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Resumen

Este escrito ofrece una mirada profunda y perspicaz a la transformacidn organizacional del
Banco de Crédito del Peru (BCP), destacando hallazgos esenciales para cualquier estudio de
gestién empresarial. Explora cdmo la comunicacion interna se convierte en un motor clave de
éxito, asegurando la alineacidon de empleados y su compromiso durante periodos de cambio.
Ademas, revela como la estrategia de comunicacién se convierte en una herramienta que
impulsa la adopcién de la agilidad en toda la organizacién. También brinda valiosas lecciones
sobre como la comunicacién puede ser una fuerza motriz para la innovacion y el crecimiento
empresarial.

Abstract

This article offers a deep and insightful look at the organizational transformation of Banco de
Crédito del Peru (BCP), highlighting essential findings for any business management study.
Explore how internal communication becomes a key driver of success, ensuring employee
alignment and engagement during periods of change. Furthermore, it reveals how the
communication strategy becomes a tool that drives the adoption of agility throughout the
organization. It also provides valuable lessons on how communication can be a driving force for
innovation and business growth.
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1. Introduccion
En tiempos de postpandemia el concepto de “transformacion organizacional” se ha erigido
como una tendencia; es decir, se dice que hoy las organizaciones deben de estar preparadas
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mds que nunca para enfrentar cambios sin precedentes y adaptarse con rapidez de manera
eficiente para no perecer. Ser una organizacion resiliente y flexible, por lo que muchas
organizaciones estan estudiando cdmo ser mas dinamicas, agiles.

Sin embargo, la agilidad no es un concepto reciente e implica empezar a concebir los cambios
como algo natural y cotidiano, pero no, eso no es una tarea sencilla. Se trata de largos procesos
que requieren de una visidn estratégica, recursos, capacitaciones, etc., pero fundamentalmente
de un cambio de pensamiento colectivo.

Esta nota académica tiene el objetivo de recoger la experiencia de éxito del proceso de
transformacidn hacia la agilidad del BCP, banco peruanoy lider en su sector, desde la perspectiva
del drea de comunicacion interna.

En ese sentido queremos dar respuesta a las siguientes dos preguntas de investigacion: équé
tipo de rol jugd la comunicacion interna en la transformacién del banco? y écuales fueron los
principales aportes de la comunicacién interna en el proceso?

2. Marco tedrico
Para efectos de esta investigacién hemos determinado un significado practico de los conceptos
gue nos acompafiardn y que se exponen a continuacion:

2.1 Cultura Corporativa

Varias son las nociones que se comparten de cultura corporativa, pero cabe recordar los aportes
de Edgard Schein, quien 1999 concibe la cultura corporativa desde la proyeccién de la identidad
de la organizacién, como una forma social de relacionarse e identificarse, por lo tanto, se
entiende la cultura como:

El patrén de premisas basicas que un determinado grupo inventd, descubrid o desarrollé
en el proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptacién externa y de
integracidn internay que funcionaron suficientemente bien a punto de ser consideradas
validas y, por ende, de ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la manera
correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a estos problemas. (Schein, 1999)

Para ello, es importante la denominacion de premisas o presunciones basicas que describen la
serie de patrones que son validadas por un grupo y que a partir de ellas se traducen en simbolos
que sirven para la socializaciéon y adaptacién de los nuevos miembros de la sociedad ya
conformada y que llamamos empresa.

Es a partir de estas premisas o presunciones bdasicas, que proyectan y transmiten la identidad de
la empresa a través de la construccién de los mensajes, que dardn coherencia y resultado
mediante las estrategias de comunicacién interna.

Es asi que se entiende como opera una organizacién a nivel consciente y cdmo acepta la
internalizacién de los mensajes, comprendiendo como la organizacién se ve a si misma y a partir
de esta cdmo entiende el entorno , disefiando una forma compartida de responder a los retos
se le plantea en el dia a dia, estas formas serdn aprendidas y compartidas por el grupo y creara
el estilo propio de la organizacién y debera ser reconocido tanto por sus Stakeholders como por
sus clientes y competidores, y como lo plantea Schein (19991: “son formas consideradas validas
y definen el modo correcto de percibir, pensar y sentir la realidad”. Y por ende su forma de
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entender los procesos de cambio y de adaptacidon al entorno, como sucedié con la
transformacién digital a la que nos referimos en este estudio.

2. 2 Comunicacion Interna

La comunicacion interna trabaja como una interaccidn organizada de la transmision de
mensajes, que sucede dentro de la empresa, con el objetivo de motivar y alinear esfuerzos de
los diferentes equipos, hacia el logro de los objetivos de dicha organizacion.

Bajo esta premisa ningun proyecto exitoso existe sin comunicacidn, por lo tanto, definimos a la
comunicacién interna como una funcidon estratégica encargada de la transferencia y la
comprension de los mensajes para el entendimiento colectivo, de la transmisién del propdsito
organizacional (Robbins, 2009).

Adicionalmente, segin Hanna:

“... la comunicacion interna es un proceso interactivo, bidireccional, que incluye de
manera integrada las comunicaciones formales e informales en todos los niveles de la
organizacion.” (citada por Ayala et al., 2022)

Otros autores la definen como una herramienta de gestiéon que también puede entenderse
como una técnica, como un medio para alcanzar un fin, en donde la prioridad es buscar la
eficacia en la recepcidon y comprensién de los mensajes. Es entonces, la comunicacién dirigida al
publico interno, a todos sus integrantes y cuyo objetivo es generar un entorno productivo,
armonioso y participativos (Brandolini et al, 2009).

Como vemos la comunicacién interna cumple diferentes roles como funcién estratégica, como
un proceso interactivo y como herramienta, que debe adaptarse y facilitar el proceso de
transmisién del propdsito organizacional

2.3 Cambio y transformacion digital

Segun el diccionario de la Real Academia de la Lengua Espaiola, la palabra cambio viene de
“cambiar” que significa “Dejar una cosa o situacidon para tomar otra” y es en este sentido que
adoptamos la palabra cambio. Cambio es pasar de una situacidn actual definida, estable e
identificable para iniciar un viaje hacia lo indefinido, lo inestable y muchas veces poco
identificable, pero que es necesario para asumir los retos de los nuevos tiempos, impulsados,
sobre todo, por el avance de la tecnologia.

La consultora Mckinsey propone un modelo de gestidén del cambio apalancado en el principio de
que el cambio organizacional a gran escala siempre ha sido dificil y no faltan investigaciones que
demuestran que la mayoria de las transformaciones siguen fracasando (McKinsey, 2016). Por
ello propone enfocar el esfuerzo en cuatro acciones clave para cambiar la mentalidad y el
comportamiento, basado en un modelo de influencia (ver grafico a continuacién), que debe
fomentar la comprension y la conviccidn, reforzar los cambios a través de mecanismos formales,
desarrollar talentos y habilidades, y dar modelos a seguir; la motivacion se centra, basicamente,
en encontrar las razones por las que las personas estarian dispuestas a cambiar (“cambiaré mi
forma de pensar y comportamiento si....”) (Figura 1).
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Figura 1. El modelo de influencia, con sus cuatro pilares del cambio
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2.3 Transformacion digital

Cuando unimos cambio a la transformacion digital, estamos frente al proceso en el que la
organizacion decide realizar una reorirentacion de su modelo de negocio hacia la aplicacion de
tecnologias que estan emergiendo, con el objetivo de ser mas eficiente, mds productiva y que
pueda responder rapidamente a las demandas de los clientes, logrando asi una ventaja
competitiva que sea sostenida en el tiempo.

Sin embargo, no hay que confundir transformacién digital con solo la aplicacién de la tecnologia
o la compra de equipos modernos. La transformacién estd directamente relacionada a un
cambio de mentalidad (mindset), a un cambio en las formas de hacer, de resolver problemasy
de crear productos y servicios. Segiin Bermudez, esta relacionada con la cultura organizacional,
a través de las respuestas a este tipo de preguntas: éicédmo se trabaja internamente en la
empresa? écudl es la forma de trabajo que les permita ser mas agil? écdmo hacer que los
empleados logren participar en estos cambios? (Bermudez, 2022).

La tecnologias y sus potencialidades ofrecen multiples ventajas como la automatizacién de
procesos que pueden ir desde la mejora de atencion al cliente hasta procesos de seleccién de
persona. Sin embargo, no solo se trata de conocer el funcionamiento de las nuevas herramientas
digitales, se trata de un cambio de forma de pensar, de desarrollar las nuevas habilidades que
este entorno exige y de trabajar tanto en la experiencia cliente como en la experiencia empleado
y agilizar procesos e ir de la mano con la comunicacion interna. Este es finalmente el reto de la
transformacion digital.
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3. Metodologia
Para la elaboracién de la presente nota académica se construyd una estrategia metodoldgica
con enfoque cualitativo y experiencial, con la intencién de dar cuenta de un estudio de caso.

El trabajo de campo consistid en un Learning expedition realizado en el mes de enero del 2023.
Se tratd de una visita a las instalaciones de la sede central del BCP para observar y recorrer todos
los ambientes transformados. Asimismo, tres tomadores de decisidon contaron en conferencias
las experiencias de transformacién cultural, digital y de agilidad del banco.

Cabe destacar, que dicha expedicidn esta dentro del marco de alianza estratégica entre el BCP
y la facultad de Comunicacidon de la Universidad de Lima, cuyo objetivo es darle la facilidad a la
universidad de contar casos reales de éxito empresarial como parte de la formacién de los
nuevos comunicadores.

Asimismo, durante los meses de mayo y agosto del 2023 se realizaron 9 entrevistas en
profundidad semi estructuradas con el objetivo de reconstruir el proceso vivido por el banco

(Tabla 1).

Tabla 1. Muestra

Entrevistados criterio

5 entrevista en profundidad Tomadores de decisiones

3 entrevistas en profundidad Mandos intermedios

1 entrevista en profundidad Experto en comunicacién corporativa

4. Contexto organizacional

En el sistema financiero peruano, las instituciones bancarias, financieras y otras empresas de
derecho publico o privado, son aquellas que realizan la intermediacidn financiera. Para ello
deben contar con la autorizacidon de operacion de parte de la Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP (SBS). La regulacion legal de este sistema tiene como objetivo promover la
competencia, la solidez y la confiabilidad del mismo, en beneficio del desarrollo del pais, como
lo indica el D.L. N2 1531, publicado el 19 de marzo del 2022.3

El objetivo principal de las instituciones que conforman el sistema financiero peruano es acerca
y apoyar a los diferentes agentes que conforman la economia, dentro del marco regulatorio
estatal, a través de sus productos de ahorro, préstamos y la variedad de transacciones de paga
bancaria que presentan al mercado y que conforman la oferta y la demanda de servicios
financieros actuales.

3EID.L. N° 1531 se basa en la Ley N° 26702, publicada en 1999.mencionada comtnmente como la Ley
General del Sistema Financiero y del Sistema de Seguros y Organica de la Superintendencia de Banca y
Seguros (SBS). Esta ley fue modificada en algunos aspectos por la Ley N° 27287 de Titulos Valores y por
la Ley N° 27331 del Sistema Financiero, ambas publicadas en el afio 2000.

UNIVERSIDAD Facultad de Comunicacion
'DE LIMA Carrera de Comunicacion
2023




Esto quiere decir que el propdsito de estas instituciones es apoyar al desarrollo de agentes
mediante la creacidn y desarrollo de productos y servicios que ayuden a resolver los problemas
de obtencién de capital, intercambio de moneda, servicio de pagos a proveedores, comercio
internacional, entre otros, para integrar al pais dentro de la economia nacional e internacional,
de manera formal y confiable.

Actualmente, las entidades que conforman el sistema financiero peruano son: 17 bancos, 4
entidades financieras estatales, 9 empresas financieras, 11 cajas municipales de ahorro y
préstamos (CMAP), 1 caja municipal de crédito popular, 6 cajas rurales de ahorro y crédito, 7
empresas de crédito y 1 banco de inversion (Tabla 2).

Tabla 2. Instituciones financieras en el Peru

EMPRESAS BANCARIAS ENTIDADES FINANCIERAS ESTATALES CMAC CRAC

Banco de Comercio Agrobanco Areguipa Incasur

Banco de Crédito del Perd Banco de la Nacién Cusco Los Andes

Banco Interamericano de Finanzas (BanBif) COFIDE Del Santa Prymera

Banco Pichincha Fondo MiVivienda Trujillo Del Centro

BBVA Huancayo Raiz

Citibank Perd Ica Cencosud Scotia
Interbank Maynas

MiBanco EMPRESAS FINANCIERAS Paita

Scotiabank Perd Crediscotia Piura

Banco GNE Peru Confianza Sullana EMPRESAS DE CREDITO
Banco Falabella Compartamos Tacna Acceso Crediticio

Banco Ripley Credinka Alternativa

Banco Santander Peri Efectiva cMcP Volvo Financial Services
Alfin Banco Proempresa Caja Metropolitana de Lima Inversiones La Cruz

Bank of China Mitsul Auto Finance Vivela

Bci Perd Oh! BANCO DE INVERSION Santander Consumer Peri
ICBC PERU BANK Qapag J.P. Morgan Banco de Inversion TOTAL, Servicios Financieros

Elaboracion propia a partir de informacion del Banco Central de Reserva del Peru, 2023.

4.1. Movidas BCP

El Banco de Crédito del Peru fue fundado el 9 de abril de 1889 bajo el nombre de Banco Italiano,
pero no seria sino hasta 1942 que cambiaria su nombre al Banco de Crédito del Perd, iniciando
su primer proceso de transformacién. En 1988 ofrece una de las primeras grandes redes de
cajeros automaticos y en 1993 llega a Bolivia, siendo éste el salto hacia la internacionalizacidn.

Actualmente, cuenta con la red de agencias mas grande del pais, 375 agencias distribuidas en
todo el territorio nacional, mas de 2,200 cajeros automdticos y mds de 5,800 agentes
corresponsales. “Veo claramente un interés que nos define como banco lider, siempre
gueremos reinventarnos para adaptarnos a los nuevos contextos, tendencias mundiales y, por
supuesto, a las necesidades de los clientes. Eso es lo que tiene en el centro el ADN del banco”,
dijo el entrevistado n° 1, quien forma parte de la muestra de los tomadores decisiones.

Sin embargo, en la historia mas reciente de la organizacién bancaria existe un hito base del
conjunto de cambios transitados: El despliegue del proyecto de transformacién cultural ‘Samay’
en el afio 2016, resultado de un afio y medio de gestacion entre 250 de sus colaboradores,
pertenecientes a todos los niveles jerarquicos del banco; es decir, una cultura cocreada entre
todos los trabajadores. Es pertinente mencionar que la palabra quechua ‘samay’ significa alma,
espiritu y nuevos vientos.

“Nos hemos propuesto llevar adelante esta revolucién, muy profunda en el BCP, que implica
asumir nuevos principios culturales, porque es lo que necesitamos para competir, no solo en el
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sistema bancario, sino a nivel de todo lo que esté relacionado a lo que hace el consumidor”,
explicé el entrevistado n°2, tomador de decisiones parte del equipo de la transformacién.

La cultura ‘Samay’ es la incorporacién del enfoque “clientecéntrico”, pues, luego de un proceso
de reflexidn organizacional, la entidad concluyd que “para mantener el liderazgo” se requiere
“desprenderse de un modelo jerarquico”, para de esta forma poder competir en un mercado
cada vez mas agresivo, en donde la tecnologia ha borrado fronteras y en el que propuestas como
las ‘fintech’ estan comenzando a abrirse espacio dentro del sistema financiero.

‘Samay’ se ejecutd a través de 21 medidas, como por ejemplo: la preferencia de ser mas
horizontales que jerarquicos, un nuevo planteamiento de la gestion del desempefio y colocar al
cliente como centro del negocio interactuando con él a una mayor velocidad, un buen ejemplo
de ello es acortar el lanzamiento y la renovacion de nuevos productos de un afio, a 16 semanas
como maximo. Este reto se planted a los mas de los 1.200 gerentes y jefes, en el Peru y el
extranjero, quienes asumieron con entusiasmo la responsabilidad llevando adelante la
transformacién cultural, que al final involucré al total de su plantilla: 18,000 trabajadores de la
institucion.

4.2. Transformacion de Mindset

La cultura ‘Samay’ es dindmica y facilita no solo la manera en que se trabaja, sino también la
forma en que se relacionan todos los colaboradores, pues clarifica quiénes son y hacia a donde
van como grupo. Para ello, han definido su propdsito, es decir, la razéon por la cual existen en el
mundo y en la sociedad: “Transformar planes en realidad” hacia fuera en relacion a los clientes,
pero también hacia adentro en relacidon a los colaboradores.

“El propésito para nosotros esta presente en nuestro dia a dia y significa estar siempre contigo,
alentando y transformando tus suefios y planes en realidad. De la misma manera, es estar con
el Perd, construyendo su historia de desarrollo y superacion”, acoté el entrevistado n°6, mando
intermedio.

Entre otros elementos identitarios mencionados de manera espontdnea por los entrevistados
estan “la aspiracion” y “los principios”.

En la aspiracién rezan tres ideas: la primera se refiere a la experiencia sobresaliente del cliente,
para lo cual sostienen “ser la empresa peruana que brinda la mejor experiencia a los clientes:
simple, cercana y oportuna”; la segunda apela a ser un equipo sobresaliente, es decir, “ser la
comunidad laboral de preferencia en el Perd, que inspira, potencia y dinamiza a los mejores
profesionales”, y la tercera se relaciona con la gestion sobresaliente, lo que para ellos significa
“ser referentes regionales en gestién empresarial potenciando nuestro liderazgo histérico y
transformador de la industria financiera en el Perd”.

Respecto de los principios, el entrevistado n°7, mando intermedio aclaré que “son 6 principios
los que guian la actuacion de los directivos y colaboradores”. Ademas, “es facil recordarlos
porque fueron pensados en frases cortas, sencillas y llamativas, para que todos los tengamos
presente siempre”.

Segun la pagina web oficial del BCP (Banco de Crédito del Perd [BCP], s.f.) y el manual de cultura
‘Samay’, los cinco principios del banco son:
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“Clientecéntricos: Nuestros clientes estdn en el centro de todas nuestras decisiones. Por
eso cada producto, cada servicio, cada solucion y cada decision es para los clientes, por
los clientes y con los clientes. Buscamos entregarles siempre una experiencia unica
basada en un servicio mds simple, dgil y cercano.

El mayor reto a este punto surge de la determinacién de convertir este principio en
comportamientos visibles y reconocidos por los integrantes de la organizaciéon, como un nuevo
estilo de gestidn que sea transparente y reconocido por sus clientes

“Potenciamos tu mejor tu: Nuestros crecimiento personal y profesional no tienen
limites. El limite lo pones tu. Mientras mds grandes seamos como personas, mds grande
serd el BCP. Sacamos lo mejor de cada uno cuando nos retamos, reconocemos,
aprendemos y compartimos entre todos, sin importar el puesto que tengamos. “

En este caso se trata de gestionar una propuesta de valor al empleado que sea, no solo atractiva,
sino inspiradora y retadora para lograr generar compromiso y ello conlleve a retener a los
talentos de la organizacién

“Sumamos para multiplicar: Nuestras metas y desafios estdn conectados. Ganamos
todos o perdemos todos. Somos un unico equipo. Nos organizamos para agilizar nuestro
trabajo. Colaborando con generosidad y sumando nuestros talentos, multiplicamos
nuestro valor.”

Generar un sentido de pertenecia Unico, que genere e inspire en los equipos, de forma natural,
un enfoque hacia la colaboracion, co-creacidn y unidad con un sentido de urgencia ante los retos
y proyectos.

“Minimo, damos lo mdximo: El compromiso con la excelencia es parte de nuestro dia a
dia. Dejamos todo en la cancha, en cada cosa que hacemos y no estamos dispuestos a
ceder ni un centimetro. Nos apasionan los desafios y enfrentamos cada reto con actitud
y disposicion para llegar al mejor resultado.”

Este principio implica en enfoque hacia el esfuerzo, hacia la excelencia, donde todos comparten
el trabajo bien hecho y el maximo esfuerzo, como una tendencia institucionalizada, no hay reto
gue no se pueda alcanzar obteniendo los mejores resultados.

“Emprendemos y aprendemos: Somos un banco innovador y no le tenemos miedo al
cambio. Damos la bienvenida a las ideas, vengan de quien vengan. Entendemos que las
innovaciones no nacen perfectas: necesitan probarse, observarse y mejorarse
continuamente. Convertimos cualquier resultado en valioso al transformarlo en un
aprendizaje para todos.”

Finalmente se genera una cultura que no tienen miedo al error y que busca la transformacién a
través de la innovacidon y el cambio como forma natural de evolucionar. Atreverse es el
comportamiento deseado y aprender como clave de la transformacién

4.3. Transformacion digital

El entorno y el mercado internacional especialmente daban cuenta de casos de empresas de
renombre, no solo en la banca sino también en los mercados vinculados con la tecnologia, las
cuales estaban digitalizando sus procesos, incluso antes de la pandemia de la Covid en el 2020.
Ello no era ajeno a los lideres del mas alto nivel del BCP, por ello, a la par del cambio de mindset
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se instalaba también una transformacién digital, con miras a seguir creciendo en el nivel de las
mas grandes empresas.

“Uno de los temas o pilares fundamentales de las transformaciones digitales es el talento que
uno tiene en la organizacién”, con la transformacion del mindset y todo lo que ello implicé, se
facilitaba de diferentes maneras la transformacidn digital. Sin embargo, el cambio de
pensamiento y el deseo del BCP por ser una tech company impulsaron el sueiio de transitar hacia
la agilidad, explic6 Andrea Sanchez-Salazar, lider del Centro de Excelencia Lean Agile de
Credicorp y BCP, (Pipa, V., 22 de octubre de 2022).

Segln Sanchez-Salazar hay dos aspectos importantes para que la transformacion digital avance.
El primero es el compromiso de los lideres por capacitar a los colaboradores para que adquieran
el conocimiento especifico y el segundo es que ellos también adquieran estos conocimientos,
de tal manera que sean capaces de ver con claridad hacia dénde se debe ir.

4.4, Transformacion hacia la agilidad

“Nosotros vimos en la agilidad un nuevo modelo organizacional aplicado por empresas exitosas
como Google, Spotify, Banco Galicia, entre otras, siendo el principal beneficio la creacién de mas
valor en menos tiempo y eso nos impulsé a transformarnos”, explicé el entrevistado n° 1, alto
mando.

Sin embargo, llegar a la idea de ser una organizacién agil estaba entre los directivos del banco,
pero no se sabia cdmo abordar tan grande reto (Figura 2).

Figura 2. Motores de la transformacion
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El cambio hacia la agilidad se dio de a pocos y fundamentalmente en las dreas administrativas y
de staff. En ese sentido, se experimentd cuatro (4) olas o momentos en los que diversos grupos
de areas seleccionadas y previamente preparadas iniciaron su transformacién de procesos
(Figura 3).

Seguln el entrevistado n° 3, alto mando, los beneficios de ser una organizacién agil para el
colaborador son: el trabajo colaborativo que le permite priorizar tareas y la motivacion de ver
con claridad el aporte de su trabajo. Asimismo, “hay un impacto en el negocio por la generacion
de valor, es decir, nos permite ser mas clientecentricos”.

Figura 3. Beneficios de pasar hacia la agilidad

Foco en resultados Propasito como

organizacion

Gerentes decisores Lideres inspiracionales

vy serviciales

Objetivos por silos Objetivos transversales y

aspiracionales (OKR's)

Organizacion

ierarquica y rigida Equipos colaborativos

y flexibles

Control centralizado .
Empoderamiento

Manejo de hipotesis e
incertidumbre

Control detallado

Generacion de valor
continua y temprana

Planificacion vy
ejecucion extensa

0000000
2000009

Afiche del BCP

El proceso de transformacidn hacia la agilidad del BCP tiene sus bases en el cambio cultural y el
cambio tecnoldgico, se trata de un proceso que les ha tomado 6 afios (2016-2022). Sin embargo,
el drea de comunicacion interna ha jugado un rol muy importante en el acompafamiento a cada
uno de los team members, lideres, facilitadores y demas miembros.

En el drea de comunicacion interna trabajan en total 20 personas, 7 de ellas estan destacadas a
otras areas y reportan al charter lider y al proyect owner. Ellos atienden a 130 gerencias y a mas
de 18 mil colaboradores.

El area de comunicacidn interna en el contexto de la transformacion se enfrenté a dos grandes
retos: el primero, acompafiar todo el proceso de cambio con la intencidn de dar las respuestas
y explicaciones a todos los trabajadores, quienes naturalmente tenian al inicio una resistencia al
cambio; y el segundo, ser también un area transformada, lo que implicd vivir en carne propia
todas las fases que ello suponia, con las mismas inquietudes iniciales de todos (Figura 4).
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Cabe destacar, que los indicadores de comunicacién interna en la transformaciéon miraban
fundamentalmente el nivel de entendimiento de los mensajes en cada fase. Es preciso sefalar,
qgue la transformacién contd con el apoyo de un equipo de expertos de gestiéon del cambio,
quienes median diversos aspectos, uno de ellos era la comunicacién.

Figura 4. Indicadores de éxito

INDICADORES DE EXITO

Este indicador representa a los Colaboradores que
estan bastante o totalmente dispuestos al cambio,
con un entendimiento sobresaliente de los mensajes
de comunicacién que les entregamos con la
campaiia.

Afiche del BCP

5. Resultados

Hallazgo 1: Por un beneficio mayor

La comunicacion interna salvaguarda el sistema de creencias durante el proceso de
transformacion del banco y recuerda en todo momento, especialmente en aquellos mds arduos,
que los cambios son para un beneficio mayor.

Todos los entrevistados coincidieron en que una palanca importante para transitar por los
grandes cambios es la comunicacién interna debido a que existe la urgente necesidad de
contarles a todos los miembros de la organizacién lo que va a suceder, cémo se realizard, de qué
manera los afectard y por supuesto resolver todas sus dudas para que puedan sentirse
tranquilos y concentrados en sus labores (Figura 5).

Cuando se tomd la decisién de la transformacion hacia la agilidad, lo primero que se preguntaron
los lideres fue cdmo comunicarlo para que todos comprendan que detrds de esta decision habia
un beneficio mayor para todos: crecer como organizacion y seguir liderando.

“Se trataba en ese momento de algo muy arriesgado que pocos comprendian, pero el maximo
lider de ese momento confio en que podiamos hacerlo, y lo hicimos porque ya habiamos
cambiado de forma de pensar, de mindset”, dijo el entrevistado n° 7, mando intermedio.

En tiempos de cambios todo es mas dindmico y las nuevas maneras de relacionarse estan
produciendo mas cultura. La comunicacién interna es la encargada de salvaguardar aquello que
define esencialmente a la organizacidon para que nadie se confunda o se genere creencias
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contrapuestas. En este sentido BCP camindé hacia la agilidad creyendo en la promesa de su
propdsito: realizar los suefios de todos.

Sin duda, el rol de los lideres es decisivo. La comunicacion interna facilita y fortalece el liderazgo
en tiempos de cambio. “Uno de nuestros lideres siempre decia, ya no hablemos de la
transformacidon como algo que viene y se va, la transformacion debemos concebirla como
natural, constante y parte de nosotros”, entrevistado n° 8.

Figura 5. Mensaje del CEO anunciando el beneficio de la transformacion
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https://drive.google.com/drive/folders/1THbZOuzhf570dHcHQZ  Xr7Nc2cgc8Vvd

Hallazgo 2: Tiene un lugar en el planeamiento
La comunicacion interna en la transformacion no es solo tdctica sino fundamentalmente
estratégica.

En el caso del BCP, desde el inicio los directivos creian en la gestion de los relacionamientos
internos, en el marco de la cultura Samay, estaban comprometidos con los trabajadores, por
ello, empoderaron el drea de comunicacidn interna, pues sabian que los trabajadores
informados y formados en la cultura son capaces de acompafiar de mejor manera la estrategia
propuesta.

Se cred un primer equipo de expertos en agilidad, quienes lideraron la transformacién y el drea
de comunicacion interna también formo parte de este grupo.
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Comunicacidn interna bajo la visién del journey del empleado contribuyé en el disefio de cinco
(5) fases para el proceso de transformacién. “Nosotros poniéndonos en los zapatos de los
trabajadores sugerimos dividir el proceso en 5 partes, le colocamos un nombre a cada una de
ellas y establecimos lineamientos y objetivos mas a corto plazo, con la intencidn de marcar
algunos momentos importantes del proceso de gestién del cambio hacia la agilidad”, acoté el
entrevistado n° 3.

Estas cinco fases fueron:

La primera, “el anuncio”, momento en que el gerente general comunicé a toda la organizacion
que se estaba entrando en una etapa de transformacion, la cual, dotaria a la organizacién de un
performance mas competitivo y orientado hacia las personas. Se trabajaron mensajes clave que
apelaban a los beneficios que traeria estos cambios para todos los miembros, ademas de los
argumentos que daban cuenta del sentido de urgencia para virar a esta nueva manera de hacer
las cosas.

Cabe destacar, que los lideres de mas alto nivel y de cada nuevo equipo fueron preparados
previamente no solo para comunicar los cambios sino también para representarlos; es decir, ser
coherentes, transparentes y asertivos en la toma de decisiones y en las maneras de accionar
bajo un modelo agil.

La comunicacidn interna destacé mucho el rol de los primeros lideres de las areas que se estaban
transformando, pues eran los valientes que empezaban a hacer el camino por donde mas o
menos todos transitarian en el futuro cercano. Se trataba de casi héroes para la organizacion
(Figura 6).

La experiencia de esta primera fase se cierra con reuniones de puertas abiertas con los lideres
para recoger feedback sobre las inquietudes y temores de los trabajadores, quienes querian
saber, principalmente, de qué manera iban a ser afectados.

Se trata del inicio formal de un didlogo cuyo tema principal es “cambiémos para seguir siendo
lideres en el mercado”

La segunda, “el disefio”, momento en que algunos lideres y expertos agilistas decidian sobre
cual seria el nuevo diseo de la estructura.

Segun el entrevistado n° 4, se tratd de la etapa mas dificil porque desde la comunicacién interna
habia que explicar la nueva estructura a los trabajadores y ello no era fécil, pues el modelo de
agilidad es totalmente diferente a las estructuras cldsicas y son muy pocas las organizaciones
que han implementado la agilidad en el mundo.

La tercera, “la conformacion”, en esta fase se comunicd la forma en que se iban a conformar los
nuevos equipos, squats, (antes dreas) para que puedan responder a lo que este disefio de
estructura organizacional esperaba. Sin dudas, lo mas dlgido fue la verificacion de los nuevos
skills o habilidades de los trabajadores.
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Figura 6. Impresiones de los tres tribe leaders

¢Qué paso por tu mente
cuando recibiste la noticia
de que serias Tribe Leader?

Video del BCP.

https://drive.google.com/drive/folders/1THbZOuzhf570dHcHQZ  Xr7Nc2cgc8Vd

Se comunicaba los nuevos requisitos para los puestos y los trabajadores “postulaban”
nuevamente. Se verificd que todos sean reevaluados y que cumplieran con lo que se necesitaba
para los nuevos equipos. Cabe destacar, que en el caso de que no se cumplieran con los nuevos
requerimientos el trabajador podia tener un nuevo plan de desarrollo a través de capacitaciones
y/o de la reubicacidn en otro puesto dentro del grupo Credicorp.

La reunion final de esta etapa consistia en que todos recibian un regalito donde decia en qué
squat (equipo) estaban.

La cuarta fase, “la preparacion”. Una vez conformados los equipos habia que prepararlos a
todos para que empiecen a funcionar.

Finalmente la fase de “la operacion”, donde lo mds importante para la comunicacién interna
fue trabajar todos los elementos de pertenencia, pues el objetivo es cohesionar al equipo,
muchos de ellos no se conocian.

Un ritual muy significativo en esta fase fue el campanazo previo al inicio de la operacién o
activacion del equipo.

Hallazgo 3: Construye cambios y es construida, a su vez, por la transformacion
La comunicacion interna es un drea cuyo principal aporte es ser un foco de asertividad, pues se
trata de un drea que transforma y, a su vez, de un drea transformada.

Todos los entrevistados coincidieron en que los miembros del darea de comunicacion interna
resolvian las dudas de los trabajadores y los motivaban hacia impulsar la transformacién, pues
ellos lideraban también el proyecto. Sin embargo, fueron también un drea transformada, no solo
se destacé a varios de sus miembros a otros equipos sino que dejo de estar mas cerca de RRHH
para estar bajo la tutela de marketing, ello sin dudas significé una apuesta mayor para cada uno
de los miembros.
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Cabe mencionar, que comunicacién interna al escuchar de cerca los miedos, dudas vy
cuestionamientos de todos los que se iban transformando desarrollaron un conjunto de
mensajes clave enmarcados a la cultura Samay, pero también apelando a lo simple y cotidiano,
asi la comunicacién bidireccional empezé a fluir con éxito.

“Si queremos ser agiles y nos define la innovacidn, entonces debemos salir de la comunicacion
tradicional del banco, por lo que se usé caricaturas cuyo personaje principal era la heroina
LACER, por las siglas del equipo que lideraba la transformacion (Lean-Agile Center of Excellence)
y su frase caracteristica era “que la agilidad te acompafie siempre”, evidencid el entrevistado n°
3, mando alto.

Lacer consiguié generar expectativas y puso de moda la agilidad (Figura 7).

Figura 7. Lacer, el personaje de la transformacién

Video del BCP.
https://drive.google.com/drive/folders/1THbZOuzhf570dHcHQZ  Xr7Nc2cgc8Vd

Buena parte del éxito de la transformacidn es la cantidad y calidad de informacién a la que puede
acceder cada miembro de la organizacién para contrarrestar sus miedos naturales. De la
transparencia y coherencia en el didlogo interno de la organizacién dependera la confianza hacia
los lideres y por supuesto, hacia los caminos que éstos tomen, en aras de la mejora de la
empresa.

Conclusiones

® La comunicacion interna es imprescindible para acompafar los momentos de cambio y
transformacidn organizacional, pues consigue sumar a los trabajadores al proyecto,
bajando miedos, rumores y potenciales desequilibrios producidos por la natural
resistencia al cambio de los trabajadores.

e Sin el compromiso de la alta gerencia la comunicacidn interna no puede aportar, pues
su contribucion no solo esta en el nivel tactico sino fundamentalmente en el nivel
estratégico.

® El caso de transformacién hacia la agilidad del BCP resulta emblematico no solo por
tratarse de la primera organizacidn peruana sino porque presenta un modelo que une
en fases lo cultural, lo digital y la agilidad.
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