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			Introducción: 
A la altura de las circunstancias

			Por David Reyes Zamora

			Director de Semana Económica

			y editor de Empresari@s vs. COVID-19

			¿Hay un Perú mejor que nos espera después de la pandemia? Parece difícil de creer. Pero quienes están aquí lo hacen, y tienen el poder de decisión sobre empresas que inciden en la vida de millones de peruanos y un liderazgo transformador que inspira a sus pares. Son 18 ejecutivas y ejecutivos de primer nivel, referentes de sus sectores y comprometidos con el país, y que —en público y en privado— son escuchados: tienen influencia y, con ello, una responsabilidad. Por eso al leerlos no puedo negarme a la esperanza de un cambio.

			Lograr ese Perú mejor ha sido, sin que se discuta previamente, la voluntad de los autores y se ha convertido así en el eje de este libro. Con la evidencia de las fallas estructurales que han impedido que la reacción temprana y drástica del Gobierno tenga el efecto esperado, se preguntan si la pandemia les ha probado que contribuir al desarrollo del país va más allá de simplemente hacer empresa, y que esta sea honesta y genere empleo de calidad. Son nuevos tiempos (incluso desde antes del COVID-19) y los líderes globales insisten en que el rol de la empresa de hoy es generar bienestar sobre la base de un propósito claro.

			De ahí que las lecciones aprendidas y el camino que aquí se traza vaya mucho más allá de la pandemia. Empresari@s vs. COVID-19 es una guía desde la experiencia para afrontar una crisis de magnitud insospechada y la propuesta de transformar el país: dos caminos que los aquí firmantes consideran indisolubles. Varios citan el Manifiesto de Davos 2020 y la Declaración sobre el propósito de la organización del Business Roundtable, que coinciden en ese concepto de empresa que va más allá de su principio de generación de riqueza.

			Esta nueva empresa —fundamental para alcanzar ese Perú mejor— sirve a la sociedad y construye con ella su futuro. Beneficia no solo a los accionistas: les da valor a sus clientes —a través de bienes y servicios de calidad—, un trato justo a sus trabajadores y proveedores, y apoyo a las comunidades de sus entornos. ¿Se trata de un sueño? No. La realidad peruana es el aterrizaje transversal de los artículos, que le dan forma a una nueva empresa peruana que sabrá sobrevivir a la crisis y responder a las nuevas demandas sociales. Para ello, sus líderes deben tomar acciones claras desde distintos frentes.

			Desde nuestra concepción de la empresa:

			
					Dar paso al capitalismo consciente que apuesta por «mejorar el estado del mundo».

					Construir empresas íntegras y con propósito, que trabajen «en la solución de los problemas sociales» y aceleren el desarrollo humano.

					Interiorizar que existe una demanda por un cambio: «un tsunami social que cuestiona el business as usual» y les exige a las empresas repensar su rol en la sociedad.

					Desarrollar productos y servicios «que generen bienestar»: no solo hacer negocio con los clientes, sino también «lograr que prosperen».

					Ejercer un liderazgo político, íntegro, «que inspire y motive desde la coherencia con principios trascendentes» y guíe el rediseño de nuestras organizaciones.

					Formar personas que impacten en la sociedad y transformar espacios con un efecto multiplicador: esa es nuestra responsabilidad.

			

			Desde el interior de nuestras organizaciones:

			
					Usar el propósito para contarles a los colaboradores por qué la empresa hace lo que hace, «y permitirles crear el qué y el cómo» con sus acciones.

					Dejar de dividir a las organizaciones entre «quienes piensan y quienes siguen», y permitir que cada colaborador y cada área viva un aprendizaje continuo.

					Alentar a los líderes a que den «un norte claro y una brújula», y a los equipos, a que encuentren «el camino con la brújula», con empoderamiento y autonomía.

					Impulsar la capacidad de adaptarse al cambio, con un entorno de confianza y libertad que aliente a los colaboradores a generar y compartir conocimiento.

					Desarrollar una cultura ágil, en la que los colaboradores opten por las «soluciones inmediatas y perfectibles» antes que por las «soluciones perfectas».

					Diseñar un nuevo mundo laboral que tome en cuenta «lo mejor del trabajo presencial y lo mejor del trabajo remoto radical» que trajo la pandemia.

					Trabajar para cerrar la brecha de género, que la pandemia amplió con labores de la casa y de cuidado que recaen mucho más en las mujeres.

					Luchar contra los sesgos inconscientes de género, implementar prácticas de igualdad, y garantizar que sean accesibles y lleguen a quienes tienen que llegar.

			

			Desde nuestra forma de enfrentar la crisis:

			
					Centrar los esfuerzos en el bien común para contribuir a la reactivación económica: «la pandemia nos exige pasar de la neutralidad a la acción».

					Priorizar la sostenibilidad del negocio en el largo plazo y no entrar en modo sobrevivencia, lo que «es perfectamente comprensible, pero estratégicamente errado».

					Tener cuidado de que la «eficiencia» ponga en riesgo al negocio: «no tirar el motor por la borda para reducir el peso del barco».

					Elegir la vía correcta: «ante la incertidumbre, el camino no es la parálisis, sino la innovación».

					Reforzar nuestro papel como líderes en la incertidumbre, y «derrotar al sentimiento extendido de miedo y pesimismo».

					Cuidar la tarea primaria que tiene hoy el directorio: «pensar colectivamente en las nuevas alternativas para el negocio que el contexto cambiante ofrece».

					Dejar las reflexiones filosóficas alrededor de la disrupción y tomar acción sobre ella, pero sin bajar la guardia: un suceso extraordinario puede «volver a ocurrir».

					Crear una cultura en la empresa «basada en principios compartidos por todos y transmitidos a través del ejemplo»: es lo único que la hará resiliente.

					Ser conscientes de que la crisis nos afecta a todos, «pero no a todos por igual», y que «el Perú no es el Perú formal», lo que exige ponernos en los zapatos del otro.

			

			Desde nuestra perspectiva sobre el Perú:

			
					Tomar las nuevas tendencias del consumidor como una oportunidad para brindar soluciones «empáticas con la dura situación que afrontan» los peruanos.

					Repensar las estructuras de nuestras empresas sobre la base de las necesidades de la población, y conectar mejor la demanda y la oferta de calidad de vida.

					Tomar consciencia de que un país desigual es insostenible: «no hay democracia ni sistema económico que aguante» la exclusión.

					Apostar por un desarrollo equilibrado, que atienda a los peruanos en «su deseo de vivir en una sociedad justa, inclusiva y equitativa».

					Enfrentar la informalidad y la falta de inclusión —financiera y de acceso a los servicios básicos—: los dos vectores de la desigualdad en el Perú.

					Incluir al Perú informal en nuestras decisiones de negocios, a través de la tecnología y la digitalización.

					Reconocer nuestra crisis reputacional: «trabajar con firmeza» en la lucha anticorrupción, y extender la transparencia a nuestros productos y servicios.

					Recuperar la legitimidad frente a la sociedad con integridad: solo así nuestras buenas acciones serán reconocidas y apreciadas.

			

			Las líneas anteriores son el manual de conducción de este libro: el qué hacer. Las otras preguntas fundamentales, el por qué y el cómo, son respondidas en las siguientes páginas. El quién y el cuándo tienen respuestas automáticas: es usted y es ahora. Los aprendizajes son de los 18 autores y autoras, cuya aparición no respeta un orden alfabético ni jerárquico, pero sí una base paritaria, con el mismo número de ejecutivas y ejecutivos. Estamos lejos todavía de que esa igualdad trascienda a estas páginas y se instale en el empresariado, pero todos los esfuerzos —por pequeños que sean— suman. Este es uno de ellos.

			Julieta, mi hija de tres años, merece un Perú mejor: uno en el que los hombres y las mujeres tengan las mismas oportunidades en la sociedad y en la empresa. Pero eso no ocurrirá mientras el 92 % de los CEO peruanos considere que en sus organizaciones hay —sin duda— igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres1, en un país donde el porcentaje de mujeres CEO es inversamente proporcional. Sirva esta única cifra —entre muchas— para explicar la paridad de Empresari@s vs. COVID-19, el uso de la arroba no solo por el carácter digital de la pandemia, y que ustedes aquí sean lectoras y lectores. 

			La generación de Julieta recordará el COVID-19 como las generaciones de los ochenta y noventa, la hiperinflación y el shock. Quienes están aquí tienen el deber de aprovechar sus posiciones privilegiadas, su influencia y su poder de decisión para contribuir a cambiar ese recuerdo, y crear un país más justo y equitativo. Nos toca estar a la altura de las circunstancias. Es una generación nueva, cuya vida no merece ser trastocada —como la nuestra— por los efectos de una crisis. No basta ni bastará con el inmenso esfuerzo que hacemos a diario para mantener en pie a nuestras empresas: porque salvaguardar el presente no es suficiente.

			Estar a la altura de las circunstancias implica salvaguardar el futuro y, para ello, es indispensable cumplir con lo que está escrito aquí. Así que les tomo la palabra.

		

	
		
			La ruta de adaptación 
a un nuevo normal

			Por Fernando Eguiluz

			Director gerente general del BBVA en el Perú

			Saber adaptarse a un mundo nuevo es el principal aprendizaje de la pandemia global que trastoca nuestra vida. La crisis exige a las empresas una velocidad de vértigo para enfrentar y superar los retos que trae.

			Las empresas que iniciamos hace algunos años nuestros procesos de transformación digital —con fuertes inversiones en tecnología, infraestructura y medidas de seguridad— podemos ver hoy los beneficios de esa decisión. Implementar casi de un día para otro el trabajo remoto, sin interrumpir la continuidad del negocio, manteniendo los canales de atención al público y operando con normalidad, fue la primera prueba superada en esta crisis.

			Pero hay que tener cuidado: la tentación es buscar soluciones perfectas para lograr la adaptación a cada situación o desafío particular, cuando lo que debemos hacer es recurrir a soluciones inmediatas y perfectibles, es decir, abiertas al concepto de prueba y error. Por supuesto, esto no es posible si en paralelo a la transformación digital no se desarrolla una transformación cultural que permita la tolerancia al error, reduzca la burocracia, y facilite una interacción más rápida y directa entre los equipos, sobre todo cuando se ven obligados a trabajar a distancia.

			Dicho cambio al interior de la empresa es lo que permitió que, en la pandemia, el BBVA en el Perú se convirtiera en el primer banco del grupo que desarrolló una nueva app de Banca Móvil basada 100 % en nuestras API globales, lo que hoy permite —entre otras ventajas— utilizar el reconocimiento facial o la huella dactilar para iniciar sesión y confirmar operaciones. Lo llamamos open banking, y es un logro de los equipos de ingeniería y client solutions que mejora el time to market, reduce los tiempos y costos, y enriquece la experiencia del usuario.

			Hoy puedo decir que esa transformación cultural nos está ayudando a encontrar el enfoque en los resultados y la productividad. Volvernos más ágiles ha sido muy útil en estas circunstancias para romper silos y lograr estructuras de trabajo más sencillas y rápidas, que a la vez nos den claridad sobre los roles y las responsabilidades de cada área.

			En respuesta al COVID-19

			En este contexto, la ruta de actuación de una empresa financiera —considerada, además, como servicio esencial en pandemia— contempla tres fases, que pueden ser ilustrativas y extrapolables a otros sectores:

			
					Priorizar y resolver el día a día propio de la emergencia, extremando los protocolos sanitarios para el cuidado de los colaboradores y clientes. Es necesario distribuir los equipos y el mobiliario de tal manera que se cumpla con las disposiciones internas y gubernamentales para proteger la salud de las personas, y mantener el curso de la operación sin incidencias. 

					Implementar una estrategia inmediata y a mediano plazo para mitigar los impactos de la pandemia en nuestra actividad comercial, y perfilar los caminos de la reactivación con soluciones acordes a la coyuntura. Un ejemplo es la implementación de cuentas digitales que facilitaron a las personas la disposición de sus fondos de las AFP. Es preciso entender que —hoy más que nunca— son los clientes, a través de sus demandas y comportamientos, los que finalmente marcan la pauta principal que debemos seguir como organización.

					Rediseñar el futuro para identificar las oportunidades y el comportamiento de un mercado financiero que, sin duda, tendrá particularidades distintas cuando hayamos superado la crisis. Prepararse para lo que viene es fundamental. La personalización llegará en un sentido amplio: la personalización del precio, la personalización del producto y la personalización de la experiencia de usuario. Nos tocará ofrecer a cada cliente una experiencia individualizada.

			

			Nuestra nueva web, por ejemplo, contará con un sistema de gestión de contenidos que permitirá una mayor personalización para el cliente. A él le mostrará información de acuerdo al canal por el que acceda —smartphone o desktop—, y en base a su navegación y su perfil financiero. Esta personalización se verá reflejada incluso en el propio diseño de la web y sus colores, los titulares o las imágenes, que responderán al tipo de audiencia.

			Si ya lo era, la analítica será aún más decisiva para la reducción del riesgo, la erradicación de tareas administrativas repetitivas, la búsqueda de la eficiencia y de la excelencia operacional, y el crecimiento del número de clientes. Ocurrirá lo propio con la automatización. Los procesos administrativos o de back office son más rápidos y eficientes cuando se basan en el aprendizaje automático impulsado por datos y algoritmos.

			En este nuevo escenario, el crecimiento y el desarrollo de los colaboradores en la empresa solo será posible si ampliamos sus capacidades analíticas e implementamos un adecuado modelo de gobierno de datos.

			No hay que perder el foco

			Los tres pasos de esta estrategia parecen el camino lógico, pero no es tan fácil darlos en medio del bombardeo de un enorme volumen de noticias, reportes, anuncios y mensajes, algunos de ellos incluso contradictorios. Es clave mantener el foco estratégico ante tanta información, mucha de ella muy importante, otra no tanto y un alto porcentaje absolutamente desechable.

			Se preguntarán cómo mantener el foco en medio de tanta incertidumbre y volatilidad. Les sugiero centrarse en la comunicación y la cercanía con los equipos. Son vitales. Cada noche, cuando me acuesto a descansar, pienso en lo que puedo hacer para tener un contacto permanente con los equipos a pesar del distanciamiento social.

			Una llamada telefónica, un webinar o una videoconferencia para vernos y conversar puede parecer insuficiente, pero la mayoría de las veces hace la diferencia en el día a día de los colaboradores y te permite medir el pulso de la empresa: cómo siente, cómo piensa y hacia dónde se dirige. Estar cerca a los equipos y transmitir con claridad lo que esperas de ellos es otro factor crucial en los actuales momentos.

			En una de las conversaciones durante la pandemia, un miembro del equipo tuvo la confianza de contarme que el confinamiento le había permitido iniciar sus estudios de inglés en una plataforma virtual del BBVA cuando terminaba su horario laboral. Había encontrado así una manera de crecer profesionalmente porque quería explorar nuevas alternativas dentro de la empresa.

			Igual de fundamental es tener la misma cercanía y comunicación con nuestros clientes para entender sus necesidades y ayudarlos a superarlas con soluciones que realmente se adapten a cada uno de sus problemas financieros, a través de una experiencia fácil y conveniente.

			Cuando se inició la emergencia sanitaria nacional, desplegamos una comunicación permanente con nuestros clientes sobre los protocolos de salubridad en nuestras oficinas bancarias, la disponibilidad de nuestros canales digitales, las facilidades de pago a través de la reprogramación y el aplazamiento de las cuotas de distintos tipos de préstamos, la suspensión temporal del cobro de determinadas comisiones en canales digitales y cajeros automáticos, la habilitación de una línea de crédito para nuestros clientes pymes y la participación del banco en los programas de financiamiento con garantías gubernamentales. La claridad y la accesibilidad de la información eran tan urgentes como la respuesta a la pandemia.

			Para trazar un camino

			Es lógico que las consecuencias económicas y sociales de esta crisis sanitaria nos lleven a plantearnos muchas interrogantes sobre el futuro empresarial. Tal vez sea pronto para hablar de las consecuencias de una pandemia que todavía no concluye. Sin embargo, sí podemos adelantar tres lecciones:

			
					Pensar en un «nuevo normal» no debe alejarnos de nuestro propósito ni de nuestros valores, que son los que definen nuestra identidad y deben seguir marcando el rumbo de nuestra organización bajo cualquier circunstancia. En la salida de la crisis, las empresas pueden contribuir así a darles un sentido de propósito a las familias, y a lograr una sociedad más inclusiva y sostenible a la que teníamos incluso antes de la pandemia. 

					Hay que innovar para impactar significativamente en la vida de nuestros clientes, aumentar sus oportunidades de desarrollo en todos los aspectos de su relación con la empresa, y cuidar su salud financiera con productos y servicios adecuados a cada realidad. Los bancos somos parte importante de la solución a la crisis y debemos hacer todo lo que esté a nuestro alcance para contribuir a ella.

					La agenda de sostenibilidad cobrará una mayor importancia porque la recuperación económica debe estar basada en un modelo de desarrollo más sostenible e inclusivo, que apunte a reducir la informalidad y promover la inclusión y la educación financiera. Las dificultades para que los bonos sociales lleguen a las familias más vulnerables durante la cuarentena pusieron en evidencia la necesidad de conectar financieramente al país para atender rápidamente las necesidades básicas de las personas con mayores problemas económicos.
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