos de sus
equipos, duefios de los temas y que sean inspiradores para el resto. El grupo Galicia gestiona
su clima laboral principalmente con la metodologia Great Place To Work, la misma mide y
evalla a la comparia en seis dimensiones, “Credibilidad”, “Respeto”, “imparcialidad”,
“Orgullo”, “Camaraderia” y “Confianza”, cada una asociada a una serie de pasos y buenas
précticas que permiten una comunicacion fluida y abierta entre los colaboradores y sus lideres,
y el transmitir con integridad la vision de la organizacién. Los resultados de GPTW muestran
un progreso continuo del banco, escalando de la posicion nimero cuatro a la tercera entre 2015-

2016, y de ésta a la primera ubicacion para 2017, logrando mantenerla en 2018.

En cuanto al proceso de seleccidn, Galicia cuenta con programas de reclutamiento
masivos, y un sélido programa de referidos, priorizando siempre la contratacion local, para
generar empleo en la localidad y privilegiar el conocimiento de la zona. El programa de
referidos, en el cual los colaboradores desde una plataforma online, por el conocimiento que
tienen de la institucion y su cultura, se convierten en las personas ideales para recomendar
postulantes, proponiendo amigos y conocidos para participar de procesos de seleccién. A partir
de 2017, se dio un reconocimiento simbolico de puntos quiero! a aquellos que refieren perfiles
que ingresan al equipo. En 2018, el dieciséis por ciento de las busquedas fueron cubiertas con
candidatos externos referenciados por los propios colaboradores. Ademas, Galicia busca
realizar procesos agiles, simples e innovadores, apoyandose en los canales digitales para las
bldsquedas externas. La compafiia cuenta con un portal de empleos online donde se presenta la
propuesta de valor a los candidatos para todos los programas de reclutamiento. El banco destaca
la movilidad interna como generadora de nuevas oportunidades de desarrollo para los
colaboradores. Estas decisiones generan mejor clima laboral y mayor transparencia en los
procesos, otorgando una mejor imagen frente a sus clientes internos. De esta forma, fomenta
tanto la movilidad vertical como la horizontal. Ademas, el banco lanzo el micrositio “Galicia
se Mueve” que invita de una manera dindmica a todos aquellos que quieran saber mas sobre las
areas del banco y la movilidad, a navegar el sitio y estar mas preparados para asumir un nuevo

desafio.

La cantidad de colaboradores postulados se contrajo diecinueve por ciento entre 2015-
2016, y cuarenta por ciento entre 2016-2017. La cantidad de bdsquedas internas se amplié
treinta y tres por ciento entre 2015-2016, pero en el tramo siguiente se produjo un descenso de

veintidds por ciento, en tanto que en 2018 se revirtio la tendencia y se registré el mayor nimero
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de busquedas del periodo. La entidad, tiene una estrategia activa de reclutamiento por redes
sociales y laborales propias como de universidades, portales de empleo, base de datos propia y
consultoras externas especializadas. En 2017, por ejemplo, existieron cincuenta y un busquedas
externas por medio de convenios con universidades, y nueve ferias de empleo presentes. La
cantidad total de empleados se ha incrementado en todos los afos, cuatro por ciento entre 2015-
2016 y siete por ciento entre 2016-2017 y en el dltimo periodo un por ciento. En cuanto a la
conformacién de género entre 2016-2017 la cantidad de mujeres se acrecento siete por ciento
mientras que los hombres ocho por ciento, y entre 2017-2018 aumentaron uno por ciento ambos.
La cantidad de empleados menores a treinta afios tuvo un comportamiento ascendente en todo
el periodo, a diferencia de los empleados entre treinta y cincuenta afios, y los empleados
mayores a cincuenta afios, que cayeron respectivamente uno por ciento y casi dos por ciento,
entre 2016-2018. El indice de rotacion total se expandié cerca del tres y medio por ciento en el
periodo 2015-2017, y el indice de movilidad interna se mantuvo estable entre 2015-2016,
informandose solo los periodos en los que se obtuvo datos.

La jornada de bienvenida es lo primero que un nuevo ingresante vive en la organizacion.
El banco considera que ese primer contacto es fundamental para la generacion de un buen
vinculo. De esta forma, la compafiia busca que vivan experiencias disruptivas e innovadoras
desde el primer dia, acompafiados por colaboradores voluntarios. Para ello, desarrolla
actividades presenciales de intercambio de informacidn, espacios de integracion, y capacitacion
en aspectos relevantes para la gestion del negocio y la transmision de la cultura organizacional.
Por otra parte, la institucion resalta la importancia de los lideres inspiradores. Los lideres
desempefian un rol con alto impacto en resultados y personas. A través de ellos, se busca
potenciar la colaboracién, la integracion y la alineacion cultural. En 2017, las acciones del
banco se orientaron a la consolidacion del modelo de “Lider Galicia”, inspirando
conversaciones poderosas desde los cuatro ejes definidos, “Ejemplar”, “Emprendedor”,
“Desarrollador “y “Visionario”, lo que le permitido medir las practicas de reconocimiento y
apoyo de la organizacion al desarrollo de los colaboradores, verificando si se sienten respetados
cuando se los participa en las decisiones relevantes y de qué manera se los cuida como

individuos manteniendo un equilibrio entre su vida laboral y personal.

En 2018, el banco lanzé la “Academia Digital”, que es un espacio para desarrollar
capacidades clave de los lideres. Contiene iniciativas segun las distintas necesidades, charlas

con expertos, experiencias e itinerarios formativos para el desarrollo de nuevos roles.
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Asimismo, para los nuevos lideres se implement6 la practica de “Circulo de Lideres” que a
través del peer coaching!®? permite expandir su experiencia de liderazgo aprendiendo de la
experiencia de otros lideres; y mirar y analizar sus desafios de liderazgo desde nuevas y
enriquecedoras perspectivas. Esta practica intenta aumentar la conciencia de sus fortalezas y
debilidades, de su estilo personal de liderazgo y del impacto que tiene alrededor, y durante el

programa, desarrollar habilidades para dar y recibir feedback. Sumado a lo anterior, el programa
de “Jovenes Lideres” del Banco comienza desde que se seleccionan nuevos perfiles para que
formen parte de la red de sucursales y acompafia a los talentos comerciales con perfil para
liderar nuevos desafios. Forman parte de un programa de desarrollo con crecimiento acelerado
en miras de formar a los lideres que gerenciaran las sucursales del futuro. La cantidad de lideres
se elevo cincuenta y cinco por ciento entre 2015-2016, ocho por ciento entre 2016-2017, y un

veintitrés por ciento en 2018.

Con innovacion y apoyado en el valor que la tecnologia aporta a los canales de
comunicacion, el banco se orienta cada vez més hacia la conversacién, en lugar de la emision
unidireccional de mensajes. Impulsa la fluidez de la informacion sobre el negocio y las
expectativas y necesidades de cada persona, contribuyendo asi a la construccion de un clima
laboral para que todos se sientan parte de la organizacion, valorados y reconocidos. Galicia
cuenta con un equipo “RH en linea” que brinda soporte a todas las consultas de los
colaboradores. El banco lanzé en 2017 una plataforma interna denominada “Workplace ”, con
el prop6sito de generar comunicacion dirigida e inteligente, integrarlo al sistema de informacion
de la compafiia, unificarlo con la estética del sitio web y generar feedback de manera continua.
Esta red social para empresas ofrece varias ventajas para la comunicacion interna y el trabajo
colaborativo, y convierte al empleado en protagonista. Desde la plataforma se pueden hacer
videos en vivo en cualquier momento. Esta funcionalidad es muy utilizada por el Gerente
General o los Gerentes de Area cuando surgen temas que generan muchas dudas o consultas.
Asi se genera un didlogo transparente y fluido, de manera directa y horizontal. Los eventos
también son transmitidos en vivo por la aplicacion, esto permite fomentar la cercania logrando

que todos los equipos del pais puedan ser parte. El noventay seis por ciento de los colaboradores

192 peer coaching consiste en que dos comparieros (0 mas) se retinen regularmente para aprender mutuamente a
mejorar sus habilidades y superar cualquier obstaculo.
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utilizaron esta herramienta en el primer afio de implementacion, disminuyendo muy levemente
durante 2018.

TABLA 34: INFORMACION SOBRE EMPLEADOS DEL GALICIA

CATEGORIA 2018 2017 2016 2015
CANTIDAD TOTAL DE FMPLEADOS 6.294 6.214 5.799 5.573
CANTIDAD DE EMPLEADOS MUJERES 3.117 3.069 2881 ND
CANTIDAD DE FMPLEADOS VARONES 3.177 3.145 2.918 ND
EMPLEADOS MENORES A 30 ANOS 34.78% 34.52% 31.66% ND
EMPLEADOS ENTRE 30 A 50 ANOS 55.29% 55.05% 56.44% N/D
EMPLEADOS MAYORES A 50 ANOS 9.93% 10.43% 11,90% ND
INDICE DE ROTACION TOTAL ND 15.55% 11.90% 12.13%
POSICION "GRFAT PLEACE TO WORK" 1 1 3 4
NIVEL DE RESPUESTAS GPTW ND 949 93% ND
CANTIDAD DE BUSQUEDAS POR REFERIDOS 16% 14% ND ND
CANTIDAD DE BUSQUEDAS INTERNAS G50 498 641 481
CANTIDAD DE COLABORADORES POSTULADOS ND 1.451 2.448 3.010
INDICE DE MOVILIDAD INTERNA ND ND 19.30% 19.34%
BUSQUEDAS EXTERNAS - CONVENIOS CON UNIVERSIDADES ND 51 ND ND
FERIAS DE EMPLEO PRESENTES 5 g ND ND
LIDERES DE BANCO GALICTA 800 < 650 < 600 186
PORCENTAJE DE UTILIZACION DE WORKPLACE 93% 96% - -
CANTIDAD DE ENCUENTROS - CONOCIENDONOS 133 114 43 519
PORCENTAJE DE COLABORADORES EVALUADOS 98% ND 91.84% 90%
PROGRAMAS DE IDIOMAS (hs) 28.266 21.894 15.291 20.643
PROGRAMAS DE LIDERAZGO Y MANAGEMENT (hs) 32.015 12.045 4.174 23.534
PROGRAMAS DE BECAS DE POSGRADO Y MAESTRIA (hs) 9.390 16.511 21.705 23.816
CANTIDAD DE HORAS DE CAPACITACION (hs) 228.897 277478 61.404 256.798
COLABORADORES QUE USARON STAR ME UP 6.143 4.095 3.458 -
CANTIDAD DE ESTRELLAS OTORGADAS 51414 71.126 26495 -
TALLERES DE YOGA {participantes) 448 570 71 63
TORNEOS DEPORTIVOS (participantes) 1.272 1.176 1528 1686
ACTIVIDADES RECREATIVAS (participantes) 24 43 126 18
MASAJES Y REFLEXOLOGIA (participantes) 1.829 1.424 2277 1.681
CONSULTAS MEDICAS (participantes) 1.288 120 1.591 1.003
BENEFICIOS - FAMILY DAY (participantes) 193 173 136 212
BENEFICIOS - KITS DE LACTANCIA 83 87 99 78
BENEFICIOS - CATA DE UTILES 3.324 3.221 3.026

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de Galicia

A su vez, la entidad promueve encuentros entre los Gerentes de Areas y los
colaboradores. Se realizan desayunos de forma mensual, brindando asi la oportunidad de tener
un espacio informal cara a cara con el lider de la compafiia. Predomina la interaccion e
informacién sobre los resultados, desafios y proyectos estratégicos del Banco; siendo un
espacio de construccion y sensibilizacion para los lideres. Los encuentros estan estructurados
en tres ejes estratégicos, “Experiencia”, “Eficiencia” y “Crecimiento”. En 2018, ademas se
transmitieron en vivo por Workplace para que los lideres del interior puedan estar presentes. A
través de esta misma herramienta, una vez finalizado el desayuno, se les pide una devolucion
sobre el encuentro y cuales son los temas que les gustarian escuchar en la préxima ocasion y se

comparte la informacion vista en la presentacion. A las cuarenta y ocho horas después, se suben

211



a Workplace los puntos de la charla mas destacados para que cada lider pueda compartirlo con
sus equipos. La cantidad de encuentros celebrados retrocedié noventa y dos por ciento entre
2015-2016, mientras que entre 2016-2018 se revirtié la tendencia, pero lejos alcanzar los

volumenes previos.

De las conversaciones, surgen siempre experiencias enriquecedoras, es por eso que el
banco busca conversar de manera permanente con sus colaboradores, con la mirada puesta en
el futuro y con foco en sus competencias y habilidades. Asi, busca crear vinculos cercanos y de
confianza para acompafarlos en su crecimiento personal y profesional. A partir de un analisis
sobre las nuevas tendencias en gestion del desempefio y la experiencia de los colaboradores en
estos procesos, en 2017 Galicia decidi6 dejar de hablar de evaluacion, y comenzar a hablar de
conversaciones. Redefinié los nombres de cada momento de conversacion y sus objetivos. Los
resultados de las conversaciones de cierre son considerados como input®® para la toma de
decisiones en diversos procesos internos, como promociones, ajustes salariales, becas y
busquedas internas. ElI Ciclo de Conversaciones completo comprende tres momentos y
acciones. Primero, la “Conversacién de Expectativas”, donde se establece con claridad un
acuerdo de lo esperado con los lideres. Segundo, las “Conversaciones de Feedback”, donde
colaboradores y lideres revisan hasta donde han llegado y el potencial para el futuro. Tercero,
la “Conversacion de Cierre”, donde se revisan los logros, acciones y desafios para el proximo

ciclo.

En todas las instancias, el banco fomenta el feedback entre el colaborador y el lider.
Galicia implement6 una encuesta de feedback, donde los colaboradores, de manera anénima,
responden con relacion a la percepcidn que tienen de la gestidn de su superior como lider. A su
vez, con el fin de sumar una instancia de evaluacion de trecientos sesenta grados sobre las
competencias de los colaboradores, implement6 la herramienta “Better Me”, en la que los
colaboradores pueden dar feedback a quienes desean y, a su vez, pueden pedir feedback de otras
personas sobre su desempefio. Esta devolucion puede ser tanto desde el punto de vista de buenas
practicas a continuar implementando u oportunidades de mejora para el desarrollo profesional.
Antes de que esta nueva metodologia de conversaciones entrara en vigencia, la cantidad de
colaboradores evaluados promediaba cerca de noventa y un por ciento entre 2015-2016, en

tanto en el 2018 se consolido alcanzo el noventa y ocho por ciento.

198 Input, en la teoria de la informacidn, es el término entrada que se refiere a la informacion recibida en un mensaje,
0 bien al proceso de recibirla.
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En cuanto a capacitacion y desarrollo, el banco lleva adelante diversos programas que
buscan potenciar a los colaboradores. El “Programa de Consolidacion de Equipos Gerenciales”
tiene como objetivo el fortalecimiento de su identidad, vinculos de confianza y comunicacion.
En 2017, el banco realiz6 encuentros entre equipos nuevos de gerentes y sus reportes directos
de las Gerenciales de Creditos, Organizacién y Servicios Corporativos Integrados, y en la red
de sucursales. Los “Programas de Talento” tienen como objetivo acelerar el desarrollo de
competencias claves, potenciar la motivacion y el compromiso, y maximizar el potencial
diferencial de los colaboradores. Estos programas permiten propiciar el autodesarrollo a través
de herramientas de autoconocimiento; dar visibilidad y facilitar el networking en los diferentes
niveles organizacionales; brindar instancias de exposicién y vivenciar experiencias poco
habituales en la vida diaria; lograr una vision integral del negocio bancario desde un rol activo
en diferentes ambitos de aprendizaje; y favorecer el involucramiento en experiencias
desafiantes. Estos programas de talento, se diferencian segun el perfil de sus participantes y sus
ejes de trabajo varian segun el objetivo de formacidn que se quiera abordar en cada uno.

Durante 2018, estos programas incluyeron cinco iniciativas. “Jovenes Profesionales”,
para la formacion de nuevos perfiles, menores de veintiséis afios recibidos o promediando la
carrera universitaria, que integren parte del equipo Galicia en areas claves del negocio. “Futuro
Galicia”, disefiado para desarrollar a los futuros lideres, menores de treinta y dos afios, con una
formacion exclusiva en la Universidad de San Andrés. “Jovenes Lideres”, un plan de desarrollo
con crecimiento acelerado con miras a formar a los lideres que gerenciaran las sucursales del
futuro. “Talento Galicia”, pensado para lideres que participan de distintas instancias de
formacion y desarrollo. Una de las mas importantes es en el Instituto Argentino de Educacion®®
(IAE), con quien el Banco disefid los mddulos a partir de los ejes de “Lider Galicia”. Por tltimo,
“Alta Gerencia”, para perfiles con alto potencial de Alta Gerencia que tienen un seguimiento
personalizado del Plan de Desarrollo individual. También, la entidad posee el programa de
“Mentoring”, por el cual impulsa el desarrollo de colaboradores con alto potencial. Sus
objetivos son, acelerar el proceso de desarrollo personal y profesional a través del apoyo de una
persona de mayor experiencia; transferir el “saber hacer” capitalizando el saber acumulado en
las personas que trabajan en la organizacion; generar vinculos que refuercen el desarrollo

personal y profesional del Mentoreado; contagiar la cultura del Banco.

19 Instituto Argentino de Educacion (IAE) es una institucion educativa que ofrece oportunidades para el
aprendizaje y el desarrollo profesional integro de todas las personas, promoviendo el intercambio en la diversidad.
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Continuando con lo anterior, la entidad tiene un “Programa de Becas de Posgrados y
Maestrias”, que fideliza los vinculos construidos con colaboradores y fomenta su crecimiento
personal y profesional. En 2018, se otorgaron becas en tematicas diversas, como finanzas,
negocio bancario, digital, marketing, entre otros. A su vez, implemento un “Taller de Visioning”
con el objetivo de evolucionar la manera de capacitar. Participaron referentes de todas las areas
y canales. En cuanto a capacitacion en idiomas, el “Programa de Inmersion en inglés” permitid
reemplazar la formacion en el exterior del pais, por la formacion dentro de la Argentina,
ampliando el nimero de lideres participes. Paralelamente, se contintan las clases individuales
y grupales dentro del Banco para aquellos sectores que necesitan desarrollar el idioma como
competencia critica para poder desempefiarse en su labor diaria.

La cantidad de horas asociadas a programas de idiomas disminuyd veintiséis por ciento
entre 2015-2016, pero luego no solo se compensé sino que se amplio, registrando un
crecimiento de cuarenta y tres por ciento entre 2016-2017, y un veintinueve por ciento en el
ultimo tramo. La cantidad de horas sobre programas de liderazgo y management decrecieron
ochenta y dos por ciento en el primer intervalo temporal, a partir del cual se produjo un
incremento ascendente de ciento ochenta y nueve por ciento en el tramo siguiente, y ciento
sesenta y seis por ciento en el Gltimo. La cantidad de horas relacionadas a programas de becas
de posgrado y maestria fueron en continuo descenso a partir del 2015, nueve por ciento en
primer término, luego veinticuatro por ciento y por ultimo un cuarenta y tres por ciento. En
cuanto al comportamiento de la cantidad de horas de capacitacion el mismo fue erréatico, en
2016 hubo una brusca caida de las mismas respecto del afio base que represento una
disminucion del setenta y seis por ciento por ciento, pero en el tramo siguiente se revertié la
tendencia de manera significativa subiendo un trescientos cincuenta y dos por ciento, y en el

ultimo periodo descendié apenas un dieciocho por ciento.

Galicia subraya la importancia del reconocimiento y del espiritu de celebracion. La
aplicacion interactiva y con espiritu social “Star Me Up”, busca reconocer, potenciar, motivar,
estimular y generar ambientes de trabajo positivos y comprometidos. Cada colaborador cuenta
con estrellas mensuales para reconocer acciones a quien desee en la organizacion, asi cualquier
area, jerarquia, puede acceder a todos para entregar una estrella. De esta manera, se promueve
el reconocimiento espontaneo, simple y transparente ya que todos pueden ver las estrellas
otorgadas y recibidas en el portal compartido generando un ambiente de trabajo positivo y

comprometido. En 2017, se incrementd la cantidad de estrellas y se sumo la estrella de la
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experiencia, para premiar a quienes generen experiencias positivas en los clientes. La cantidad
de colaboradores que usaron esta aplicacion se elevo dieciocho por ciento entre 2016-2017, y
cincuenta por ciento en 2017-2018; en tanto la cantidad de estrellas otorgadas casi se triplico
en el primer periodo mencionado, en tanto que en el segundo periodo se produjo una baja de
veintiocho por ciento. Ademas de los sistemas de remuneracion, el banco agradece y reconoce
a través de las jornadas de esparcimiento, festejos de fin de afio y la entrega de Mejores
Gestiones Comerciales. Estos son momentos especialmente pensados y organizados para
acompariar y valorar a los equipos en sus gestiones. A partir de 2017, se comenzo a desarrollar
un unico espacio semestral que reconoce las précticas Galicia en forma integral, fortaleciendo

también la mirada de cadena de valor y la colaboracion.

Por otro lado, el banco se compromete con programas de beneficios integrales que
contribuyan a mejorar la calidad de vida de los colaboradores y que respondan a sus
expectativas. Desarrolla acciones de esparcimiento con el fin de contribuir al equilibrio de los
colaboradores entre sus vidas personales y profesionales. Incentiva a los colaboradores a
participar de los After Office!®®, donde se integran y pasan un momento diferente. En este
sentido, promueve actividades de entretenimiento y deportivas. En 2018, para quienes disfrutan
del deporte y de jugar en equipo, se llevaron a cabo los torneos, tanto femeninos como
masculinos, de fatbol de “Verano” y “Metropolitano”. Estos torneos se caracterizan por ser
altamente competitivos, pero sin perder de foco el “fair play'®®”. Ademas, se realizaron diversas
acciones por el mundial de futbol. Por ejemplo, el “Prode Galicia”, “Rincones del Hincha” y
“Productos de Merchandising” a precios competitivos, con el objetivo de que todos los
colaboradores puedan disfrutar del Mundial en todo momento generando espacios de encuentro
y amistad. La cantidad de participantes en torneos deportivos disminuyé veinticinco por ciento
entre 2015-2018. Ademas, el banco celebra fechas especiales como el dia de la mujer, San
Valentin, el dia del amigo, entre otras. Los beneficios mas valorados por los colaboradores son
el teletrabajo, el dia por cumpleafios y los dias flex. En 2018, se ampliaron las jornadas flexibles.
Los colaboradores pueden gozar de la modalidad de entrar dos horas antes o0 una hora después

del horario de entrada habitual, teniendo que cumplir siempre la jornada completa, tanto para

195 After office, por definicion, es una salida de tragos tras la jornada laboral, una cena de oficina en un dia de
semana que no tiene por qué superponerse con ninguna actividad laboral del dia ni de la jornada siguiente.

19 Fair play es una expresion muy utilizada para denominar el comportamiento leal y sincero, ademas de correcto,
en el deporte.
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areas centrales como para sucursales. También se introdujo “Vestimenta Flexible”, los

colaboradores pueden vestirse informal y mas comodos teniendo en cuenta la agenda del dia.

Galicia intenta incentivar habitos y ambientes saludables a través de distintas acciones.
En ese contexto, se destaca la semana de la salud con iniciativas donde los colaboradores
cuentan con espacios de relajacion, consultas médicas y charlas de prevencion y habitos
saludables. El banco pone a disposicidn de los colaboradores un Programa de Cobertura Médica
sin costo alguno para el colaborador y su grupo familiar primario. Adicionalmente, los edificios
centrales, cuentan con un espacio de salud con diferentes especialidades médicas. Entre 2015-
2018, la cantidad de consultas medicas se elevaron veintiocho por ciento. En ese mismo
periodo, los talleres de yoga crecieron siete veces y los masajes y reflexologia un nueve por
ciento. Adicionalmente, el Banco cuenta con un gimnasio en el edificio Plaza Galicia, que
cuenta con una amplia variedad de equipos para ejercitarse y con la presencia de tres profesores.
En 2018, se incorporo el beneficio “GYMPASS”, dandole la posibilidad a los colaboradores de
elegir un plan mensual en el gimnasio que les quede més cerca. Otra opcion para realizar
actividad fisica es andar en bicicleta, por eso, en Areas Centrales o en Plaza Galicia hay espacios
bicicleteros para dejar las bicis durante el dia, para quienes opten por esta modalidad de
transporte saludable. En relacién a la nutricion, se realizan diversas acciones con el comienzo

de cada estacién del afo.

La compafiia ayuda también a los colaboradores en su desarrollo personal, acercando
propuestas diferenciales de bonificaciones en productos bancarios, servicios financieros y
seguros. Ofrece una linea de préstamos personales e hipotecarios a tasas preferenciales y
asesoramiento impositivo y descuentos en universidades para carreras de grado y posgrado.
Otorga obsequios por nacimiento y casamiento, subsidios por fallecimiento, subsidios para
jubilados, descuentos especiales y ayudas econdmicas ante situaciones especiales. Por otra
parte, busca compartir momentos con las familias de los colaboradores a través de diferentes
iniciativas. Entre ellas, el family day que implementa el banco, con las visitas de los nifios a sus
padres en sus puestos de trabajo durante vacaciones de invierno y visperas de navidad. La
cantidad de participantes beneficiados por esta actividad decay0 treinta y seis por ciento entre
2015-2016, y a partir de alli hasta 2018 subié sostenidamente un cuarenta y dos por ciento. Las
madres colaboradoras perciben un beneficio por guarderia y pueden volver al trabajo
gradualmente luego de su licencia por maternidad, siempre que no se tomen excedencia. Con

el fin de promover la lactancia, Galicia cuenta con espacios lactarios. Por su parte, el beneficio
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que tuvo una curva ascendente continua fue la cantidad de cajas de Gtiles suministradas que

entre 2016-2018 se elevé un diez por ciento.

La institucion Macro atribuye su importante trayectoria a su gente y a ciertos valores
que permanecen inalterables como la cercania, la agilidad, la autoexigencia y el compromiso
con el desarrollo de las personas. Eficiencia y profesionalismo describen la labor de la Gerencia
de Recursos Humanos. Desde alli, el banco busca brindar cercania a todos los integrantes de
manera centralizada y a través de medios tecnoldgicos que otorgan agilidad a las gestiones.
Todo esto dentro de un &mbito de compromiso que lo posiciona como marca empleadora y
genera orgullo de pertenecer a la organizacion por parte de sus colaboradores actuales y
potenciales. En 2018, trabajo principalmente en tres iniciativas. Primero, ser un “Banco
simple”, procurando desarrollar procesos simples y eficientes; y centralizando procesos y
optimizando recursos, ganando asi eficiencia en la toma de decisiones. Segundo, ser un “Banco
en Crecimiento”, acompafiando al negocio en el desarrollo de sus necesidades. Tercero, la
“Transformacion Digital”, trabajando fuertemente en la implementacion de herramientas

digitales para mejorar y transparentar la gestion del capital humano.

La cantidad de empleados merm6 uno por ciento entre 2015-2016 y rebot6 dos por
ciento entre 2016-2017, siguiendo esa tendencia en el Gltimo tramo, donde se registra un tres
por ciento mas. La cantidad de mujeres cobra relevancia afio tras afio, expandiéndose uno por
ciento en el primer periodo, dos por ciento en el siguiente, y en el Gltimo tramo un cinco por
ciento. Contrariamente, la cantidad de hombre descendi6 primero dos por ciento en el primer
tramo y paulatinamente se compensé con un crecimiento del uno por ciento en cada afio. La
proporcion de empleados menores a treinta afios fue descendiendo sisteméaticamente en todos
los periodos, mientras que el segmento entre treinta y cincuenta afios lo hizo en forma
ascendente, y el segmento de mayores a cincuenta afios se mantuvo bastante estable. La edad
promedio de la entidad se mantuvo constante durante todos los afios, siendo de cuarenta y tres
afios. Similar situacién ocurre con la antigliedad promedio en la institucion, que es de dieciséis
afios. El indice de rotacién total habia aumentado tres por ciento entre 2015-2016, pero luego
modificd la tendencia disminuyendo cerca de dos por ciento, para alcanzar en 2018 el mismo
indice de 2016.

En cuanto al clima laboral, el banco en 2017 realiz6 la primera medicion bajo el modelo

GPTW, enviando la encuesta anénima y confidencial a todos los colaboradores. Muy
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satisfactoriamente, la participacion alcanzd el setenta y dos por ciento del total de los
empleados, y en 2018 se amplié ocho puntos més. A partir del analisis de los resultados
obtenidos se establecieron planes de accién a nivel general. Toda la informacion fue puesta a
disposicion de los jefes para gestionar planes de accion por area. Esta encuesta constituyé un
primer paso para determinar las mejoras necesarias en materia de satisfaccion y bienestar para
los empleados, y para el fortalecimiento de la marca empleadora. Por otro lado, las
conversaciones de feedback contribuyen a optimizar el desempefio de los equipos, facilitan la
mejora del clima laboral y promueven una cultura basada en la confianza. En 2017, el banco
actualizo el modelo de gestion por competencias para la evaluacion de los colaboradores vy fijé
momentos para que sucedan esas conversaciones. En esa linea, incorpor6 una herramienta de
gestién de capital humano que asegura la fijacion de objetivos entre jefes y colaboradores, y la

medicion del desempefio a partir de estandares previamente establecidos.

En 2017, el banco extendi6 el uso de la aplicacion “Star Me Up” a toda la organizacion,
permitiendo que entre todos los colaboradores se puedan reconocer las acciones que reflejan
los valores corporativos. De esta manera, las posibilidades se multiplicaron, fortaleciendo los
vinculos entre todas las areas y regiones. Cada colaborador puede resaltar una actitud de
cualquier otro, hacer mas visibles los comportamientos deseados y permitir que entre todos se
compartan los logros alcanzados. También, se empezd a celebrar el reconocimiento a la
trayectoria, para aquellos colaboradores que cumplieron veinticinco afios en la entidad,
destacandose por su esfuerzo para ser cada dia mejores. De esta manera, se celebraron actos en
varios puntos del pais, en los que directivos hicieron entrega en forma personal del merecido
premio. En adiccion, “Actitud Macro” continua siendo el Programa de Incentivos que premia
las mejores practicas y destaca el desempefio excepcional entre la fuerza de ventas. Dicho
programa, hasta el momento alcanza a los gerentes de sucursales, ejecutivos de cliente, oficiales
de Banca Empresas y vendedores del Centro de Atencion Telefonica, y se fortalece
periédicamente con las iniciativas que proponen los mismos colaboradores, que convierten los

valores del banco en acciones concretas.

En términos de formacion y desarrollo, Macro tiene como objetivo mejorar la eficiencia
y brindar una mejor capacitacion a todos los colaboradores, es por eso que trabaja en el
desarrollo de actividades nuevas y herramientas mediadas por la tecnologia. También, pone
foco en la capacitacion técnica que hace posible brindar un mejor servicio a los clientes, con

fuerte participacion de un grupo de instructores internos cuyo principal capital es el
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conocimiento profundo de la organizacion. Bajo ese contexto, en 2017 el banco avanzo en la
incorporacion del modulo de “Aprendizaje” de Success Factors'® (provisto por SAP), que
integra parte de la misma solucidon tecnoldgica que elige para la gestion del desempefio. Este
nuevo mddulo brinda una nueva plataforma e-learning, que permite el acceso desde cualquier
lugar, sin restricciones, a través de dispositivos moviles y lleva un registro de toda la actividad
realizada. Durante 2018 se incorporaron mas de cien cursos a la plataforma e-learning de
aprendizaje, con el objetivo de complementar la formacion técnica y en habilidades de los
colaboradores. Otro de los pilares de la capacitacion en 2017 fue el “Programa de Conductas
Comerciales para la Banca Empresas”, que ofrece una metodologia y un protocolo de trabajo
que facilita la tarea cotidiana y el logro de objetivos de los oficiales. Dicho programa consto de
una etapa de formacion e-learning y talleres presenciales muy valorados, a cargo de instructores
internos especialmente formados para la ocasion. De esta manera, el banco pudo concentrar su
mayor esfuerzo e inversion en una actividad que buscoé principalmente promover la

sustentabilidad del negocio.

TABLA 35: REFERENCIAS SOBRE EMPLEADOS DEL MACRO

CATEGORIA 2018 2017 2016 2015
CANTIDAD TOTAL DE EMPLEADOS 8.965 §.713 §8.563 8.673
CANTIDAD DE EMPLEADOS MUJERES 3.558 3.373 3.294 3276
CANTIDAD DE EMPLEADOS VARONES 5.407 5.340 5269 5397
EMPLEADOS MENORES A 30 ANOS 10.18% 11.44% 12.38% 13.81%
EMPLEADOS ENTRE 30 A 50 ANOS 58,14% 57.17% 56,63% 55,13%
EMPLEADOS MAYORES A 50 ANOS 31,68% 31.39% 30.99% 31,06%
EDAD PROMEDIO 438 4343 4371 4363
ANTIGUEDAD PROMEDIO 16,34 16,12 16,01 16,05
INDICE DE ROTACION TOTAL 11% 9.32% 11% 8%
PORCENTAJE DE POSICIONES CUBIERTAS POR EMPLEADOS 15% 18% 11% 16%
NIVEL DE RESPUESTAS GPTW 80% 72% - -
INDICE DE REINCORPORACION POST-PATERNIDAD 100% 100% 100% 99.73%
INDICE DE REINCORPORACION POST-MATERNIDAD 100% 99% 100% 99.73%
CANTIDAD DE HORAS DE CAPACITACION (hs) 154.972 104413 92 887 115.120
PORCENTAJE DE COLABORADORES CAPACITADOS 99.68% 99% 99% 98%
CONVENIO CON UNIVERSIDAD SIGLO XXI (Colaboradores) 107 60 - -
NUMERO DE ALTAS DE EMPLEADOS 632 481 433 379
CANTIDAD DE BUSQUEDAS INTERNAS 141 107 51 64
CANTIDAD DE PROMOCIONES INTERNAS 256 244 234 237
CANTIDAD DE EMPLEADOS CON TELETRABAJO 90 51 - -
BENEFICIOS - REGALOS DiA DEL NINO 4.046 4.100 4305 4.930
BENEFICIOS - KITS ESCOLARES 5.161 5.470 6.08% 6.940
BENEFICIOS - REGALOS POR NACIMIENTO 132 207 207 255
BENEFICIOS - VACUNAS 3.645 4.573 4.500 5.100
BENEFICIOS - REGALOS PARA JUBILADOS 69 72 90 30

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de Macro

197 Success Factors es un software de recursos humanos enfocado en la gestion del capital humano. Permite realizar
las tareas administrativas que cada empleado conlleva, bajo las normativas legales y de la empresa. Su fin es poder
controlar el desempefio de la estrategia individual y global, y analizar la situacidn presente para llegar a planificar
la futura.
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La cantidad de horas de capacitacion descendié diecinueve por ciento entre 2015-2016,
situacion revertida en 2016-2017, cuando se ampli6 doce por ciento, y con respecto a 2018 un
cuarenta y ocho por ciento. La cantidad de colaboradores capacitados se mantuvo firme en los
ultimos afnos, alcanzado casi el cien por ciento del personal. Con el proposito de promover el
desarrollo de nuevos lideres, Macro celebr6 en 2017 una alianza estratégica con la Universidad
Siglo 21, con quién organizé la Diplomatura en “Habilidades de Liderazgo™ para sesenta
colaboradores de todo el pais. Con predominio de clases virtuales, buscé ofrecer herramientas
para el desarrollo de competencias como lideres de equipo y gestores del negocio. En 2018, el
banco renovo la alianza y organizé dos diplomaturas. La primera sobre “Habilidades de
Liderazgo” y la segunda orientada al “Desarrollo de Competencias Gerenciales”. LOS
participantes se acrecentaron setenta y ocho por ciento respecto al afio antecesor. A su vez, el
banco trabaja en actividades formativas a medida, dando respuesta a las demandas de las
diferentes areas y con el propoésito de aportar a la sustentabilidad del negocio a través de la

formacion continua.

En 2018, las principales actividades brindadas a lo largo del afio fueron el “ Programa
Integral de Formacion Bancaria”, ofrecido a més ciento cincuenta colaboradores de varias
ciudades del pais, instrumentado en alianza con la Universidad Catolica Argentina (UCA) y la
camara de Asociacion de Bancos Argentinos®® (ADEBA); los “Cursos sobre Competencias
Digitales”, para colaboradores especialistas (Inteligencia Artificial, Marketing Digital,
Experiencia de Usuario, Data Sciences'®®), en alianza con el instituto Digital House?®; la
“Certificacion en Mercado de Capitales”, para otorgar licencia de idoneidad en la materia a
colaboradores de sucursales que asesoran al publico inversor; la “Certificacion en Seguros”,
para todos los Responsables de Atencion al Cliente, asegurado en sucursales; los cursos sobre
normativa referida a “Higiene y Seguridad”, “Prevencion de Lavado de Dinero” y
“Responsabilidad Penal de las Personas Juridicas”; la “Capacitacion en Idioma Inglés”, a los
colaboradores de las areas centrales que requieren del manejo esa lengua para su trabajo; la
continuidad de los “Programas de Formacion por Puesto” para la red de sucursales, tendientes

a asegurar las competencias clave de cada funcion; y la implementacién de tres programas bajo

198 Asociacion de Bancos Argentinos (ADEBA) es una organizacion patronal argentina creada con el fin de
representar a los bancos privados de capital argentino.

199 Data Sciences es un campo interdisciplinario que involucra métodos cientificos, procesos y sistemas para
extraer conocimiento o un mejor entendimiento de datos en sus diferentes formas, ya sea estructurados o no
estructurados.

200 Digital House es una organizacion educativa que transforma la vida de las personas, desarrollando competencias
digitales para que generen impacto en la sociedad.

220



el formato de “Escuela de Gerentes”, “Escuela de Ejecutivos Segmento Banca Individuos” y
“Escuela de Oficiales segmento Banca Empresas”.

El compromiso de la institucién con su gente estd centrado en la bldsqueda de su
crecimiento y desarrollo profesional, ya que son ellos quienes impulsan la organizacion. Por
este motivo, y aprovechando las ventajas del modulo de “Sucesion y Desarrollo” de Success
Factors de SAP, trabaja en la implementacion de planes de carrera para la red de sucursales,
basados en las competencias técnicas de los puestos con una oferta formativa a medida. En
2017, el banco construy6 el modelo de desarrollo para los colaboradores de Distribucién y
Ventas, con el objetivo de que puedan conocer y completar un plan hacia el lugar en el que
puedan crecer. En 2018, se amplio el modelo de desarrollo para alcanzar a todos los

colaboradores de red de sucursales.

Macro es un generador de empleo a nivel federal. En 2018, abri0 treinta un sucursales,
lo que significa mas promocion de empleo en las comunidades donde esta presente. Incluso,
participd en diferentes ferias de empleo y en programas de entrenamiento para el trabajo en
distintos puntos, como Cérdoba, Salta, Jujuy, y otras ciudades del Noreste de la Republica
Argentina, para poder incrementar su base de datos y posicionarse como marca empleadora. En
“Expo Empleo Joven”, organizada por el Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires, presentd una
innovadora herramienta de reclutamiento basada en inteligencia artificial que reemplaza al CV
escrito y la publicaciéon convencional por videos, y agiliza, asi, el proceso de seleccion. La
presentacion fue un éxito y obtuvo postulantes de diferentes perfiles interesados en formar parte
de la organizacion. El nimero de alta de empleados muestra una curva ascendente en todos los
tramos, se potencid catorce por ciento entre 2015-2016, once por ciento entre 2016-2017 y

treinta uno por ciento en el tltimo tramo.

A nivel interno, se realizan diversas busquedas y promociones, impulsando el
crecimiento y las posibilidades de desarrollo de quienes trabajan en la institucion. En 2018, el
banco desarrollé un nuevo sistema para la gestion de los procesos de empleos, con el objetivo
de dar mayor transparencia y visibilidad a las oportunidades internas. Ademas, implemento el
modulo de “Reclutamiento” de Success Factors con el objetivo de unificar y optimizar el
proceso. El nuevo médulo permite solicitar la cobertura de vacantes de forma agil y registrar
todos los estados por los que pasa el candidato hasta que se confirma su ingreso. Unifica, asi,

la base de datos de candidatos y facilita la tarea del reclutador, todo de manera digital. La
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cantidad de busquedas internas habia decrecido veinte por ciento en el primer intervalo
temporal, pero en el subsiguiente cambio marcadamente la situacién, al duplicarse el volumen,
y continud la tendencia con un treinta y dos por ciento mas en 2018. La variacion en la cantidad

de promociones internas realizadas entre 2015-2018 subid un ocho por ciento.

Basado en las posibilidades que brindan las herramientas digitales, el banco lanzo en
2017 una prueba piloto de teletrabajo para cincuenta y uno colaboradores de areas centrales
que, una o dos veces por semana, trabajan fuera de la oficina, extendiéndose en 2018 a treinta
y nueve colaboradores més. Busca asi mejorar la performance y la satisfaccion laboral, evitando
el traslado desde-hacia el banco, sobre todo de aquellos que tienen alguna situacién especial
(domicilio alejado de las oficinas, reincorporacion de licencias por maternidad, etc.). Tanto los
jefes como los colaboradores que forman parte de programa de “Teletrabajo” han recibido
capacitacién y tienen seguimiento permanente para evaluar los resultados del proyecto. Un
indicador que destaca la entidad es el indice de reincorporacion post-paternidad, el cual alcanzo
el cien por ciento en el afio 2016, manteniéndose hasta 2018. Por el lado de post-maternidad, el

porcentaje también es muy elevado, habiendo alcanzado el cien por ciento en 2016 y 2018.

Macro considera relevante el bienestar de sus colaboradores y el de su familia, por eso
trabaja en la gestion e implementacion de una propuesta que contribuya a mejorar su calidad de
vida. Cada afio ofrece y revisa un conjunto de acciones que incluyen cuidado, recreacion,
obsequios, beneficios y productos diferenciales. En el caso de cuidado y recreacion, la
institucion brinda servicios de salud dentro del ambiente laboral, a través de consultorios en
areas centrales; organiza actividades deportivas, recreativas y de competicion, que promueven
el ejercicio fisico y la integracion; realiza campafias de vacunacion antigripal y brinda consejos
de salud para prevenir enfermedades; fomenta el entrenamiento en prevencion de accidentes.
La cantidad de vacunas mermé doce por ciento entre 2015-2016, sin embargo en 2016-2017
progreso dos por ciento, pero en 2018 volvié a descender un veinte por ciento. En la categoria
de obsequios, el banco otorga regalos por el dia del nifio, kits escolares y regalos por nacimiento
para los hijos de los colaboradores, regalos por casamiento para estos ultimos y regalos a los

jubilados de la institucion.

La cantidad de regalos por el dia del nifio se recorto trece por ciento entre 2015-2016 y
cinco por ciento entre 2016-2017. La misma circunstancia ocurrié con los kits escolares,

cayendo doce por ciento primero y diez por ciento mas tarde en el tramo siguiente. Los regalos
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por nacimiento marcaron una caida del diecinueve por ciento entre 2015-2017. En 2018, se
registraron descensos en todos los beneficios. Los regalos para jubilados se triplicaron entre
2015-2016, y si bien luego se redujeron veinte tres por ciento hasta 2018, el resultado final es
muy favorable. Desde el punto de vista de beneficios, el banco efectlio sorteo de entradas a
espectaculos promocionados por la compafiia; brindé ayuda econdémica para colaboradores con
hijos o conyuges con discapacidad; garantizé cobertura médica gratuita desde el puesto de
coordinador en adelante; concedi6 descuentos en compras para dias especiales; otorga lineas de
créditos hipotecarios y personales con condiciones de acceso preferenciales; y confirid

productos bancarios gratuitos.

En 2018, en el marco del aniversario niamero cuarenta de la entidad y de la inauguracion
de la nueva Torre Macro, se organizo6 una visita de los colaboradores junto a sus hijos y nietos
con el objetivo de poder ofrecerles una experiencia distinta y memorable, con un efecto
multiplicador en los afios venideros que ayude a fortalecer el orgullo de pertenencia. Asimismo,
a partir de un acuerdo firmado con la Asociacion Bancaria, se cred una “Comision de
Asistencia” y un “Protocolo de Accion” para victimas de violencia de género. Ambos tienen
como fin contenerlas y acompafiarlas a través de la orientacion integral sobre las alternativas
especificas recomendadas en cada caso. De esta manera, Macro toma el compromiso de facilitar
la reubicacién de la victima (o su permanencia en el lugar de trabajo) para hacer efectiva su
proteccidn, otorgar licencias especiales con goce de haberes y asistir econémicamente a través
de préstamos de emergencia y compensaciones para eventuales gastos de guarderia o de
mudanza, entre otras cuestiones. La Comision propondrd, ademas, acciones culturales de
difusion, concientizacién y prevencion sobre la problematica mediante los distintos canales de
comunicacion disponibles en la institucion, con campafias y talleres que den a conocer la

normativa vigente de proteccion y su instrumentacion especifica en el ambito del Banco.

Respecto a la comunicacion interna, para complementar el sistema de canales
tradicionales (intranet, mail, newsletter) que forman parte de la gestién habitual, en 2018 el
banco lanzo “JAM”, una herramienta Success Factors de SAP que provee de una red social
interna, colaborativa, amigable y moderna. Ahora todos los empleados pueden estar al tanto de
las novedades en linea, desde sus PC de escritorio o sus moviles. También pueden brindar sus
opiniones, hacer sugerencias y manifestarse sobre los temas relevantes del negocio y de la vida
del Banco. A partir de 2017, se realiz6 una serie de “Jornadas Estratégicas” en varias regiones

del pais, que promovieron un mayor acercamiento entre la Alta Gerencia y los colaboradores

223



de diferentes lugares. Durante las jornadas se compartieron los temas mas importantes del
negocio Yy la estrategia del banco, ademas del reconocimiento en publico a los colaboradores de

la division que cumplieron veinticinco afios de trayectoria.

En cuanto a eficiencia, Macro trabaja para lograr un servicio de alto nivel, concentrando
al maximo sus recursos para asegurar una misma experiencia agil y eficiente a los
colaboradores. Con el propdsito de diagnosticar situaciones relevantes y realizar seguimientos
permanentes, en 2018 construy6 un Tablero de Indicadores de Recursos Humanos mediante
una herramienta de Business Analytics?®!. De esta manera, puede gestionar con mayor eficiencia
las principales variables de la organizacion, y en particular el capital humano, a partir de la
lectura interpretativa del pasado y del presente. Ademas de innovar en medios tecnoldgicos que
aceleran tiempos de respuesta y reducen costos, lleva adelante un plan de centralizacion de
areas para dar un mejor servicio desde Casa Central y dotar de mayores recursos humanos a la
red. En el mismo sentido, el banco trabajé en la modificacién de algunas areas para adecuarlas
a la estructura organizativa y volverlas cada vez mas eficientes. Llevo adelante “Modelos de
Analisis Dotacionales” en Areas Centrales trabajando a la par con las gerencias involucradas,
a partir de los cuales arrib6 a modelos de dotacion requerida. Poder contar con ellos le permite
conocer el gap existente entra la dotacion ideal y la dotacion real de cada sector, a la vez que
tomar acciones con foco en su eficiencia. Las acciones generadas impactan tanto en procesos
de Recursos Humanos como en la gestion del management de cada sector analizado. Al mismo
tiempo, se puso foco en la centralizacion de Areas Centrales que se encontraban en el interior
del pais. Con el objetivo de aumentar la eficiencia, reducir esfuerzos operacionales y optimizar
procesos, los sectores fueron trasladados a la Torre Macro con resultados altamente

satisfactorios.

Por su parte, para el banco Santander, el 2018 ha sido un afio de cambios, modificd el
disefio organizacional, incorporo la figura de un CEQ e inici6 un proceso de transformacion del
Senior Management. También, renovo la propuesta de valor para sus empleados, a través del
#EfectoSantander que potencio beneficios; impulsd nuevas formas de trabajar; recupero
instancias de celebracion; lanz6 una oferta de formacion digital; desarroll6 un plan de cercania

de la alta direccion; y estuvo finalizando el proceso de cambio, de cara al nuevo edificio de

201 Business Analytics se refiere a las habilidades, tecnologias y practicas para la exploracion iterativa continua y
la investigacion del desempefio comercial, para obtener informacidn y conducir la planificacién comercial.
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areas centrales. Esta es una propuesta de valor global para todos los empleados y candidatos de

Santander en el mundo.

La entidad pone el énfasis en ser los lideres del cambio impulsando la era digital.
Considera que se esta transitando una transformacion digital que estd cambiando las formas de
aprender, de relacionarse y, en definitiva, de trabajar. Esto implica dos grandes desafios. Por
un lado, pensar como puede el equipo de Gestion de Personas ayudar a los lideres y a los
empleados a tener una “mentalidad digital”, capaz de gestionar y liderar el cambio. Y, en
segundo lugar, preguntarse como puede esta area evolucionar en sus procesos, sistemas y
funciones para adaptarse a las nuevas formas de prestar servicios. La transformacion digital que
busca el banco para sus clientes tiene que empezar por los empleados. Por eso, el area de
Gestion de Personas se esta preparando para este cambio de paradigma. El banco llama a este
proceso como “HR Digital”, e implica imaginar el area de trabajo y la experiencia de los
empleados con aplicaciones disefiadas para incorporar programas de Recursos Humanos
(RRHH) en la vida diaria, a traves de una experiencia digital multicanal. El objetivo es facilitar
el trabajo y hacerlo mas productivo y ameno. De esta forma, nacieron muchas iniciativas, entre
ellas las sesiones de innovacion (como metodologia No Box o Agile); las herramientas de trabajo
colaborativo (como Workplace); los procesos de busqueda de talento via redes sociales y
canales digitales; la escucha omninchannel (por chat, WhatsApp, mail, etc.); las versiones App
y Mobile para herramientas de conocimiento (.Des), integracién cultural (Girémetro),
colaboracién (Hablemos Maés, Workplace, Webex), bienestar (Hola, Puntos Flex) y
reconocimiento (Super Experiencia, StarMeUp).

La propuesta de valor de Santander para empleados es un diferencial a la hora de atraer
y retener el talento. Santander es una organizacion que promueve el crecimiento profesional de
las personas con proyectos y programas que impulsan el talento. Cada empleado elige hasta
donde quiere llegar. “Historias Compartidas” es un programa de formacion para la cultura,
Sencillo, Personal y Justo (SPJ), que invita a transitar un camino de autoconocimiento y
transformacion. Los colaboradores que participan inician un camino de autorreflexion sobre la
propia historia laboral y de vida, que luego comparten con el resto de la organizacion a traves

de charlas en formato TED Talks?%, para inspirar a otros en la cultura organizacional, forma de

202 TED es una organizacion no lucrativa, cuyo Gnico objetivo es la difusion de ideas a través de conversaciones
con un formato concreto, breves pero potentes y con una duracién promedio de 18 minutos. Es una comunidad
global, conformada por personas de todas las disciplinas y la cultura, que creen en el poder de las ideas para
cambiar actitudes, vidas y, en definitiva, el mundo.
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trabajar y hacer las cosas. La cantidad de participantes escalé veinticinco por ciento desde la
creacion del programa en 2016 hasta 2017, no existiendo datos para 2018. El programa
“Inspira” es el primer programa en Santander de liderazgo para mujeres de alto potencial que
tiene como eje central la diversidad. Esta destinado a mujeres apasionadas y con potencial de
crecimiento, que se animen a repensar aspectos vinculados a su desarrollo profesional. Es una
gran plataforma de encuentro profesional, en la que se puede valorar y evaluar a las

participantes desde otro &mbito diferente al del dia a dia en sus equipos.

En 2017, por ejemplo, las actividades giraron alrededor de dos ejes de trabajo. El
“Autoconocimiento”, abordado a través de reuniones de coaching individual con cada una de
las participantes, en donde se trabajaron aspectos vinculados con su desarrollo profesional. La
“Vision de lideres externas”, por medio de encuentros con referentes de diversos ambitos
externos (como lideres del mundo corporativo y de empresas, emprendedoras, periodistas,
mundo academico, etc.) que transmitieron sus aprendizajes y experiencias. Este programa
apunta al empoderamiento de la mujer profesional como duefia de su propia vida y proyecto.
Segun el testimonio, las participantes coinciden en que este espacio de encuentro con pares y
mujeres lideres del mercado funciona como espejo en el que pueden reflejarse y aprender a
resolver inquietudes, superar dificultades, generar redes de contencién e inspiracion. La
cantidad de participantes se mantuvo estable entre 2015-2017, no habiendo informacion del
2018.

El “Programa Talento Joven” apunta a convocar profesionales con gran potencial que
forman parte del banco, para que amplien su vision del negocio y afiancen su compromiso con
la organizacion. El objetivo es conformar un equipo joven de alto rendimiento y proyeccion,
capaz de acompanar el crecimiento del negocio a futuro. Talento Joven surge de la necesidad
de identificar y formar un grupo preparado para areas especificas y programas internacionales.
A su vez, busca generar un espacio atractivo de desarrollo para los jovenes con talento y altas
expectativas de crecimiento profesional en la organizacién. La atencién esta puesta en el
autoconocimiento como foco de desarrollo, la visibilidad dentro de la organizacién, y la
participacion en proyectos transversales. Entre 2016-2017, la cantidad de profesionales que se
adhirieron al programa se expandid veinticinco por ciento, no estando disponible el dato del
2018. El area de Desarrollo Directivo y Talento Organizacional utiliza herramientas y procesos
gue apuntan a detectar a aquellos colaboradores que tienen alto potencial, para acompafiarlos

en su desarrollo. Algunas de ellas son “Mapeo estratégico en la Gestion del Desempefio”,
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“Estimacion de potencial”, “Feedback 360 para directivos”, “Informacién 360 para conocer a
los profesionales”, “Campafias segmentadas de talento”, y “Equipo de Gestores de Personas”.

Para Santander la primera opcion a la hora de cubrir una vacante para un nuevo puesto
es la busqueda interna. Esto se efectia por medio del “Job Posting?®®”, una postulacion
espontanea y confidencial a las basquedas vigentes publicadas en la Intranet de la que pueden
participar todas las personas que quieran ocupar posiciones medias en areas centrales y
sucursales. El Equipo de Gestores de Personas trabaja para conocer a los empleados, sus
capacidades y aspiraciones. De esta forma, identifica a los profesionales que han demostrado
poseer cualidades destacadas y lograr resultados, y los incorpora a un “semillero” de candidatos
para la movilidad interna. Dentro del equipo, existe la figura de la Gestora Internacional, que
se ocupa de tomar contacto con expatriados y con participantes de programas internacionales.
Esta gestora realiza un seguimiento personalizado de la evolucion de la carrera, esta atenta y
potencia las expectativas de desarrollo. Cuando el negocio requiere experiencia en un proyecto
estratégico, cuando se crea una nueva area o cuando el perfil necesario no aparece entre los
colaboradores actuales, el banco recurre a busquedas externas para cubrir una posicion. A través
de la plataforma web de Santander “Career Page”, miles de personas acercan sus perfiles
laborales. Se trata de una pagina agil, practica, amigable y sencilla, que se potenci6 al sumar
Facebook y LinkedIn connect. A su vez, el banco reconoce que el vinculo con las universidades

es clave para captar el talento que hoy esta en desarrollo.

El indice de rotacion total se increment6 cerca de dos puntos y medio porcentual entre
2015-2018. Contrariamente, el indice de movilidad interna se contrajo cinco puntos
porcentuales. En el mismo periodo, el nimero de altas de empleados se redujo treinta y cuatro
por ciento, en tanto el nimero de baja de empleados aumentd en sesenta y cinco por ciento. El
indice de contrataciones refleja una marcada reduccion en linea con la evolucién del nimero de
altas. La cantidad total de empleados aumentd dieciocho por ciento entre 2015-2018. La
cantidad de empleados mujeres subi6 veintitrés por ciento y la cantidad de empleados hombres
trece por ciento, en el periodo bajo analisis, consiguiendo en 2018 igualar la cantidad de
colaboradores por género. El banco pretende tener una relacion de confianza mutua con los
colaboradores, por eso cuida a las personas con las que trabaja. Respeta y busca que se respeten

los Derechos Humanos aplicables al &ambito laboral, como la no discriminacion por sexo, etnia

203 Job Posting se refiere a publicar una blsqueda interna a través de todos los medios de comunicacion por los
que se vale el Departamento de Recursos Humanos dentro de la empresa para generar una Comunicacion Interna.
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o religion, la libertad de asociacién y negociacion colectiva y la prohibicion de emplear a
menores de edad. También plasma este compromiso al adherir al Pacto Global de Naciones
Unidas. En lo que respecta a la franja etaria, el rango de empleados menores a treinta afos
disminuyd ocho puntos porcentuales, mientras que el rango entre treinta y cincuenta afios se
increment6 en el mismo porcentaje, manteniéndose estable el rango de mayores a cincuenta
afos, entre 2015-2018.

En 2018, Santander renovo todo el proceso de seleccion y onboarding. Busca que todos
los candidatos vivan la misma experiencia al ingresar al Banco, con iguales plazos e instancias
de integracion y formacion, y que alcancen el mismo nivel de conocimiento,
independientemente del lugar del pais en donde se encuentren, y de si ingresan a areas centrales
0 a la red de sucursales. A su vez, dado que alienta a cada persona a ser protagonista y
responsable de su camino de desarrollo, le propone a cada empleado instancias de formacion
en todo el recorrido, incluso previamente a su ingreso. Ademas, Santander subraya que la mejor
manera de contribuir a la formacion de cada persona es reconociendo no solo los esfuerzos
realizados, sino también las oportunidades de mejora. En 2018, se disefi6 la herramienta
“Involucrados”, cien por ciento digital, con foco en la cultura del feedback y la proactividad de
cada empleado en su propio desarrollo. Se trata de un espacio abierto durante todo el afio, donde
las prioridades pueden ser flexibles y responder a los cambios del entorno. Es posible que
cualquier persona de la organizacion reciba, solicite o brinde feedback a todas las personas en
el Banco y el proceso concluye a fin de afio con la valoracion de desempefio. El foco en la
evaluacion esta puesto en la contribucion de la persona al equipo, el Banco y los clientes, para
lo cual se nutre de informacion cuantitativa durante todo el afio (indicadores de calidad,

cumplimiento de objetivos, nota de auditoria, entre otros).

En lineas generales, Santander cuenta con tres modalidades de formacion. “Plan
Curricular”, que es una propuesta para que todos los empleados que ocupan un mismo puesto
tengan iguales conocimientos y puedan brindar un mismo servicio, homogéneo y de calidad.
Se trata de un itinerario de formacién disefiado para responder a las necesidades especificas de
cada sector, con un contenido vinculado tanto a la posicion como al negocio bancario,
concentrado en un entorno de aprendizaje virtual. Entre 2015-2016 la cantidad de participantes
alcanzados habia retrocedido trece por ciento, pero en el periodo siguiente (2016-2017) avanzé
en mayor medida, representando veinticinco por ciento. “Asignacion”, en donde al inicio de

cada afio se abre una oferta de cursos de liderazgo, negociacion, herramientas digitales, entre
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otros., para que los referentes de las distintas gerencias asignen actividades de formacion a las
personas de su equipo, en funcién de las necesidades e intereses detectados. “Aprendizaje on
demand”, en donde aquellas personas que en los Ultimos dos afios no participaron de ninguna
actividad de formacion son consideradas para esta modalidad. Una vez que son identificadas,
son clasificadas en grupos segln su seniority, y se les ofrece la posibilidad de elegir actividades
de formacién mediante encuestas online, generalmente ligadas a temas técnicos o tecnologicos.
La cantidad total de horas de capacitacion se ha mantenido estable en los tres primeros afios,

registrando un incremento de quince por ciento en el Gltimo afio respecto del anterior.

El “Plan Curricular” se compone por distintos programas, plataformas y aplicaciones.
El “Coaching directivo” es un programa de desarrollo de habilidades de liderazgo focalizado
en las competencias que los directivos necesitan fortalecer, incorporar o desarrollar.
Coordinado por el Departamento de Desarrollo Directivo y Talento Organizacional e
implementado por coachs, contribuye a lograr cambios en los estilos de liderazgo y apoyar
procesos de crecimiento en nuevas funciones. La plataforma “Punto Des (.Des)” permite
acercar contenidos virtuales a los colaboradores. La aplicacion “X .Des Mobile" de aprendizaje
digital permite a todos los empleados conectarse en cualquier momento y lugar, desde un
smartphone o tablet, y acceder a distintos contenidos separados por categorias y con etiquetas
referidas tanto al negocio como al desarrollo de habilidades. Los colaboradores pueden
compartir contenidos con sus colegas, lo que aumenta el potencial de desarrollo. La cantidad
de colaboradores que participaron de esta modalidad de formacién se elevo en nueve por ciento
entre 2015-2017. La cantidad de cursos virtuales libres se duplicé entre 2015-2016 mientras

que, entre 2016-2017, cay6 pero muy levemente (tres por ciento).

En los dltimos afios, el banco ha experimentado un salto de globalidad inmenso. Y esto
se tradujo, para muchos colaboradores, en la necesidad de hacer uso frecuente y experimentado
de otro idioma, en especial el inglés. La entidad ofrece desde clases en el Centro Universitario
de Idiomas de la UBA hasta sesiones individuales o grupales enfocadas en la habilidad concreta
gue debe desarrollar cada persona, para que los usuarios mas exigidos alcancen en poco tiempo
el nivel de idioma que necesitan. La cantidad de alumnos asistentes descendié marcadamente,
sesenta y cinco por ciento entre 2015-2017. La iniciativa de la Universidad Santander llevada
a cabo desde hace afos, permite acceder a programas ejecutivos, diplomados y cursos de
posgrado realizados a medida y con foco en el negocio. La cantidad de participantes que se

graduaron en la Universidad Santander crecié afio a afio, registrando entre 2015-2018 un
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incremento de sesenta y siete por ciento. La experiencia en la Universidad Santander deja,
ademaés de conocimiento, un fuerte lazo entre pares, que se mantiene a traves de la “Comunidad
Alumni” de alumnos y graduados. En este espacio, prestigiosos profesionales brindan charlas
sobre teméticas como management, actualidad, mercado y tendencias y se presentan, ademas,
casos de empresas exitosas. En 2017, se brindaron cincuenta y ocho charlas, seis méas que el
afio precedente.

Por otro lado, la compensacion y los beneficios son aspectos a los cuales otorga especial
valor y atencion la entidad. EI banco considera que es importante valorar y reconocer el esfuerzo
diario de los empleados, por eso comparte con ellos los resultados del éxito de la empresa, a
través de una propuesta de compensacion total que incluye un componente fijo, otro variable,
y beneficios en productos de la empresa, descuentos comerciales y propuestas para la familia y
la salud. Todo ello dentro de los mejores valores de mercado, para que el banco cumpla con sus
objetivos comerciales y asuma niveles adecuados de riesgos, facilitando la atraccion y retencion
del talento. La remuneracién fija se establece en funcion del valor del puesto, su
posicionamiento en el mercado, la maduracion de la persona en él y los diferentes modelos de
carrera progresivos dentro de cada gerencia. La remuneracion variable consiste en un plan de
pago en efectivo que esta relacionado con el nivel de cumplimiento de los objetivos fijados;
para los tomadores de riesgos, una parte de la remuneracion variable es en acciones. A su vez,
la politica de compensaciones de Santander contempla una gratificacidn especial, denominada
sueldo catorce, que equivale a un sueldo adicional y se suma a los trece que corresponden por
ley. En 2018, el noventa y nueve por ciento de los colaboradores estaban alcanzados por el

acuerdo de negociacion colectiva.

En relacion con lo anterior, el equipo de Haberes del banco asesora a quienes presentan
dudas sobre Impuesto a las Ganancias y Bienes Personales a través de distintos canales de
contacto, ya sea personalmente en charlas, por chat, por teléfono o por un portal exclusivo. Alli
se explica, por ejemplo, como se calcula el impuesto o como debe confeccionarse la declaracion
jurada. El portal contiene videos, tutoriales, preguntas frecuentes y un canal de contacto
permanente. El banco realiza comunicaciones segmentadas vinculadas al Impuesto a las
Ganancias. Envia mensajes individuales que detallan a cada persona su situacion,
proporcionando asistencia para completar las declaraciones juradas y realiza una
videoconferencia para brindar asesoramiento general. Previamente, comunica a los lideres el

impacto del impuesto en cada uno de los integrantes de su equipo.
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Santander ha desarrollado una politica de beneficios con el objetivo de mantener un
clima laboral positivo que beneficie al trabajador, su entorno y a la misma empresa. Desde el
Centro de Empleados se gestionan distintas experiencias de servicios y beneficios en tres
grandes dimensiones. La primera dimension “Hola te Escucha”, es un espacio donde los
empleados pueden tratar temas e inquietudes tanto laborales como personales. También, a
través de herramientas de autogestion y asesoramiento, este espacio intenta simplificar procesos
y ganar eficiencia; siendo los distintos canales disponibles: el teléfono, el mail, el chat anénimo,
la linea de WhatsApp vy el sitio web. Esto sirvid para cooperar con la integracion de los
empleados de la cartera minorista y red de sucursales de Citibank. Ademas, el banco instal6 en
las oficinas Citicenter un espacio de Centro de Empleados al que los colaboradores podian
acercarse para efectuar consultas y despejar dudas. La cantidad de consultas efectuadas por los

empleados a través de todos los canales fue en aumento cada afio.

La segunda dimension es la de “Beneficios”, en donde el banco brinda una amplia gama.
El programa de “Puntos Flex” consiste en otorgarle puntos a los colaboradores, los cuales
pueden canjear en momentos y fechas especiales por la experiencia mas acorde a sus gustos y
preferencias. El catalogo estd formado por diversas categorias, como gastronomia, aventura,
escapadas, espectaculos, eventos especiales, bienestar y familia. También, incorporé la App
Puntos Flex para favorecer la conexion, siempre y en todo lugar. Algunas de las mejoras
esperadas con esta aplicacion son las notificaciones push, la participacion rapida en sorteos y
la posibilidad de vivenciar las experiencias mediante codigos QR. Aquellos empleados que
quieran formarse fuera de la organizacion, reciben ayuda para hacerlo. A partir del trabajo
conjunto de los equipos de Universidades y Formacion y Gestion del Cambio, el banco celebré
convenios especiales con veinticinco universidades de todo el pais para que los empleados, y
en muchos casos sus familiares, puedan acceder a descuentos de diferentes carreras de grado,
posgrado e idiomas. Para acompariar a las personas que transitan situaciones criticas, se lleva
adelante programas de asistencia que incluyen ayuda médica, psicoldgica e incluso monetaria.
Desde una red de donantes de sangre hasta un doble seguro de vida, la intencion es llevar
tranquilidad y apoyo cuando mas se necesita. El “Plan de Ayuda Social” atiende situaciones de

emergencia familiar o casos criticos de salud, mientras que la “Red Corporativa de Donantes
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de Sangre” de Santander junto a Swiss Medical cuenta con més de trecientos empleados

inscriptos y més de doscientas donaciones al 2017.

TABLA 36: PARAMETROS ASOCIADOS A EMPLEADOS DEL SANTANDER

CATEGORIA 2018 2017 2016 2015
CANTIDAD TOTAL DE EMPLEADOS 9.003 9.010 7619 7.636
CANTIDAD DE EMPLEADOS MUJERES 4.531 4.482 3.662 3.692
CANTIDAD DE EMPLEADOS VARONES 4472 4.528 3.957 1944
EMPLEADOS MENORES A 30 ANOS 22.08% 22.71% 32.12% 30.76%
EMPLEADOS ENTRE 30 Y 50 ANOS 67.46% 65.54% 58.71% 59.15%
EMPLEADOS MAYORES A 50 ANOS 10,46% 11,75% 9.17% 10,08%
HISTORIAS COMPARTIDAS (colaboradasres) ND 25 20 ND
PROGRAMA INSPIRA (participantes) ND 13 13 12
PROGRAMA TALENTO JOVEN (profesionales) ND 60 48 N/D
INDICE DE MOVILIDAD INTERNA 31.6% 33% 36% 37%
INDICE DE ROTACION TOTAL 933% 13,64% 5.89% 6.9%
NUMERO DE ALTAS DE EMPLEADOS 830 2.624 575 1.266
NUMERO DE BAJAS DE FMPLEADOS 840 1.229 455 508
INDICE DE CONTRATACIONES 9.22% 29.12% 7% 17%
COLABORADORES CON ACUERDO LABORAL 99% 99% 99% 99%
CANTIDAD DE HORAS DE CAPACITACION (hs) 242286 209259 208.637 208.637
PLAN CURRICULAR (colaboradores) ND < 2.500 < 2.000 2300
CANTIDAD DE CURSOS VIRTUALES LIBRES ND 530 547 276
CANTIDAD DE ALUMNOS EN ESCUELA DE IDIOMAS ND 212 226 600
CANTIDAD DE CHARLAS - COMUNIDAD ALUMNI ND Rt 52 N/D
CANTIDAD DE GRADUADOS - UNIVERSIDAD SANTANDER 7.798 6.918 6.134 4.675
CONSULTAS POR TELEFONO - INICIATIVA ESCUCHA ND 16.91%8 13.243 11.320
CONSULTAS POR WHATSAPP - INICIATIVA ESCUCHA ND 6270 ND 2200
CONSULTAS POR CHAT - INICIATIVA ESCUCHA ND 13.966 13.075 11.399
CONSULTAS POR MAIL - INICIATIVA ESCUCHA ND 24.166 15.379 13.639
CAMPANAS DE COMUNICACION - INICIATIVA ESCUCHA (mails) ND 657.400 595.000 N/D
CANTIDAD DE DONACIONES DE SANGRE - BENEFICIOS ND < 200 ND 302
CANTIDAD DE EMPLEADOS CON ACCESOQ REMOTO - BENEFICIOS ND ND < 2.500 < 2.000
CANTIDAD DE EMPLEADOS CON WEBMAIL - BENEFICIOS ND ND < 1.300 N/D
TASA DE RETORNO POST MATERNIDAD/PATERNIDAD 77% 89% 96% 96%
PREJUBILACIONES 19 40 40 ND
POSICION "GREAT PLEACE TO WORK" 4 4 1 2
CHEQUEOS PREVENTIVOS 700 ND N/D ND
ACTIVIDADES ANTIESTRES (participantes) 180 ND N/D ND
VACUNAS 430 ND N/D ND
INDICE DE AUSENTISMO 2% 49% 9% ND
INDICE DE ACCIDENTES DE TRABAJO 12% 1.6% 1.1% 0.6%

Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes de Sustentabilidad de Santander

Respecto a productos y servicios, los principales beneficios que ofrece la institucién a
los empleados consisten en el otorgamiento bonificado de los productos con tasas mas bajas,
gastos reducidos, tarjetas sin costo, movimientos ilimitados en cajeros de toda la red, y acceso
a paquetes con un ingreso inferior al exigido a los clientes. A su vez, servicio de apertura de
cuenta a ingresantes; seguro de vida obligatorio y un beneficio adicional (un seguro de vida

colectivo) que consiste en doce sueldos para empleados y veinticuatro para gerentes; y
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préstamos hipotecarios. En 2016, Santander renovo la plataforma de acceso remoto, una
herramienta que habilita a los usuarios a realizar su tarea en los hogares, conectados de forma
segura con el servidor corporativo. En el mencionado afio, mas de dos mil quinientas personas
estaban habilitadas para aprovechar esta modalidad de trabajo, veinticinco por ciento mas que
el afio anterior. Todos los empleados pueden configurar el webmail en su propio teléfono celular
u otro dispositivo mavil, y tener acceso a su bandeja de entrada del Outlook, con la posibilidad
de contestar los mails desde donde quiera que estén. En 2016, mas de mil trecientos

colaboradores lo usaban.

La tercera dimension es la “Integracion vida laboral y personal”, donde se analizan
nuevas formas y espacios de trabajo. Las politicas del banco persiguen mejorar la calidad de
vida de las personas y también a retener el talento. Producen un impacto positivo en el
rendimiento, el compromiso, la productividad y la creatividad. Ese es el objetivo, promover una
politica de conciliacion como forma de mejorar la calidad de vida de los colaboradores.
“Flexiworking” es una propuesta en donde los lideres, en conjunto con sus colaboradores, son
quienes analizan cuales son las iniciativas de flexibilidad que mejor se adaptan a los
requerimientos del negocio y las necesidades de las personas, y como pueden llevarlas a la
practica. Algunos ejemplos serian el dia por cumpleafios del empleado; el dia flexible;
esquemas de acceso remoto; vestimenta flexible; entre otros. Sumado a lo anterior, Santander
posee beneficios exclusivos para los hijos de sus empleados, como el subsidio por guarderia
hasta que cumplan los cinco afios, y la Colonia de vacaciones para los hijos de empleados que
tengan entre cuatro y doce afios. Este beneficio otorga un monto porcentual como
reconocimiento del gasto efectuado. Adicionalmente, becas destinadas a los hijos de entre seis
y dieciocho afios de los empleados fallecidos, teniendo como objetivo ayudar a mantener la

escolaridad de los mismos.

El banco acompafia también a los que ampliaron su familia y les otorga un conjunto de
beneficios. Concede licencias mayores a las requeridas por la ley. Por ejemplo, la de paternidad
es de diez dias corridos. En el caso de la de maternidad, puede extenderse de tres a nueve meses.
En el caso de adopcion, a las madres les corresponden cuarenta y cinco dias corridos y a los
padres, diez. La entidad entrega un obsequio en forma de Puntos Flex. A la hora del regreso de
las mamaés a trabajar, se ofrece la posibilidad de optar por la politica de retorno gradual. Hasta
el primer afio del bebé, la madre puede usar el acceso remoto hasta dos dias completos o cinco

medios dias, segun su conveniencia y el acuerdo con su jefe. En 2018, la tasa de regreso al
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trabajo luego de las licencias por maternidad y paternidad fue de setenta y siete por ciento, la
mas baja de todo el periodo. Los empleados que ya se encuentran cerca de la edad de jubilacién
establecida por ley pueden acceder al beneficio que otorga la Politica de Prejubilaciones del
banco. Ademas, quienes alcanzan los cincuenta y siete afios (mujeres) o sesenta y dos afios
(varones), siempre que esté consensuado y previsto en los planes de eficiencia de la entidad, se
pueden acoger a un retiro acordado basado en su trayectoria. La cantidad de prejubilados se

mantuvo constante.

La politica de reconocimiento de Santander incluye una serie de programas. En 2016, y
en el marco de un reto global, el banco implementd una nueva iniciativa para agradecer los
comportamientos destacados. Se trata de la herramienta “StarMeUp”, que permite a los
colaboradores dar diez reconocimientos al mes a aquellos colegas que representen, en su
opinidn, lo mejor de la cultura de servicio. También, el banco valora a quienes acompafan
desde hace tiempo el crecimiento de la institucion. Por eso entrega reconocimientos a la
trayectoria a los empleados que cumplen cinco, diez, quince, veinte, veinticinco, treinta, treinta
y cinco, cuarenta, y cuarenta y cinco afnos en el banco. Este premio no es solo por su antigiiedad,
sino también por el desarrollo profesional logrado durante el camino transcurrido. Por otra
parte, Santander recibe numerables felicitaciones de los clientes por la atencién brindada en
sucursales y otros canales de atencion, como parte de la encuesta de satisfaccion que se efectla
para evaluar la calidad del servicio, al finalizar cada gestion. Si el cliente puntta en forma
positiva la interaccién, puede dejar un comentario al empleado que lo atendid y reconocerlo;
esta distincion se carga posteriormente en el sistema de “Super Experiencia”, desde donde llega

al colaborador distinguido y a su superior directo.

Por otro lado, la entidad considera que seguir de cerca el clima laboral es una forma de
escuchar a los empleados. Por eso, lleva adelante todos los afios la encuesta profesional que
realiza GPTW. Avalada internacionalmente, esta encuesta le permite conocer la satisfaccion de
los colaboradores para con su entorno de trabajo, sus tareas, sus lideres y la organizacion en
general, y también compararse con el mercado y definir planes de mejora. En los tltimos afos,
el banco tuvo vaivenes en los resultados. Entre 2015-2016, Santander pasé de la segunda a la
primera posicion en la encuesta, sin embargo, en 2017 y 2018 retrocedié a la cuarta ubicacion.
Al mismo tiempo, el banco impulsay articula la creacion de Comités de Clima internos en cada
gerencia principal. La mejor forma de interpretar la realidad de las areas y llevar adelante planes

de accion es a través de los propios integrantes, junto con el acompafiamiento de los lideres.
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Con este objetivo, organiza reuniones periodicas y charlas preclima para despejar dudas,
analizar resultados de encuestas anteriores y brindar seguimiento a los distintos proyectos que

se organizaron a partir de escuchar la voz de los empleados.

Santander remarca que el bienestar en un trabajo no se logra solo con beneficios y
reconocimientos, sino también previniendo riesgos asociados a la salud. Por ese motivo,
promueve actividades recreativas que permiten conciliar el trabajo con la vida sana. El banco
cuenta con una gran variedad de propuestas para acercar a los trabajadores a una vida mas
saludable y fomentar la prevencion de enfermedades. Se destacan actividades anti estrés como
yoga, masajes shiatsu, reiki; gimnasio; dosis de vacuna antigripal con aplicacion en tres sedes;
campafas de donacion de sangre a nivel pais; centro de salud preventiva in-company con
profesionales disponibles full-time; especialistas en nutricion; y chequeo médico preventivo.
También, pone a disposicidn a profesionales, a los que los colaboradores pueden consultar sobre
temas vinculados a la salud y la calidad de vida. Un meédico corporativo se encuentra disponible
de lunes a viernes y recibe las consultas; un enfermero esta disponible para atender los casos
mas inmediatos, y también un kinesidlogo y un odont6logo pueden ser consultados. Asimismo,
el equipo esta integrado por una trabajadora social y una psicéloga, que trabajan sobre
situaciones criticas de origen personal, laboral, financiero o familiar. Desde su rol, intentan
acompariar y contener a los empleados en las situaciones que les toca atravesar, como
fallecimientos, enfermedades o problemas familiares de diversa indole. Pueden escuchar a un
empleado que tiene un hijo con una patologia en particular o acompafiar a un colaborador a lo
largo de una enfermedad prolongada. Todo esto, dentro de un marco de confianza y respeto por
las personas. A través de diversos canales de consulta, todos estos profesionales estan

disponibles para la dotacion del interior del pais.

A nivel Grupo, Santander cuenta con el programa global de salud y bienestar
“BeHealthy”, que tiene como objetivos situar a la salud entre las ventajas de trabajar en la
organizacion, unificar las diferentes iniciativas propuestas por los paises para impulsar un estilo
de vida mas sano entre los empleados, y promover habitos saludables tanto dentro como fuera
del entorno de trabajo, inspirando a los empleados y sus familias a adoptarlos. El programa
incluye cuatro pilares. Para comenzar “condcete”, ofreciendo las herramientas para que cada
persona pueda conocer y monitorear sus indicadores personales de salud, establecer objetivos
de mejora y prevenir riesgos. En segundo lugar “aliméntate”, concientizando sobre los

beneficios de una alimentacion saludable. En tercer lugar “movete”, promoviendo la actividad
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fisica, dentro y fuera del entorno de trabajo. En tltimo lugar “equilibrate”, ayudando a gestionar
el estrés en el trabajo mediante la mejora del rendimiento mental e iniciativas que mejoren la

conciliacion entre vida laboral y personal.

Por la naturaleza de los servicios financieros, la entidad no cuenta con actividades de
riesgo significativo que pudieran promover un ambiente de trabajo insalubre para los
colaboradores. El Unico equipo que podria considerarse expuesto a algun tipo de inconveniente
en oidos y/o cuerdas vocales pertenece al Contact Center, donde se presenta menos de un por
ciento de incidencia. En este sentido, el banco implementa mejoras constantes para la atencion
telefonica mediante distintas herramientas de automatizacion. El indice de ausentismo de los
colaboradores, es una referencia de cuantos dias se ausentaron respecto del nimero de dias que
se los esperaba encontrar en su puesto de trabajo. El indice tiene en cuenta los dias que puedan
estar asociados a un parte de enfermo, tramites o cuestiones personales que deben atenderse
durante las jornadas laborales. El citado indice tuvo una tendencia a la baja en todo el periodo.

6. CONCLUSIONES

Las cuatro entidades reflejan un gobierno corporativo robusto, adecuadamente
estructurado y en linea con las sugerencias del Comité de Basilea. Los principales comités
recomendados normativamente se encuentran constituidos por las cuatro entidades, con
objetivos y propositos coincidentes entre si. Luego, existen determinados comités que otorgan
tratamiento a temas particulares, y alli el banco Santander se destaca sobre la competencia, con
la estructura mas amplia y diversa, siendo uno de sus diferenciales el comité de sostenibilidad,
en donde la entidad otorga seguimiento a la promocion del progreso econdémico y social de las

comunidades.

Continuando con las practicas de gobierno corporativo, las cuatro entidades aplican una
serie de codigos comunes, con impacto tanto interno como externo a la organizacion.
Asimismo, respetan las practicas bancarias definidas a nivel mercado. Todas las entidades
definen politicas, programas, planes y demas acciones que terminan de configurar su gobierno
corporativo. En términos generales, el accionar es semejante en todas las entidades, con algunos
matices que las distinguen. Macro se destaca por un marco politico mas extenso especialmente
en el &rea de Recursos Humanos, en tanto Santander es la unica institucion que no define

lineamientos éticos y de conducta para sus respectivos proveedores, de manera particular.
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Las entidades bajo andlisis se rigen bajo el mismo marco regulatorio y societario.
Asimismo, aplican lineamientos normativos locales e internacionales. EI régimen de
prevencion de lavado de activos y financiamiento de terrorismo, de auditoria y los compromisos
internacionales de desarrollo sostenible asumidos son practicamente comunes entre ellas. Se
evidencia que las entidades progresan y adecuan sus procesos a medida que el marco normativo
evoluciona en estos aspectos. Respecto a sustentabilidad, las entidades informan
adecuadamente sus acciones, iniciativas, programas y proyectos a los stakeholders, respetando
los principios GRI. En este aspecto, es de destacar a los bancos Macro y Galicia que, aun siendo
entidades nacionales, optaron por estdndares y guias internacionales de reporte integrado de
informacidn, los cuales son mas detallados y exigentes, mostrando su compromiso con el tema.
En medio ambiente, sobresalen los bancos internacionales (BBVA y Santander) por adherir a
indices o agencias de rating internacionales sobre sustentabilidad. Al ser bancos
internacionales, la adhesion se materializa directamente desde su casa matriz, siendo este un
lineamiento corporativo. Como se informé anteriormente, banco Galicia adhiere a marcos de
referencia de nivel internacional, y en este caso también lo realiza por medio de su compromiso
con principios e iniciativas relacionadas con el medio ambiente, siendo precursor dentro de

banca financiera de capital nacional.

Se puede destacar en cuanto a la gestion ambiental, en lo concreto (comparando los afios
extremos) que las entidades BBVA y Macro han disminuido la emision de CO2, la primera
entidad incluso informa especificamente su comportamiento a través de un reporte denominado
la huella de carbono, en tanto Galicia ha incrementado la emision tanto directa como indirecta.
Los bancos BBVA, Macro y Santander lograron la disminucion del consumo de energia
eléctrica producto del reemplazo de los artefactos eléctricos y luminaria, adecuandolos a los
nuevos estandares que permiten la reduccion del consumo; en tanto Galicia concreto la baja en
el consumo de agua. También, se observa que todas las instituciones aumentaron las formas y
canales (internos como externos) de concientizacion de la sustentabilidad del medio ambiente,
a través de campafias, talleres, charlas, comunicaciones, entre otros medios, y esto permitio el
correcto tratamiento de todos los materiales susceptibles de ser reciclados. En lo que respecta
al consumo de papel, todas las entidades han disminuido significativamente la utilizacion del
mismo, a través de la implementacidn de adhesion al e-resumen, y a su vez la cantidad de papel
reciclado crecid, producto de que los miembros de las organizaciones han internalizado su

comportamiento. Podemos decir que la inversion directa en este ambito, realizada por Galicia
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y Macro, es positiva en términos reales tanto en 2017 como en 2018, el BBV A por su parte en
2018 registra por primera vez una disminucion negativa en términos reales. Por altimo, las
entidades han experimentado varios progresos edilicios en su infraestructura, ya sea en los
edificios centrales como en sus sucursales. Se destacan los bancos BBVA y Galicia por su
marcado progreso en varias métricas como en el volumen de inversion destinado en este

aspecto.

En cuanto a iniciativas con fines econdmicos y financieros, los cuatro bancos llevaron
a cabo durante todo el periodo acciones tendientes a la generacion de nuevos planes de negocio,
a proveer asistencia financiera a PyMEs, entidades de microfinanzas y microemprendimientos,
otorgar educacion financiera a innumerables beneficiarios, y generar nuevos puestos de empleo
por medio de pasantias, captacion de jovenes profesionales y otros medios de incorporacion.
Concretamente, podemos expresar que en el periodo analizado se observa, respecto a la
categoria de negocios, que el Macro se destaca por el crecimiento en nimero de asistidos, en
tanto el Galicia fue el que mas disminuyd la asistencia a este segmento; en cuanto a asistencia
financiera, nos encontramos con que el Macro es el que tiene mas diversificada su estrategia de
financiamiento, incluyendo tanto el sector publico como el privado, respecto de Galicia se
destaca la cantidad de organizaciones asistidas a través de Mezzo finanzas, y del BBVA, el
especial aumento de operaciones realizadas en la linea de financiamiento especial PyMES. En
cuanto a educacion financiera, notamos un descenso en la cantidad de participantes, ya sean
éstos, asistentes, usuarios, emprendedores o empresas, en las entidades BBVA, Galicia y
Macro; en tanto Santander logré expandir la cantidad de alumnos, emprendedores y clientes.
Respecto a esta iniciativa, si se analiza la inversion en términos reales con respecto al afio
anterior, podemos decir, en términos generales, que en el 2016 Macro fue el Unico que registro
datos positivos; en 2017 todas las entidades revirtieron el signo que tenian en el afio anterior, y

en el 2018, vuelven a cambiar de signo.

En relacién a iniciativas con fines sociales, las cuatro entidades financieras promueven
la educacidn en sus diversos niveles (inicial, medio, superior), destacandose al Macro por llegar
a mas beneficiarios y tener mas presencia en todo el territorio. En lo que respecta al
otorgamiento de becas, lamentablemente todas las entidades disminuyeron la cantidad
otorgada, teniendo en cuenta siempre que se analizan los afios extremos del periodo. En cuanto
a las distintas iniciativas solidarias por medio de su personal voluntariado o en asociacién con

ONGs, que son factores de fuerte inclusion social, el desenvolvimiento en cuanto a
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participacion de voluntarios mermo en todas las entidades, excepto el BBVA que no pudo
determinarse por no tener los datos de 2018. Es de destacar que las entidades locales (Galicia y
Macro) extienden el fin social alcanzando también a asuntos de salud pablica, el fomento del
deporte, y la preservacion del patrimonio cultural e histérico; los cuales mostraron excelentes
progresos en los indicadores de sus iniciativas comparando el mismo lapso, lo que marca su
compromiso con el tema. Sin embargo, respecto a estas iniciativas, si consideramos la inversion
total destinada en téerminos reales respecto del afio anterior, podemos decir que en 2016 Galicia
fue la Unica que registro datos positivos; en 2017 ese signo se mantuvo en esa entidad y se
amplié a Macro y Santander, y en el ltimo afio Macro y Galicia fueron las Gnicas que pudieron

mantener el signo positivo.

Por el lado de proveedores, las cuatro entidades configuran procesos responsables de
gestion de compras; poseen procesos solidos de seleccidn, contratacion y evaluacion;
incentivan la comunicacion y el dialogo de manera permanente; y brindan espacios de
capacitacion para los distintos eslabones de la cadena de valor. Todos ellos exigen el
cumplimiento mandatorio de determinadas normas de conducta y lineamientos de
transparencia, requiriéndose incluso declaracion jurada expresa como respaldo para algunos
casos. En lo especifico, podemos decir que tanto Macro como Santander son las dos entidades
gue mas han incrementado el nimero de proveedores, en tanto el primero ademas logro tener
el cien por ciento de ellos adheridos al cddigo de conducta y aumentar la incidencia de

proveedores de origen local.

Sobre clientes, los cuatro bancos reflejan una transformacion hacia la banca digital, por
medio de diversos canales de servicio (online banking, App mavil, terminales de autoservicio,
etc.) y comunicacion (redes sociales, newsletters, resimenes online, etc.) de modo de
incrementar la satisfaccion de sus usuarios brindandoles una mejor experiencia. El
comportamiento registrado en 2018 respecto al 2015, BBVA, Macro y Santander han
aumentado su volumen de clientes, en tanto Galicia lo disminuy6. En lineas generales, han
mantenido en niveles altos los indices de satisfaccion y reducido los reclamos y tiempos de
espera de los mismos, empleando distintas tacticas y herramientas que les permiten medir y
actuar en consecuencia. Los beneficios otorgados (millas, obsequios, etc.) se han ampliado
marcadamente, convirtiéndose en un factor de fidelizacion importante dentro de la actividad

bancaria. La atencion al cliente resulta cada vez mas segmentada y amplia (asistentes virtuales,
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call center, oficiales de segmento) de modo de cumplimentar con las exigencias y
particularidades de cada usuario.

La cantidad de sucursales de cada entidad aumento, siendo las que mas lo hicieron
Santander y Galicia, y en menor proporcion Macro. De este Gltimo, debemos destacar la
cantidad de mejoras edilicias implementadas en las sucursales permitiendo incluir
financieramente a personas mayores y discapacitados, mediante la realizacion de rampas de
acceso y bafios especiales, ademas de equiparlas con cajeros automaticos para no videntes. La
seguridad de los clientes (fisica y de la informacidn) y la transparencia en el accionar son ejes
de relevancia para las cuatro entidades. Cabe destacar al banco Galicia por su liderazgo en
estrategia multicanal, innovando con nuevas alternativas, y por tener el programa de beneficios
méas amplio. EI Macro sobresale por su extensa atencion especializada hacia uno de los
segmentos mas vulnerables, como son los jubilados, fomentando su bancarizacion y
facilitdindoles la operatoria, incluso incorporando cajeros que le permiten tramitar la fé de vida
(tan importante para ellos, ya que es indispensable para el cobro del haber jubilatiorio); y por
ser la entidad con mayor presencia federal, permitiendo la inclusion financiera en varias

localidades.

Por ultimo, en lo concerniente a empleados, los bancos emplean robustos sistemas,
herramientas y estrategias de seleccion, formacion y desarrollo para su personal. Las cuatro
entidades incrementaron la dotacion de empleados en el periodo. Las entidades poseen
modalidades de trabajo flexibles (teletrabajo, dias flex, etc.) y otorgan diversos beneficios (kits
escolares, obsequios, etc.). Respecto de estos beneficios, se nota una disminucion en la
asistencia por parte de BBVA y Macro. En cuanto a los eventos que fomentan actividades
deportivas y el cuidado de la salud, Galicia es la que mas se destaca. Asimismo, cuentan con
amplias modalidades de capacitacion, ya sea en formacion academica, de idioma, management,
0 temas especificos en relacion a la posicion laboral, que intentan potenciar las habilidades de
su personal. Las capacitaciones se han intensificado en todas las entidades. EI BBVA en 2016
incrementd su inversion en capacitacion en términos reales, pero no logré sostenerla en los afios
siguientes. El nivel de satisfaccion de los empleados resulta alto en los cuatro bancos.
Destacandose Galicia que pasé de la posicion cuatro en 2015 a la posicion uno en 2018 en la
encuesta de clima laboral GPTW, en tanto Santander lo hizo a la inversa, de la posicidn dos en
2015 a la posicidn cuatro en 2018, no obstante, demuestra las excelentes condiciones de trabajo

que brinda a sus empleados y que los mismos reconocen.
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Es de sefialar, que los ingresos totales -financieros y por servicios- de las entidades, en
términos reales respecto al afio anterior, han mostrado el siguiente desenvolvimiento. En 2016,
el BBVA, Galicia y Santander arrojaron signos positivos; en 2017, el BBVA y Macro fueron
los que registraron signos positivos y, por ultimo, en 2018 solo Santander alcanz ese signo.
Para finalizar, y antes de contestar la hipotesis de trabajo, se comparo, en el periodo de tiempo
bajo analisis, la representatividad de las inversiones realizadas en los aspectos vinculados a la
RSE respecto del total de ingresos de cada una de las entidades, verificando que las cuatro
entidades en el periodo 2015-2016 han tenido un porcentaje en la participacion dispar, tanto en
la distribucion realizada en cada uno de los componentes, como en los importes invertidos que
oscilaron entre positivos y negativos, siendo éstos los predominantes. Entre 2016-2017, BBVA
se destaco por el incremento en la inversion en iniciativas con fines econémicos y financieros,
pero disminuyo lo destinado a capacitacion de empleados, para Galicia es el periodo donde
registra la mayor incidencia de inversion respecto a ingresos de la entidad, en tanto Macro fue
el periodo mas negativo en la relacion “pesos invertidos-total de ingresos” de la entidad, y para
Santander la participacion fue positiva en todos los aspectos. En el ultimo tramo 2017-2018,
encontramos que BBV A registro la menor participacién en su conjunto comparado con el total
de ingresos de la entidad, no obstante haberse incrementado en términos reales el total de
ingresos de la misma, en Galicia la inversion directa en medio ambiente fue la Unica positiva,
en tanto para Macro fueron las iniciativas con fines econémicos y financieros, y finalmente para

Santander todas las variables resultaron negativas.

En base a las conclusiones vertidas precedentemente, se procede a contestar la hipétesis
enmarcada en el presente trabajo: “La RSE es una fuente de oportunidad, innovacién y ventaja
competitiva, y no un coste, una restriccion o un acto benéfico.” Podemos decir que la afirmacion
queda ratificada por la teoria desarrollada por las cuatro entidades, cumpliendo ampliamente
con todos los aspectos que definen propiamente a la RSE. Sin embargo, cuando analizamos el
grado de participacion/incidencia que representan todos los aspectos de la RSE en los ingresos
totales de cada una de las entidades, vemos que no existe la misma homogeneidad y solidez, y
el comportamiento difiere de un afio al otro, no manteniendo una tendencia positiva y creciente
de manera permanente, aun habiendo registrado incrementos en los ingresos totales en términos
reales. En la comparacion de entidades internacionales versus nacionales, se evidencia un
gobierno corporativo y cumplimiento normativo de mayor alcance en las primeras, con

adhesion a variados estandares e indices internacionales, influenciados por lineamientos
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adoptados corporativamente desde sus casas matrices, mientras que las segundas demuestran
una generacion de valor social mas amplia y profunda como también marcados resultados en la

relacion con sus stakeholders.

Finalmente, podemos decir que el compromiso asumido e internalizado en las
instituciones bajo analisis respecto a la Responsabilidad Social Empresaria, muestra el cambio
de imagen asociado a “los bancos” de meramente prestadores de servicios financieros a
entidades comprometidas con la comunidad en su conjunto, el medioambiente y todo lo
inherente a una mejor calidad de vida. Muestra de ello, es la permanente actualizacion y
redisefio de los Programas con el objetivo de superar constantemente los desafios que conlleva
contribuir al logro de mejores estandares para la poblacion, sin descuidar a ninguna de las partes
que intervienen en detrimento de la otra. Pero no obstante todo ello, las cuatro entidades
deberian comprometerse a asignar cada vez mayor porcentaje de sus ingresos a la RSE y que
los mismos fueran minimamente mantenidos en el tiempo. Por eso en este sentido, queda mucho

por hacer.
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8. ANEXOS

Anexo 1: Ranking de depdsitos del Sistema Financiero Argentino (top 10)

Orden Denominacién Importe (*)
001 NACION ARGENTIN 778.474.681
002 PR BUENOS AIRES 266.074.502
003 SANTANDER RIO 251.981.624
004 GALICIAY BS AS 198.489.273
005 FRANCES SA 160.014.954
006 MACRO SA 136.598.105
007 CIUDAD DE BS AS 94.857.018
008 CREDICOOP COOP 92.133.395
009 HSBC BANK 87.764.579
010 INDUSTRIAL AND 64.844.376

(*) Importes en miles de pesos

Fuente: Banco Central de la Republica Argentina (marzo, 2018)
Recuperado de http://www.bcra.gov.ar/SistemasFinancierosYdePagos/Depositos.asp
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