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En resumen

p La emergencia sanitaria por COVID-19 ha ocasionado un choque externo
en casi fodas las companias, por ello, y debido a la naturaleza de la crisis,
éstas han tenido que reevaluar sus planes y prioridades. Las companias que
actlen rapido atiendan los impactos y capitalicen las oportunidades que se
generardn durante la recuperacidn obtendrdn mejores resultados
financieros durante los proximos anos.

Impacto del COVID-19 en México

Las afectaciones de la pandemia superaron todas las expectativas iniciales, alcanzando:
449,961 casos confirmados y 48,869 defunciones al 4 de agosto; lo que coloca a México en el
tercer lugar global de muertes por COVID-19.

En materia econémica, se espera que México sea uno de los paises mas afectados con una caida
superior al 10 % en el PIB de 2020, debido al impacto de la crisis, y las medidas de prevencién
y de control del virus. De hecho, de acuerdo con la estimacion oportuna del Instituto Nacional
de Estadistica y Geografia (INEGI), la economia mexicana se contrajo 18.9 % anual en el
segundo trimestre del afio, su peor descenso en la historia de este indicador macroeconémico.

Figura 1: Se espera que el crecimiento global del PIB en 2020 caiga ~6 p.p. Vs.
Proyecciones prepandemia- México serd uno de los paises mds afectados
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“Esperamos una recesion en casi todos los paises desarrollados del mundo. Asumimos una recuperacion en la segunda mitad

del afio, aunque la aparicion de subsiguientes brotes de la epidemia reduciria el crecimiento atin mas.”
Agathe Demarais, EIU’s Global Forecasting Director

Fuentes: The Economist; ILO; WB; OECD; Fitch; S&P; UN
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La recuperacién econdémica y la velocidad con la que México logre regresar a la “nueva
normalidad” seran impactadas por tres factores principales: 1) cémo evolucione el virus; 2)
cémo respondan los distintos niveles de gobierno; y, 3) cdmo respondan los consumidores. La
crisis generada por COVID-19 serd mas complicada que las anteriores, tanto por el nivel de
volatilidad e incertidumbre, como por la necesidad de coordinar a diferentes actores
(gobiernos, comunidades, grupos de trabajo, etc.).

A diferencia de las principales crisis de caracter econémico que se han vivido recientemente
(por ejemplo, la de 2008), donde la principal afecciéon sucedié en la demanda de bienes y
servicios; la crisis de COVID-19 es una que comenzd con restriccién de oferta o acceso (por
medidas sanitarias) y sera seguida por una de demanda (repercusién econdmica).

Principales retos del sector empresarial durante la pandemia

La emergencia derivada de COVID-19 ha ocasionado un choque externo en casi todas las
empresas, por ello, y debido a la naturaleza de la crisis, éstas han tenido que balancear multiples
prioridades y partes interesadas al mismo tiempo. La respuesta de las compaififas ante la
contingencia se ha manifestado en dos fases que abordan diferentes problemas generados por
el impacto del virus:

Fase 1: Proteger v asegurar la continuidad operativa

En esta primera fase, las empresas lidian con los impactos inmediatos de la pandemia
enfrentando tres retos principales:

e Salud: ;Como proteger la salud de trabajadores y clientes?

e Operatividad: ;Como gestionar la ruptura de la cadena de suministro?, ;como reaccionar
ante la necesidad de cerrar puntos de venta u otros criticos dentro de las operaciones?

e Liquidez: ;CoOmo administrar las finanzas corporativas ante el impacto generado por la
pandemia?
Fase 2: Acelerar y ajustar la recuperacion para la nueva normalidad

En esta fase, las empresas comienzan a adaptarse a la realidad generada por el nuevo
coronavirus; lo cual las lleva a hacer frente a seis retos principales:

¢ Incertidumbre: ;Co6mo y cudndo saldremos de la contingencia?, ;como debieran ajustarse
las proyecciones?

e Evolucién de las necesidades de los consumidores: ;Como satisfacer las necesidades
cambiantes de los clientes?, ;como reactivar la demanda?
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e Cambio de ambiciéon y prioridades: ;Qué esperar?, ;cudles deberian ser las metas,
tomando en cuenta los eventos recientes?, ;como impacta la crisis mi portafolio / negocio a
futuro?

¢ Nuevos paradigmas operativos: ;Como gestionar la recuperacion operativa de la cadena
de suministro?, ;como incrementar su flexibilidad y resiliencia?

e Liquidez a mediano y largo plazo: ;C6mo y donde reestructurar la base de costos hacia la
nueva normalidad?, ;como administrar las finanzas durante la etapa de recuperaciéon?

e Ajustar el modelo organizacional y operativo: ;Cuando traer a los trabajadores de
regreso?, ;qué cambios, en la forma de trabajar, se mantendran (por ejemplo: el trabajo
desde casa, o la aceleracion digital)?, ;como ajustar el modelo operativo a la nueva realidad?,
;como aprovechar las oportunidades generadas durante la recuperaciéon?

Actualmente, en México nos encontramos en un momento de transiciéon. En su mayoria, las
empresas han logrado contener el impacto inmediato del COVID-19 y comienzan a planificar
cémo serd su “nueva normalidad”.

En una encuesta de Bain & Company, aplicada a finales de junio de 2020,
a mas de 100 altos ejecutivos de empresas mexicanas; aprendimos que
estos han dedicado la mitad del fiempo (48%) a combatir el impacto de la
enfermedad, enfocdndose en la fase 1. El 75% reconoce que no cuentan
con un plan robusto para abordar la fase de recuperacion (fase 2) dado el
nivel de incertidumbre/volatilidad y los retos derivados para proyectar
escenarios.

Acelerar durante la recuperacion

Se espera que la crisis generada por COVID-19 y su sucesiva recuperaciéon sean un momento
primordial para las empresas. De hecho, las que actiien rapido y capitalicen las oportunidades
que se generaran en este periodo obtendran mejores resultados financieros en los proximos
afios, tal como sucedi6 tras la crisis de 2009.
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Figura 2: Las crisis y sucesivas recuperaciones son “momentos de verdad” para Ilas
empresas
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Sibien todo indica que la recuperacién post COVID-19 sera mas lenta que la de crisis anteriores,
es importante sefialar que el camino hacia la recuperacion sera diferente para cada industria,
es decir, la velocidad de rehabilitaciéon variara significativamente de sector a sector.

Asimismo, los programas de recuperacion de cada empresa deberan navegar el reinicio de
operaciones al mismo tiempo que se trabaja en el posicionamiento de la empresa para ser
exitosa en la nueva normalidad. Lograrlo dependera de un programa que atienda los seis retos
principales que se enfrentan durante la fase 2 (descritos en la secciéon anterior). Asi como de
los siguientes elementos:

1) Identificar los escenarios mas probables: ante la incertidumbre, los programas de
recuperacion deben informarse de las posibles condiciones y sus respectivos
identificadores, dando a las empresas la flexibilidad de ajustar el plan a cada contexto
que se esté materializando. Por ello, el primer paso es reconocer las variables mas
relevantes para proyectar una serie de escenarios a nivel sector y poder pronosticar el
impacto de cada uno en la compaiiia.

Una de las variables mas relevantes para todos los negocios serd el
restablecimiento de la demanda, que variard por industria y geografia,
pero, por lo general, se ajustard a uno de seis arquetipos de demanda.
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Figura 3: Las curvas del restablecimiento de la demanda variardn por industria y
geografia, pero generalmente seguirdn uno de seis arquetipos
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2) Entender la evolucion en las necesidades y expectativas de los clientes: la
contingencia ha cambiado lo que sabiamos sobre los clientes y los consumidores, por lo
que las empresas deberan repensar sus estrategias comerciales y de marketing. Se debe
iniciar por redistribuir recursos en los diferentes canales e incrementar el uso de
metodologias agiles que permitan probar y ajustarse rapidamente a las nuevas
necesidades de los usuarios.

Figura 4: La pandemia en México estd cambiando los comportamientos de
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3) Redefinir las prioridades estratégicas de la compafiia ante las nuevas
condiciones: la emergencia por COVID-19 ha tenido un impacto muy pronunciado en
las empresas. El camino hacia la recuperacion proporciona una oportunidad tinica para
ajustar y posicionarla como la Firma que ganara en el futuro. En ese sentido, hemos
identificado cuatro preguntas clave para salir fortalecidos de la pandemia: ;Esta claro
como sera la direccion de la empresa en un mundo post-pandemia?, ;conocemos
nuestras prioridades durante el periodo de recuperacion?, ;jexiste la posibilidad de
acelerar nuestros esfuerzos de transformacion durante la rehabilitacion?, y ;cuales son
las inversiones a largo plazo que debemos hacer?

4) Diseiiar un plan de operacion durante la crisis, al mismo tiempo que se fortalece
la flexibilidad y resiliencia de las operaciones a futuro. Para lograrlo es necesario:
a) Priorizar proactivamente a los clientes y SKUs.
b) Incrementar la visibilidad en tiempo real de toda la cadena de suministro.
c) Identificar los posibles puntos débiles.
d) Incrementar la flexibilidad con entrenamiento cruzado del personal, capacidad
de ajustar las lineas de produccién y contar con configuraciones logisticas de
respaldo.

5) Manejar la posicion financiera de la compaiiia (liquidez, costos, etc.): debido al
impacto que estad teniendo la pandemia en los mercados, las empresas deberan
identificar y enfocarse en los temas mas relevantes para su negocio y realinear su base
de costos a la “nueva normalidad”.

6) Ajustar el modelo operativo a la nueva realidad: la contingencia ha cambiado las
expectativas tanto de clientes como de empleados, por lo que las empresas deberan
adaptar su manera de trabajar a las nuevas expectativas y herramientas.

Figura 5: Las empresas no pueden darse el lujo de volver a las viejas formas de
trabajar — deben incorporar aprendizajes adquiridos durante la crisis
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Mensajes Clave

e Las compafiias deben mantenerse flexibles mientras la situacion siga evolucionando; se
deben implementar ciclos rapidos de retroalimentacién para aprender y mejorar.

e Larecuperacion se dara hacia una “nueva normalidad”, por lo que las empresas deben de
construir sobre las experiencias para fortalecerse, incrementar su enfoque y resiliencia.
No regresar a las “cosas como eran antes”

e Las empresas deben contestar al menos cinco preguntas clave para disefar su plan de
recuperacion
o ¢Cémo ha cambiado el mundo?
;Como afectan los cambios externos a mi negocio?
;Coémo cambian las aspiraciones y objetivos en el nuevo contexto?
;Cudles deben ser las nuevas prioridades del negocio?
;Qué debemos ajustar en nuestra estructura, procesos, modelo de negocio,
formas de trabajo y habilitadores para ser exitosos en las nuevas
prioridades?
o ¢Cudles el plan de accién y por donde empezamos?

O O O O
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