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Gestion de la
Crisis del COVID-19

Nuestro equipo de CLACDS se siente muy honrado y orgulloso
de contribuir con la primera edicién de INCAE Business Review
dedicada a la gestién de la crisis del COVID-19. Consideramos que
este es un paso natural como parte de nuestro compromiso en apo-
yar a nuestros actores empresariales y sociales en c6mo gestionar
esta coyuntura, impulsar la posterior recuperacion y prepararse
para los cambios estructurales necesarios en el largo plazo.

Quisiéramos agradecer especialmente a los profesores Niels
Ketelhohn y Luis E. Lépez, nuestros Editores Invitados de esta
edicién, quienes asumieron el reto para desarrollar este proyecto
luego de varios afios de ausencia de nuestra revista. También,
quisiéramos agradecer a los autores participantes en esta edicion.
Con mucho cuidado, compartieron con nosotros tanto sus
conocimientos y experiencias en sus areas de especializacién como
sus grandes aprendizajes trabajando de la mano de organizaciones
publicas, privadas y sin fines de lucro para enfrentar la crisis en
los dltimos meses.

El COVID-19 es el desafio mas grande de nuestra generacion.
Ha generado el impacto mas rapido y severo de la historia.
Confiamos que esta revista aporte contenido valioso para que
nuestras organizaciones puedan navegar mejor esta tormenta y
los lectores podamos reflexionar sobre los cambios necesarios para
que construyamos sociedades mas justas, prosperas y sostenibles
en el largo plazo.

Octavio Martinez Argiiello
Director de CLACDS
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Como enfrentar la pandemia:

Individuos, empresas y sociedad

Este volumen del Incae Business Review esta enteramen-
te dedicado a la pandemia del COVID-19. El conjunto de
articulos explora desde diferentes dngulos los efectos
que la pandemia tendra sobre individuos, empresas y so-
ciedades. Pero, mas que simplemente listar los efectos, el
volumen se enfoca en brindar conocimiento que podria
ser ttil para navegar el ambiente incierto en el que nos
ha sumido el COVID-19. Ademas, el grupo de articulos
procura ver un poco mas alla de la agitacién en que nos
sume la epidemia para colocarnos en un mundo en el
que tendremos que, posiblemente por mucho tiempo,
convivir con el virus y redisefiar las sociedades y las
costumbres para impedir que nos haga dafio.

La Figura 1 muestra la forma como se han dispuesto
los articulos que componen el volumen, con un niimero
indicativo del orden en el que aparecen en la revista.

Como se observa en la Figura 1, el cdmulo de articu-
los, todos compuestos por miembros de la Facultad
del INCAE, brindan un buen ntiimero de perspectivas
y enfoques. Los articulos brindan interesantes ideas
asentadas en tres etapas que, un poco arbitrariamente
denominamos las etapas de pandemia, nueva norma-
lidad y post-pandemia. Estas etapas se traslapan. La
etapa pandémica es aquélla en la que estamos ahora;
las sociedades estan sufriendo el embate del virus y
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viviendo situaciones criticas, tanto en lo sanitario como
en lo econémico. La nueva normalidad se refiere a ese
lapso en el que, aunque el ritmo de contagios puede ha-
berse atenuado en virtud de las restricciones impuestas
durante la etapa pandémica, persiste todavia el riesgo
de recrudecimiento si no se adoptan medidas y reglas
que se han de convertir en costumbres y han de formar
parte de esa nueva normalidad. La etapa post-pandemia
es una en donde los riesgos de contagio e infeccién des-
controlada han disminuido notablemente, sea porque
los mandatos de salud han dado resultados o porque
hay disponible algtin remedio que previene las infeccio-
nes. En esta etapa se hace necesario reparar las secuelas
dejadas por la pandemia. Los enfoques, a la vez, tiene
diferentes niveles de andlisis. Algunos se centran en el
individuo, otros tienen su foco en la empresa y algunos
mas centran su exploracién en temas que inciden en la
sociedad como un todo. Vistos asi, los articulos dan un
compendio que puede ser ttil, no solamente como fuente
de informacién sino como fuente de ideas e inspiracién
para ilustrar acciones que se requerira llevar a cabo en
esos tres niveles de analisis.

El primer articulo, de Benitez y Ketelhohn, enfatiza la
necesidad de que exista una comprension al menos ba-
sica de las caracteristicas del virus COVID-19 y de las
razones epidemioldgicas y de salud por las cuales las
reglas de distanciamiento social, las cuarentenas y el uso
de equipo personal de proteccién, como las mascaras,
se hace necesario. Incluso, el articulo dice que todos
deberiamos tener una bitadcora de contactos. El punto
principal de la primera parte del articulo es enfatizar
que estamos ante una amenaza muy seria, que estd en
riesgo nuestra propia vida y que nuestras acciones, si
irresponsables, pueden poner en riesgo la salud de los
demads. Al tener clara la manera como funciona el virus,
las herramientas de las que disponen los departamentos
de salud ptiblica para controlarlo y las repercusiones del
comportamiento en las tasas de contagio, se hace mas
sencillo visualizar el posible impacto sobre las empresas.
El virus requerira que se pongan en practica protocolos
inéditos en las firmas que incluyen nuevas formas de
organizarse, con el teletrabajo adquiriendo una posicién
prominente, nuevos protocolos sanitarios y medidas
dentro de la firma que inviten al distanciamiento social y
al énfasis en practicas sanitarias. Y finalmente el articulo
explora efectos en la economia y la aparicion de efectos
negativos y también de posibles oportunidades. Lo ante-
rior obliga a urgentes replanteamientos estratégicos para
no solamente enfrentar la crisis en el corto plazo sino,
y quizas con mayor énfasis, disefiar nuevas practicas y
negocios para el largo plazo. De esos re-planteamientos
estratégicos y de la necesidad de aprender rapido no se
eximen los sectores ptblicos de todos los paises, los cua-
les, también, tendran que encontrar formas novedosas

de brindar servicios y de aprender y re-aprender de los
fracasos y de los éxitos.

Los articulos de Clancy y Exprtia brindan interesantes
perspectivas que son titiles para el tomador de decisiones
individual. Clancy reconoce y describe como este am-
biente de incertidumbre, y a ratos de desazén, conlleva
impactos psicolégicos que no puede dejar de gestionarse
activamente. Clancy propone siete reglas sencillas que
nos pueden ayudar a mitigar el posible impacto sobre
cuerpo y espiritu. Tal y como dice el autor, de esta crisis
se puede salir debilitados o fortalecidos, pero ello depen-
de de la manera como reaccionemos. Las reglas y técnicas
que Clancy propone pueden ayudar a que el desenlace
personal apunte a uno de fortalecimiento personal.

Las situaciones de alta incertidumbre, sobre todo aqué-
llas en las que la persona carece de algtin antecedente o
experiencia que le sirva de base para navegar por aguas
exaltadas y desconocidas, hacen que, por naturaleza,
las personas recurran a reglas o heuristicos sencillos
que le permitan encontrar sentido a la situacién que les
rodea. Desafortunadamente, muchas veces esos mode-
los mentales son mas bien trampas a las que todas las
personas estamos expuestas, que en lugar de clarificar
la ruta mas bien la enturbian. Exprta nos habla de este
tema en su articulo y describe diferentes sesgos cogniti-
vos que pueden impregnar y con frecuencia obscurecer
nuestra comprension de esos nuevos fenémenos. Estos
sesgos, como por ejemplo el sesgo de confirmacién o
el efecto Dunning-Kruger no solamente hacen que las
personas se truequen en seres incapaces de poner en co-
rrecta perspectiva la situacién en la que el virus los sume,
sino también hacen que se torne mas dificil la discusién
racional del tema y, en tltima instancia, hace que se difi-
culte incluso la implementacién de medidas sanitarias en
una comunidad o pais. La lectura del articulo de Expriia
es reveladora en que muchos de los sesgos, que siempre
existen, parecieran haberse magnificado durante esta
crisis. El articulo nos alerta a identificar esos sesgos
en otros y, por supuesto, en nosotros mismos quienes
también podemos, casi sin percatarnos, convertirnos en
portadores de visiones sesgadas que, al difundirse, mas
bien degradan la situacién en la que nos encontramos.

Un par de articulos, el de Martinez sobre respuestas
gerenciales en tiempos del COVID-19 y el de Ketelhhn
etal,, van en tdndem. Por un lado, Ketelhohn et al. nos da
un aleccionador vistazo de los efectos que los primeros
meses de crisis han tenido en América Latina y de los
efectos que se esperan en la region en el futuro cercano.
El articulo compendia los resultados de una extendida
encuesta de campo hecha a empresarios y gerentes en
varios paises. Las lecciones que de la encuesta se deri-
van, y que se relacionan directamente con las acciones
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que preponderantemente estan tomando los gerentes
encuestados, bien pueden constituirse en un insumo
fundamental y en una fuente de ideas para las empre-
sas que busquen reorientar sus estrategias en estos mo-
mentos. El articulo de Martinez es un complemento del
articulo de Ketelhchn et al. por cuanto deriva una serie
de dreas de accion sobre las que las empresas deben
enfocarse para sobrevivir esta etapa y arribar indemnes
a la fase post-pandemia. Nuevamente, de este articulo
las empresas pueden obtener una estupenda guia para
orientar sus replanteamientos estratégicos en esta etapa
de crisis aguda.

El articulo de Rodriguez prosigue en esa linea, pero
con un enfoque detallado en los aspectos financieros
de la empresa. La crisis obliga a replantear la forma de
manejar las hojas financieras de la compafiia. Rodriguez
propone usar la gestion de costos, el capital de trabajo
y la gestion de riesgos para contribuir no solamente a
ensanchar las posibilidades de supervivencia de la fir-
ma sino para instaurar practicas que de todas maneras
fortalecen a la empresa en cualquier escenario.

Zufiiga, también en esa linea, enumera temas del area
de operaciones de la empresa, pero lo hace explorando el
tema desde un muy interesante &ngulo: entresaca leccio-
nes de la manera como se ha manejado la pandemia en
diferentes paises y enumera lecciones relacionadas con
temas fundamentales en el area de gestion de las ope-
raciones. Asi, por ejemplo, ejemplifica la necesidad de
efectuar correctos pronésticos de demanda, la necesidad
de cotejar tales prondsticos con la capacidad instalada
y argumenta que no basta con ver los temas de forma
aislada, sino que, mas bien, deben verse dentro de un
esquema que incorpore interrelaciones y dependencias.

El articulo de Zuifiiga permite revelar frecuentes defi-
ciencias de analisis que pueden llevar al colapso de un
sistema, pero también evidencia que un buen anélisis
puede descubrir deficiencias que no sean facilmente
subsanables. Por ejemplo, un faltante de Unidades de
Cuidado Intensivo, o inventarios escasos de equipo de
proteccién personal, podrian ser dificiles de subsanar
cuando las cadenas logisticas globales se ven quebran-
tadas por la pandemia. En esa linea, Selva y Prado nos
describen formas alternativas para subsanar necesida-
des sociales mediante estructuras colaborativas que
incorporen entes publicos y privados. En particular,
Selva y Prado, inspirados en iniciativas reales, describen
modelos de apoyo entre sectores y la coordinacién de
esfuerzos entre diferentes sectores de un pais para con-
feccionar equipos de protecciéon personal de modo que
se disminuya la dependencia de fabricantes extranjeros.
El articulo es interesante porque demuestra que, ante la
necesidad, es factible concertar esfuerzos de diferentes

sectores para resolver problemas apremiantes. La habili-
dad de los paises para conformar este tipo de iniciativas
es vital, y deberia volverse una rutina mas en el devenir
de las sociedades.

El articulo de Ramirez nos regresa al nivel del individuo
y la empresa operando en un mundo en crisis o dentro
de lo que se hallamado la nueva normalidad. Y un tema
esencial se relaciona con las personas que trabajan en
las empresas, muchos de los cuales tienen trabajos que
no pueden ser desviados a canales digitales porque su
ejecucion es imposible sin la presencia fisica del traba-
jador. Ademas, muchas de esas personas pueden ser
los sobrevivientes de reducciones de puestos ejecutados
por la empresa ante la disminucién de la demanda en
medio de la pandemia, o bien, pueden ser trabajadores
que estan trabajando jornadas reducidas y percibiendo
salarios igualmente menguados. Y, por si fuera poco,
son trabajadores en riesgo a los que se exige la adopcién
y ejecucién de procedimientos y rutinas novedosas y
no exentas de dificultad en ambientes tirantes y delica-
dos. ;Cémo, en estas situaciones, exigirles rendimiento
a los empleados? o, mas bien, ;cémo hacer para que la
motivacién no decaiga? ;como prevenir el desdnimo y
la sensacién de abatimiento? Ramirez hace una exposi-
cién muy ilustrativa sobre lo que estimula e impulsa a
las personas a trabajar con ahinco y brinda preceptos e
ideas que pueden ayudar a mantener, dentro de las di-
ficiles circunstancias laborales creadas por la pandemia,
el nivel de motivacién de las personas.

La nueva normalidad significa que muchos negocios
deberan cambiar su forma de operar. Uno de los secto-
res mas golpeados ha sido el de restaurantes. Ese sector
emplea mucha gente. La implantacion de medidas res-
trictivas para ralentizar la propagacion de la pandemia
lleg6 temprano a los restaurantes, muchos de los cuales
debieron cerrar por periodos prolongados. La reapertura
de los restaurantes, donde se ha dado, ha ido ocurriendo
de forma muy paulatina y con horarios y aforos redu-
cidos. El articulo de Lépez brinda algunos elementos
para replantear la estrategia de un restaurante que debe
operar con aforos reducidos. El articulo no se centra en
medidas sanitarias propiamente, medidas que de todas
maneras han de emanar de las autoridades de salud de
cada pais. Mas bien el articulo se enfoca en temas de
estrategia operativa y busca conciliar la reduccién de
aforos, con la necesidad de reducir el tiempo de estadia
en los locales, con los aspectos financieros del negocio.
El articulo puede brindar algunas ideas para buscar
excelencia operativa y permitir la supervivencia de este
tipo de negocios.

El volumen cierra con dos articulos que en conjunto
son esperanzadores. Pérez describe los esfuerzos para
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cambiar el curso de la pandemia mediante, por ejemplo,
el desarrollo en tiempo récord de terapias y vacunas,
pero también menciona como el curso de la pandemia
se puede cambiar, ain en ausencia de tratamientos o
medicinas, si alteramos nuestra conducta y si buscamos
un balance de factores psicolégicos, sociolégicos, econé-
micos y politicos. Ese balance se ha de sustentar en pila-
res clave que son: el liderato, la capacidad organizativa,
la motivacién, y la autodisciplina. Esos pilares han de
implementarse tanto en el nivel de la sociedad como en
el nivel de las empresas, pues, como lo apunta Artavia
en el articulo que cierra este volumen, las empresas se
han de preparar para operar en un futuro que todavia
no comprendemos bien y en el que sera necesario, me-
diante arreglos organizacionales adecuados y mediante
cambios profundos en la gobernanza de las empresas
y las instituciones, crear organizaciones y sociedades
que sean resistentes a estas enormes perturbaciones.
Pero, a la vez, se requerira que individuos, empresas y
gobiernos sean capaces de entender que crisis como la
pandemia del COVID-19 no son totalmente exégenas,
sino que, en mucho, fueron creadas por la inconsciencia
y lairresponsabilidad: por nuestra proclividad a ignorar
las inequivocas sefiales de crisis venideras, por nuestro
letargo para impulsar précticas innovadoras y, sobre
todo, por nuestra desidia para cambiar rutinas empre-
sariales que, por el afan de obtener ganancias en el corto
plazo, nos arrastran al abismo en el medio plazo.

El volumen, en suma, nos muestra que tal vez lo mas
importante de esta crisis es que, en medio de tanta ad-
versidad, las personas, los individuos y las sociedades
aprendan a desarrollar mecanismos para atenuarla. El
virus nos coloca en una posicién de humildad. Quizas
la bisqueda exacerbada del beneficio individual fue lo
que nos condujo aqui. Salir de este bache tan solo puede
darse mediante medidas cooperativas entre sociedades y
entre individuos. El virus nos muestra que las acciones
individuales tienen efecto sobre otros y es solamente
en el tanto en el que los individuos se percaten de que
sus acciones, indistintamente de cuan ventajosas sean
en lo individual, serdn contraproducentes y vendran a
pasarnos la cuenta mas adelante en el camino si no con-
sideran su repercusion colectiva. El virus ha puesto en

evidencia que el destino de las personas y de las especies
que cohabitan en este mundo estd interrelacionado y que
no es posible, aunque no se perciba, obtener beneficio de
nuestras acciones cuando tales acciones fueron a costa de
causar dafio a otros. El proceso de zoonosis que nos puso
en esta situacién no sucedié espontaneamente. Sucedié
porque hemos, de una forma sistematica e irreflexiva,
movidos por codicia y una voraz inmediatez, reclamado
para la especie humana cada rincén del planeta, y, en
ese proceso, hemos desprovisto a otras especies de sus
hébitats haciendo que aumente la proximidad con pat6-
genos que anteriormente estaban contenidos dentro de
ecosistemas saludables. Los mercados htiimedos que en
estos dias ha mostrado la television, en donde animales
silvestres, apresados sin compasion, aterrorizados, son
vendidos vivos para el consumo humano, no son mas
que el epitome de la gran y extensa destruccién que he-
mos traido al planeta, en el que, al ritmo que vamos,
simplemente transformaremos la existencia en una crisis
seguida por otra: mas pandemias, mas crisis climaticas
y mas desastres naturales.

Ahora estamos en un momento en el que afioramos
nuestra vida pre-pandemia sin percatarnos de que re-
gresar a esa vida ya no sera viable. La vieja normalidad
no es posible, y atin si se alcanzase, seria efimera. De
esta pandemia tenemos que emanar con la conviccién
de que retornar a la antigua normalidad sera solamente
retornar al predmbulo de mas y peores desastres. De esta
pandemia tendremos que salir entendiendo que la nueva
normalidad tampoco se limita a simplemente a alcan-
zar un equilibrio en el que nuestros comportamientos
inhiban nuevos brotes del virus. La nueva normalidad
tiene que ser una en la que entendamos que la vieja nor-
malidad no es factible y si queremos vivir en un mundo
en el que nuestros nietos puedan prosperar, tendremos
que replantear el papel que nosotros como especie y el
papel que las otras especies tiene en el mundo, porque la
clave para retornar a un mundo bello reside en respetar
a todos los que ocupan este pequefio planeta en el que
vivimos. La nueva normalidad serd una en la que de
manera activa y vehemente todos busquemos llevar al
mundo a un equilibrio en el que nuestro bienestar no
se obtenga a costa de destruir el hogar que nos cobija.

Luis Lopez y Niels Ketelhdhn
Profesores Plenos de INCAE
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a crisis global actual es provocada por el virus
LSARS-COV—Z, causante de la enfermedad
COVID-19, cuya infeccién fue identificada por pri-
mera vez en Wuhan, China en diciembre de 2019, y
declarada pandemia en marzo de 2020. SARS-CoV-2
es parte de una gran familia de virus llamada co-
ronavirus, que son causantes de enfermedades en
diversas especies de mamiferos, y que ocasional-
mente mutan e infectan también humanos. Para
que los lideres de empresas y de los sistemas de
salud tomen mejores decisiones para enfrentar esta
crisis, es importante que conozcan las respuestas a
tres preguntas fundamentales que desarrollamos

en este articulo.

1. ¢Por qué es la pandemia del COVID-19 una
amenaza tan grande para la humanidad?

Esta generacién ha enfrentado epidemias de
varias enfermedades infecciosas, y ninguna ha te-
nido un impacto tan profundo como la actual. ;Qué
hace tan diferente al COVID-19? En general, las
enfermedades infecciosas pueden categorizarse de
acuerdo a tres dimensiones: transmision, letalidad,
y la susceptibilidad ante intervencion con medidas
de control epidemioldgico.

Enfermedades como MERS y Ebola tienen altas
tasas de letalidad (35% y 50%, respectivamente se-
gun OMS), pero tienen bajas tasas de transmision
(WHO, 2019; WHO, 2020). Como las personas in-
fectadas se tornan infecciosas hasta que desarro-
llan sintomas, son facilmente identificables, lo que
permite que las medidas de control tradicionales
contengan efectivamente estas enfermedades. En
una categoria distinta esta la influenza causada
por el virus HIN1, que es muy contagiosa, pero
tiene una letalidad baja. El Centro de Control de
Enfermedades de EEUU (CDC por sus siglas en
inglés), estima que el HIN1 infecté a mas de 60 mi-
llones de personas entre abril 2009 y agosto 2010 en
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Estados Unidos, causando relativamente pocas
muertes (12,469) (CDC, 2019). El virus fue tan exi-
toso en propagarse entre humanos, que ahora es
parte de la lista de virus que causan influenza es-
tacional.

El SARS-CoV (SARS) es posiblemente el virus
més comparable al SARS-CoV-2 (COVID-19). Para
ambos se estima que en una poblacién totalmente
susceptible, cada infectado genera (pre-distancia-
miento social) alrededor de tres casos secundarios
(el ahora famoso indicador, niimero de reproduc-
cion basica, R0O). La tasa de letalidad de SARS es
mayor a la de COVID-19 (11% vs alrededor de 2%)
(WHO, 2003; Mahase, 2020), sin embargo, SARS es
maés susceptibles a intervenciones de control, por-
que los infectados con SARS son facilmente iden-
tificables en el periodo infeccioso (Gandhi et al.,
2020). En cambio, el virus que provoca COVID-19
parece poder transmitirse incluso antes de que co-
miencen los sintomas (Wei et al., 2020; Arons et al.,
2020) lo que lo hace muy distinto a los virus SARS-
CoV, MERS-CoV, Ebola y HINI.

Varios estudios han documentado infeccién
en personas que no desarrollan sintomas, y esta
infeccién asintomatica tiende a detectarse mas fre-
cuentemente en personas jévenes que en adultos
mayores. Todavia no se entiende bien su rol en la
propagacién del virus, pero varios estudios han
detectado grandes cantidades de virus viable en
asintomaticos (Wei et al., 2020; Tong et al., 2020). La
proporcién total de asintométicos es al momento
desconocida y su detecciéon depende en gran medi-
da de la intensidad diagnostica y criterios de elegi-
bilidad para realizar pruebas en cada pais o region.

Entonces, como es muy dificil detectar a todas
las personas infectadas y capaces de transmitir el
virus, las medidas de control tradicionales, como

la identificacién y aislamiento de personas con
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sintomas, no son suficientes para contener la pro-
pagacion del virus. Ademas, las pruebas diagnos-
ticas para la deteccion de infeccién activa que estan
disponibles al momento no son suficientemente
confiables para detectar el virus en personas sin
sintomas, y sélo funcionan en un rango limitado
en el curso de la infeccién en aquellos con sinto-
mas. Consecuentemente, la manera mas efectiva
para contener la propagacion del virus, mientras
no tengamos disponible una vacuna o tratamiento
efectivos, es disminuir el contacto fisico entre toda
la poblacion (infectados y susceptibles). Y esto ha
generado una crisis socioeconémica ademads de la

crisis de salud.

2. Entre los infectados,
iouan severa es la enfermedad?

Muchas de las caracteristicas clinicas y epide-
miolégicas que conocemos sobre la enfermedad
COVID-19 se originan en estudios realizados por
China y otros paises al inicio de la pandemia, so-
bre los cuales hay cierto nivel de incertidumbre.
Con base en esta informacién, conocemos que los
sintomas mas comunes incluyen fiebre, tos y can-
sancio. Otros estudios reportan sintomas atipicos
y no-respiratorios como pérdida del olfato/gusto
y trastornos cardiovasculares (Zheng et al., 2020),
pero su papel en el diagnéstico de la enfermedad
no es del todo claro.

Estudios basados sobre la muestra mas gran-
de reportada hasta el momento (44,672 casos con-
firmados en China hasta febrero 2020) reportan
que 81% de los pacientes con COVID-19 cursaron
enfermedad leve a moderada (con sintomas leves
hasta neumonia leve), 14% con enfermedad severa
(dificultad para respirar y saturacion de oxigeno
menor de 94%), y 5% con enfermedad critica (falla
respiratoria, shock o falla multi-organica) (Wu y
McGoogan, 2020). La tasa de letalidad (o la proba-

bilidad de muerte en casos confirmados) es 2.3%
en general, y 49% en casos criticos. La tasa de le-
talidad reportada aumenta con la edad (8.0% en el
grupo de edad 70-79, y 14.8% en los 80 y mayores),
y es también mads alta para personas con enferme-
dades crénicas pre-existentes (10.5% enfermedad
cardiovascular, 7.3% diabetes, 6.3% enfermedad
respiratoria crénica y 5.6% en aquellos con cancer)
(Wu y McGoogan, 2020).

“El virus que provoca COVID-19
parece poder transmitirse incluso
antes de que comiencen los
sintomas, lo que lo hace muy
distinto a los virus SARS-CoYV,
MERS-CoV, Ebola y HIN1”

Un estudio realizado en Estados Unidos encon-
tré variabilidad en el porcentaje de pacientes con
necesidad de hospitalizacién, cuidados intensivos,
y tasa de letalidad por edad, con mas altos requeri-
mientos de servicios de salud y peor pronéstico en
las personas mayores de 84 afios (CDC, 2020). La
relacién entre la edad de los pacientes y su necesi-
dad de atencién hospitalaria y de cuidados inten-
sivos (asi como la tasa de letalidad) depende de su
estado de salud general y sus condiciones de fondo,
asi como de la capacidad del sistema de salud de
manejar las enfermedades cronicas pre-existentes
y la enfermedad aguda por SARS-CoV-2.

Adn si las necesidades médicas de la mayoria
de pacientes con enfermedad COVID-19 severa y
critica se relacionan a patologia respiratoria agu-
da, una proporcién sustancial de pacientes tendra
complicaciones de sus enfermedades de fondo pre-
cipitadas o no por la infeccién por SARS-CoV-2,

particularmente en pacientes con infeccién noso-
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comial por SARS-CoV-2. Por lo tanto, factores po-
blacionales como la distribucién de las poblaciones
por edad y la prevalencia de enfermedades créni-
cas, son factores importantes que determinan la
demanda de los servicios de salud por COVID-19

y el prondstico de la enfermedad en cada pais.

3. ¢Cual es el ciclo del paciente de COVID-19?

Se estima que el periodo de incubacién (ntime-
ro de dias que transcurre desde que una persona
adquiere la infeccién hasta que exhibe sintomas)
tiene una duraciéon mediana de 5 dias (con el 99%
de casos sintométicos desarrollando sintomas antes
del dia 14 post-infeccién) (Lauer et al., 2020).

Un estudio de los primeros conglomerados de
casos en Wuhan, China reporta que los pacientes
que desarrollaron enfermedad severa y/o critica,
experimentaron un tiempo mediano de 7 dias (ran-
go 4-8 dias) desde el inicio de los sintomas hasta te-
ner dificultad para respirar, 8 dias (rango 5-13 dias)
a hospitalizacién, 9 dias hasta desarrollar sindrome
de distrés respiratorio agudo (rango 8-14 dias), 10.5
dias (rango 8-17 dias) desde inicio de sintomas a
admisién en una unidad de cuidados intensivos, y
10.5 dias (rango 7-14 dias) hasta recibir ventilacién
mecénica (Huang et al., 2020). Un segundo estudio
reporté una duracién mediana de 7 dias (IQR 3-11
dias) desde admisién a unidad de cuidados intensi-
vos a muerte, en pacientes criticos fallecidos (Yang
et al., 2020). La mayoria de enfermos criticos nece-
sitaran ventilacion mecanica (71% en dos estudios
de pacientes criticos realizados independientemen-
te en Wuhan, China y Washington State, EEUU)
(Yang, 2020; Arentz et al., 2020). Una revisién de la
literatura reciente (con datos actualizados hasta ini-
cio de mayo 2020) reporta una duracién de estancia
hospitalaria mediana de 14 dias (IQR 10-19 dias) en
estudios realizados en China, en comparaciéon con

una mediana de 5 dias (IQR 3-9 dias) en estudios
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realizados fuera de China; asimismo, la estadia
mediana en unidades de cuidados intensivos que
se reporta es de 8 dias (IQR 5-13 dias) en China y
7 dias (IQR 4-11 dias) en estudios fuera de China
(Rees et al., 2020).

Los tiempos de progresién y de estadia hos-
pitalaria dependen de la capacidad de detectar la
infeccién, la capacidad de reconocer los cambios
de sintomas que indican la progresion de la en-
fermedad, y de la capacidad de los servicios de
salud de brindar los cuidados necesarios en forma
oportuna. Igualmente, el tiempo entre el inicio de
la enfermedad y muerte o recuperacién depende
de la efectividad de los servicios de salud en evitar
o posponer la muerte. La tasa de letalidad deberia
ser més baja en unidades de cuidados intensivos
modernas con disponibilidad adecuada a ventila-
cién mecénica, oxigenaciéon por membrana extra-
corpérea (Vincent y Taccone, 2020), con acceso a
tratamiento farmacoldgico, y a personal capacitado.
También es probable que las menores tasas de leta-
lidad se logren a expensas de estadias hospitalarias

mas prolongadas.

Conclusiones

Las respuestas a las tres preguntas que com-
ponen este articulo tienen implicaciones en tres
niveles. Primero, a nivel individual es necesario
que cada individuo entienda las caracteristicas del
virus, las razones por las cuéles el distanciamiento
social y las cuarentenas son necesarias, y las ra-
zones por las que debemos monitorear sintomas
y mantener una bitacora del contacto con otros.
Verdaderamente el primer gran reto es que la gente
entienda la magnitud de esta amenaza, y que lo
que estd bajo riesgo es la vida propia y la de los
que nos rodean.

Segundo, la crisis del coronavirus tendra un

fuerte efecto sobre las empresas. Por un lado,
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las empresas deben prepararse para enfrentar el
problema salubre creado con el virus, con nuevas
practicas de distanciamiento social, con nuevos

protocolos sanitarios, con la implementacién de

“El problema mas grande no
es equivocarse, sino no querer
aprender. En medio de una crisis
en la que se conoce muy poco al
enemigo, hay que saber aprender
y corregir rapido”

formas de rastreo de posibles contactos contagio-
sos, con trabajo remoto, con pruebas preventivas,
y con el aislamiento mds acentuado para los cola-
boradores de mayor riesgo. Por otro lado, la crisis
sanitaria tiene un fuerte efecto en la economia y
en los patrones de consumo de la poblacién, por lo
que es importante que las empresas se adapten a un
entorno totalmente nuevo para mitigar los efectos
negativos y aprovechar las nuevas oportunidades.
Para navegar la crisis las empresas requieren una
estrategia clara y una revision integral de las ope-
raciones.

Finalmente, esta informacion es relevante para
los lideres de los sistemas de salud nacionales y para
los gobiernos de América Latina. Son frecuentes y
costosos los errores de gobernantes que subvalora-
ron el ritmo de contagio, que no entendieron cudl
era la capacidad instalada necesaria para atender a
los enfermos criticos, que subestimaron la cantidad
de camas hospitalarias, personal y equipo de cui-
dado intensivo que es necesario. El problema més
grande no es equivocarse, sino no querer aprender.
Y en medio de una crisis en la que se conoce muy
poco al enemigo, hay que saber aprender y corregir

rapido. Ademas del efecto sanitario y el econémico,

esta crisis tendrd un impacto politico, porque los
pueblos reclamaran a sus gobernantes las acciones

que tomaron y las que hayan omitido tomar. @9
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Impacto en las personas

Aunque la mayoria de nosotros hasta la fecha
no hemos sido afectados en nuestra salud fisi-
ca directamente por el virus COVID-19, ciertamente
estamos sufriendo sus consecuencias psicolégicas:
estrés. Estos tiltimos meses han tenido un impacto
psicolégico en la mayoria de nosotros.

Tememos por nuestra salud y la salud de nues-
tros seres queridos. Nos preocupa el dinero, los
medios que tenemos para mantener a nuestras fa-
milias. Tenemos miedo del futuro. ;Qué pasara
si el sistema de salud se desborda? ;Si se cierra la
economia? Y quizas lo peor de todo es la incerti-
dumbre. ;Cuantos casos existen? ;Cuanto durara
esto? ;Empeorard antes de mejorar?

Aunque los temores, la ansiedad y la incerti-
dumbre que enfrentamos son similares, las mane-
ras como reaccionamos fisica y psicolégicamente
son diferentes. Algunos de nosotros no podemos
comer ni dormir por la noche, otros estan haciendo
demasiado de ambos. La ansiedad, la depresion y
los cambios de humor son comunes. Los sentimien-
tos de impotencia y vulnerabilidad son generaliza-
dos. La agresion y la irritabilidad estan afectando a
los hogares y pueden llevar a la violencia. El abuso
de sustancias - alcohol y drogas - estd en aumento,
a medida que las personas buscan escapar.

Las investigaciones muestran que estas reac-
ciones comunes al estrés de la vida no solo reducen
la calidad de nuestras vidas y la vida de nuestros
seres queridos, sino que también afectan nuestra
capacidad de recuperacion fisica y nos hacen mas
vulnerables a las enfermedades.

La buena noticia es que, si bien tenemos poco
control sobre la crisis COVID-19 y el estrés que
causa, si tenemos control sobre cémo reaccionamos
ante este estrés.

En los tdltimos cien anos, desde la Primera
Guerra Mundial y la primera documentacién de la

“neurosis de la guerra” que realizaron psiquiatras

en tiempos de guerra, expertos en salud mental
han estudiado maneras para mitigar y controlar el
trauma psicolégico. Dos técnicas principales han
surgido de estas investigaciones que se derivan de
los campos de la psicologia conductual y cognitiva.

Las técnicas cognitivas se enfocan en los pensa-
mientos, lo que pasa por nuestra mente, las cosas en
las que pensamos durante el estrés, y cémo pode-
mos dar forma y adaptar estos pensamientos repe-
titivos de manera que promuevan la salud positiva.

(Cuél es la clave de ambos campos? Si aprende-
mos a controlar nuestro comportamiento y pensa-
mientos durante los estresores de la vida, podemos
controlar nuestros sentimientos de manera que nos
ayuden a mantenernos psicolégicamente y fisica-
mente saludables. En otras palabras, no tenemos
que ser victimas indefensas y pasivas del estrés,
podemos controlar cémo lo manejamos.

Después de revisar la literatura, aqui hay sie-
te mejores préacticas: una combinacién de técnicas
conductuales y cognitivas cientificamente compro-
badas para ayudar a las personas a sobrellevar y
controlar el estrés.

No hay ningtin orden correcto particular. Los
estoy enumerando de la manera como me ayudan
personalmente, pero puedes hacer uno o, idealmen-
te, los siete. De cualquier manera, vas a estar mejor.

En primer lugar, debes comprender que eres
normal. No importa cuénto te sientes asustado, no
importa cudn enfermo o inestable te sientes, estas

bien. Solo los dictadores y los psicopatas prosperan
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bajo el estrés y, lo mas probable es que no seas ni
lo primero ni lo segundo.

Parte de ser humano es tener un cuerpo que
reacciona al estrés con hormonas como adrenalina,
noradranalina y cortisol. Estas hormonas hacen que
tu cuerpo palpite y tu cerebro zumbe y provocan la-
tidos cardiacos, interrupcion del suefio y dificultad
para concentrarse. No es nada agradable, pero es
normal. Es la forma como tu cuerpo dice que esta
experimentando un estresante en la vida. Desde
una perspectiva evolucionaria, estas reacciones nos

mantienen vivos como especie.

;Cual es la leccion? Esta bien si tienes miedo
y te sientes fuera de control. No tienes que negar
las reacciones al estrés. No tienes que ocultarlas de
otras personas. Lo que debes hacer es aceptar que
existen, que pueden lastimarte durante un largo
periodo de tiempo, y luego concéntrate en como vas
a controlar y administrar esas reacciones.
Habiendo aclarado eso, hay algunas sefiales
de que tus reacciones puedan haber cruzado la li-
nea que separa lo normal de lo patolégico, y debes
tener una intervencién con un profesional de la
salud mental.
¢ Sientes que tu comportamiento es un peli-
gro para tiy para otros.
¢ Estés teniendo pensamientos suicidas.
¢ Has perdido o ganado mas de 30% de tu

peso normal.
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® Por semanas seguidas estds adoptando
comportamientos repetitivos por mas de
dos horas al dia (limpiando, reacomodan-
do tus pertenencias), estds experimentando
disrupciones del suefio significativas (de-
masiado o muy poco tiempo durmiendo),
o has perdido interés en actividades que
normalmente disfrutas.

¢ Estas usando drogas o alcohol en situacio-
nes fisicamente peligrosas (como condu-
ciendo o usando maquinaria pesada) o tu
uso de drogas o alcohol esta interfiriendo
con tu capacidad de cumplir con tus res-
ponsabilidades en tu casa o en tu trabajo.

¢ Estas escuchando voces en tu cabeza o vien-
do cosas que no ven los demas.

Para mas informacién sobre diagnésticos de
enfermedades mentales pueden consultar el ma-
nual de diagnostico mas reciente en el drea de salud
mental (https://dsm.psychiatryonline.org/pb-as-
sets/dsm/update/Spanish_DSM5Update2016.pdf)
0 mejor ain pueden consultar con un profesional
de salud mental.

Si tus reacciones de stress no son como las
descritas arriba, entonces puedes proseguir a la
segunda técnica para manejar el stress. Concéntrate
en tu cuidado personal. Lo mas probable es que
las personas dependan de ti. Necesitas estar y que
otros te vean saludable y en control.

Mantén un horario regular y saludable. Duer-
me al menos ocho horas por noche. Banate, lavate
los dientes y vistete, como si fuera un dia normal.
Come desayuno, almuerzo y cena saludables a una
hora determinada. Trabaja a una hora determinada.
Rel4jate a una hora establecida.

Haz ejercicio. No tiene que ser nada extremo,
incluso caminar alrededor de la manzana durante

quince minutos puede ayudar.
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¢(Necesitas ir a un lugar ptiblico? Usa una mas-
carilla. Usa gel. Lavate las manos regularmente.
No te toques la cara. Quitate los zapatos antes de
entrar a la casa. Las investigaciones muestran que
incluso estos pequefios actos de autoproteccion
contra el COVID-19 resultan en una reduccién in-
mediata del estrés.

Actuar de manera normal, cuidarse a si mismo
y seguir un horario saludable no solo te ayudaré
a sobrellevar mejor el es-
trés, sino que te ayudara
a reafirmar y modelar el
camino para aquellos que
dependen de ti.

Tercero, permane-
ce positivo. Decirte a ti
mismo que sigas positivo
no funcionard. Necesitas
exponerte a sefiales que te obliguen a sentirte real-
mente positivo. Mira algo gracioso. Este no es el
momento para ver peliculas de terror o dramas
emocionales. Este es el momento para ver repeticio-
nes de Amigos, Betty La Fea y Cantinflas. Procura
conversar con personas que te hacen feliz. Témate
el tiempo para recordar experiencias positivas. ;Es-
tas solo? (Te sientes desesperado? Coloca un lapiz
en la boca durante 30 segundos y sonrie amplia-
mente. Las investigaciones muestran que incluso
este pequefio acto para reorganizar tu cara en una
sonrisa puede cambiar la quimica del cerebro y
reducir los corticosteroides.

Lo importante es buscar situaciones y personas
que te hardn sonreir y refr. Tales comportamientos
no son ejercicios superficiales de auto-escape, sino
curativos y deben ser promovidos.

Con relacién a esto, hace todo lo posible para
evitar sefiales que te haran sentir mal. Especifica-

mente, no necesitas estar viendo las noticias las 24

horas del dia. Las sefiales constantes y repetitivas
acerca del COVID-19 no ayudan a nadie. Necesi-
tas suficiente informacién para mantenerte al dia
con respecto a la crisis. Demasiada informacion te
abrumara.

Cuarto, replantea el trauma por el que estds
pasando. En lugar de centrarte en lo terrible que es
esta crisis del COVID-19, trata de concentrarte en
lo que es positivo acerca de esta crisis. ;Qué te esta

ensefiando? ;Como cam-
bia tu visién del mundo?
(Coémo serds diferente
después? ;Cémo puedes
usar esto para ensefar
lecciones importantes a
tu familia y a tus seres
queridos?

Labelleza del trauma
es que nos cambia y el cambio puede ser para mejor.
Como decia Mizuta Masahide, el poeta y samurai
japonés del siglo XVII, “Mi granero se ha quemado,
ahora puedo ver la luna”.

(Cémo cambiard esta crisis de COVID-19 tu
vida para mejor? Para mi personalmente, sé que
nunca mas volveré a dar por sentado las cosas que
Dios me dio. Aprecio estos momentos de paz y sa-
lud que tengo con mi familia y seguiré agradecién-
doles en el futuro. Hay tantas cosas que pensé que
queria y necesitaba antes de COVID-19 que ahora
parecen en el mejor de los casos intitiles y en el peor
de los casos esttipidamente superfluas. Ahora veo
con mayor claridad lo afortunada que soy. ;Cual es
tu replanteamiento? Hazlo ahora.

En quinto lugar, incorpora la meditacién o yoga
en tu dia. Nunca fui una creyente hasta ahora. Des-
carga una aplicacién o mira un video en YouTube.
O, si eres demasiado impaciente, como yo, empieza

con la respiracién. Prueba diez minutos al dia la
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“Respiracion del Cuadrilatero”. Inhala cinco segun-
dos. Retén el aire dentro. Inhala cinco segundos.
Retén el aire dentro. Inhala cinco segundos. Retén
el aire dentro. Repite. La ensefian las fuerzas espe-
ciales de la Marina de los EE.UU. Las investigacio-
nes lo apoyan. Hazlo regularmente tres veces al dia.
O, hazlo después de un momento en que te sientas
abrumado. Te sorprenderd lo efectivo que es.

En sexto lugar, participa en ejercicios de gra-
titud. Cuando te despiertes por la mafiana o antes
de irte a la cama por la noche, piensa, escribe o
comparte tres cosas por las que estds agradecido en
ese momento. No lo hagas vago (por ejemplo, estoy
feliz de no estar enfermo), hazlo lo mas especifico
posible. Estoy feliz de que mis tres hijas se rian en
la sala. Estoy feliz porque todavia tengo un trabajo
al que ir. Estoy feliz porque mi suegra hace gallo
pinto muy bueno. Un gran grupo de investigacién
muestra los recordatorios diarios de lo que estés
agradecido que pueden hacer una gran diferencia
en la salud mental.

En séptimo lugar y finalmente, participa en
lo que el psicélogo social James Pennebaker origi-
nalmente llamo escritura emocional. Témate diez
minutos al dia para anotar como te sientes. Puedes

hacerlo en papel, en tu teléfono celular o en la com-
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putadora. Y no tienes que ser Rubén Dario para
hacerlo con eficacia. No tiene que ser poesia. No
tiene que ser gramaticalmente correcto. Y no tiene
que ser compartido con nadie més que tt.

Todo lo que necesitas hacer es expresarte y
decir cémo te sientes en el momento y por qué.
Intenta usar tantas palabras de emocién como sea
posible (por ejemplo, me siento triste, asustado, mal,
esperanzado). Por alguna razén, una gran parte del
dia derivada del trabajo de Pennebaker muestra
que la escritura emocional predice la futura salud
fisica y psicolégica. Los sujetos de la investigacion
que escribieron incluso diez minutos al dia estaban
mejor después que aquellos que no lo hicieron. En
verdad, no sabemos por qué exactamente este es el
caso. Lo que sabemos es que funciona.

En conclusién, no estoy tratando de “endul-
zar” nada. Esta situacién es terrible y no pode-
mos escapar de ella. Pero, igual que todas las cosas
terribles que nos suceden en la vida, no siempre
podemos cambiar el hecho de que ocurrieron.
Lo que podemos cambiar es cémo reaccionamos.
Podemos salir gordos, miserables y enfermos de
esta crisis COVID-19 o podemos salir mas fuer-
tes, mas resistentes y con un mayor aprecio por
nuestras vidas y las personas que estan a nuestro
lado. Estas técnicas anteriores, ya sea que se usen
individualmente o en conjunto, pueden ayudar a

promover esto dltimo. @

Susan A. Clancy
INCAE Business School

susan.clancy@incae.edu
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Durante un periodo de pandemia o crisis masi-
va, el comportamiento de las audiencias me-
tas tiende a masificarse y guiarse por sesgos que
nos sirven para sentirnos mejor o por lo menos un
poco mas seguros.

Utilizando o identificando los sesgos mas
comunes, nos podemos comunicar mejor con las
audiencias y tal vez logremos mejorar su atencion
para lograr conductas que requerimos de ellos. Mas
importante, talvez, es entender o aclarar el porqué
de ciertos comportamientos irracionales de las
personas durante periodos de crisis. Estos sesgos
siempre han estado presentes y estardn acompa-
fidandonos en la nueva normalidad.

En tiempos de COVID-19 o en una crisis se
genera gran incertidumbre en la mayoria de las
personas, lo cual hace que el sesgo conocido como
el efecto Dunning-Kruger (Kruger y Dunning,
1999) sea muy peligroso para la mayoria de las au-
diencias. Este efecto se da cuando las personas no
calificadas e ignorantes de su incapacidad tienen
dificultades para reconocer su propia incompeten-
cia. Esto los conduce a autoevaluaciones infladas
de sus habilidades o conocimientos.

Este sesgo es muy comtin en nuestras redes
y en los medios masivos. Los que lo padecen son
personas auto empoderadas de conocimientos du-
dosos, que aparecen presentdndose como “expertos
de salén” ya sea en virologia y o epidemiologia.
Cuando, en realidad, son personas poco preparadas
en esta materia que se auto perciben como exper-
tas tras informarse superficialmente. Posiblemente
puedan atraer y confundir a un grupo importante
de las audiencias.

Por otra parte, agreguemos el sesgo de confir-
macion, este los hace tomar o procesar solo la in-
formacion que les conviene. Reafirma el argumento

previo de que tendemos a ignorar a aquellos que

me llevan la contraria o que no reafirman nuestras
creencias. Este pensamiento generado por el sesgo
de confirmacién, provoca que en los momentos de
gran agitacion las posturas tienden a ser extremas.
Todos creen tener los argumentos para tumbar dia-
lécticamente al contrario, pero en realidad cada
cual se reafirma mds en su opinién previa, si los
pseudoexpertos son politicos o es una fuente con
algtn tipo de poder los hacen mucho més peligro-
sos para sus audiencias metas.

También sucede en los negocios cuando los eje-
cutivos ignoran tendencias casi obvias del mercado
porque solo procesan las informaciones que refuer-
zan sus creencias o que reafirman las decisiones
que tomaron. Lo que esto hace es perder el control
de la estrategia o generar una miopia de mercadeo.
En esta pandemia, parafraseando al investigador
Jay Van Bavel, de la Universidad de Nueva York
(Van Bavel, 2020), “no hay peor decision que pro-
mover la polarizacion partidista. En una situacion
como la actual, puede causar mads muertos”.

En esta incertidumbre que vivimos todas las
audiencias estan buscando un poco de control o
seguridad. Las audiencias gustan o necesitan ma-
yor seguridad y aceptan pensamientos magicos,
que dan ilusiones de control (otro sesgo cognitivo),
lo cual hace que mucha gente recurra a remedios
inttiles. Al escuchar recomendaciones de estos
pseudoexpertos, las audiencias son mucho mas
susceptibles a seguir sus instrucciones.

Esto nos deberia remontar a los tiempos de
cuando las medicinas podian curar todo como el fa-
moso ungiiento chino. Los promotores (pseudoex-
pertos), lo ofrecian pregonando cualidades que no
tenian, las personas lo compraban por la necesidad
de disminuir su estrés provocado por la falta de
control de sus sintomas o enfermedades. Esto les

permitia sentirse con més control y minimizar la
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incertidumbre, aunque fuera por un corto periodo.

Esto esta relacionado con la capacidad de re-
tomar el control. Cuando no puedes ni salir de la
casa, ante una amenaza, esto genera estrés provo-
cado por la vacilacién o el miedo. Por lo tanto, las
audiencias buscan esperanzas y las encuentran en
los pseudoremedios o soluciones magicas, que ex-
pertos de salon recomiendan en los medios offline
y online.

Veamos un ejemplo que ocurrio el 23 de marzo
cuando el sefior Trump (Clark, 2020) sugiri6é una
“inyeccién” de desinfectante para vencer al coro-
navirus y “limpiar” los pulmones, durante una
conferencia de prensa en vivo, al tiempo que se
presentaba un estudio de la reaccion del virus a la
temperatura y otras sustancias. El sefior Trump no
especifico el tipo de desinfectante. Posteriormente
la Casa Blanca aclaré que fue un sarcasmo.

El Dr. Vin Gupta, neumologo, experto en po-
liticas de salud global, se apresur6 a desafiar los
“mensajes de salud inadecuados” del Presidente.
“Esta nocién de inyectar o ingerir cualquier tipo de
producto de limpieza en el cuerpo es irresponsable
y es peligrosa”, dijo Gupta. “Es un método comuin
que las personas utilizan cuando quieren suicidar-
se”. Pero el riesgo o impacto en la comunidad solo
lo podremos ver cuando tengamos reportes de los
incidentes.

Sin embargo, aunque muchos profesionales
médicos lo refuten como el Dr. Gupta, si combi-
namos el efecto Dunning-Kruger anteriormente
descrito, con el sesgo optimista y el sesgo de confir-
macioén, podrian empujar a las audiencias expues-
tas a conductas peligrosas. Aunque solo el efecto
Dunning-Kruger y el sesgo cognitivo de ilusién
de control descritos anteriormente, ya tienen un
efecto negativo importante especialmente en las

audiencias partidarias al Presidente Trump.
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Agreguemos el sesgo optimista, es el que en
principio nos lleva a fumar, o usar el teléfono mien-
tras conducimos, porque pensamos que no nos pue-
de pasar nada. Pensamos como buenos optimistas
sobre el futuro: “le pasara a otros, pero no a mi”.

Este sesgo en Italia, por ejemplo, se presentd
durante la tiltima semana de febrero, donde todavia
el 80% de la poblacién creia que los medios estaban
exagerando la importancia de la epidemia (Page,
2020). En Esparia, el 43% opinaba, el 5 y 6 de marzo,
que los medios habian fomentado el alarmismo, y
solamente el 39% que habian informado bien y un
5% que habian informado poco (Huffpost, 2020).
Este optimismo nos hizo perder semanas de an-
ticipacion, o tal vez posponer decisiones impor-
tantes por la tendencia de minimizar la crisis o el

COVID-19 en las primeras semanas.

“Debemos de luchar por desen-
mascarar a los pseudoexpertos
y evitar que enganen y confundan
a las audiencias tanto en medios
online como offline. Esto es clave
en tiempos de gran
incertidumbre”

Tal vez, el resultado esperado més cercano a
esta combinacion de sesgos, podria ser similar al
que ocurrié en 2009, cuando se dio la epidemia
de gripe porcina. Algunas personalidades de los
republicanos en EEUU minimizaron el riesgo o
la importancia de cuidarse de esta gripe porcina.
Luego tiempo después, cuando se dieron las esta-
disticas finales de esta, se encontr que en las zonas
de mayor concentracién de partidarios republica-
nos, con edades de retiro, se dio un impacto mayor

por este brote.
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Este es el principal peligro actual al tener
esta combinacién de sesgos, el de confirmacion
especialmente cuando intereses politicos como las
elecciones presidenciales en EEUU, hacen que se
polaricen y no se escuchen unos a otros. Las au-
diencias toman partido y si le agregamos la visién
del sesgo optimista, “a mi no me va a pasar nada’;
el riesgo de exposicién o contaminacién aumenta
para las audiencias expuestas a estos pseudoex-
pertos, los cuales recomiendan remedios magicos
o peligrosos. Esto posiblemente podria aumentar
la probabilidad de una
mayor contaminacion,
més enfermos graves
que se hubieran podido
prevenir.

Debemos de luchar
por desenmascarar a los
pseudoexpertos y evitar
que engafien y confun-
dan a las audiencias tan-
to en medios online como
offline. Esto es clave en
tiempos de gran incerti-
dumbre.

Los sesgos de ilusién de control y el generado
por miedo provocan comportamientos irracionales
que los vimos desde los primeros meses de la pan-
demia. El primero surge de la incertidumbre creada
por una pandemia, lo cual nos hace sentirnos que
se nos escapa la normalidad, no pudiéndola contro-
lar. Nos induce a comprar productos basicos y otros
bienes (el trauma del papel higiénico); porque nos
permite creer que obtenemos cierto control sobre
una situacién que en realidad es incontrolable. Sile
agregamos el generado por el sesgo del miedo, que
nos impulsa a comportamientos no muy légicos,

como uno muy cotidiano o comtin, cuando tenemos

“Es increible como nos
bombardean con numeros
y estadisticas ignorando el
sesgo conocido como el de

“grandes numeros de las au-
diencias”. Este sesgo es uno
de los lastres mas comunes
del razonamiento humano:
es que nos cuesta horrores
entender los grandes
numeros”

mas miedo de volar o subirnos al avién que viajar
en un automévil. La razén de este comportamiento,
es posiblemente, porque son mucho mas especta-
culares e impactantes las noticias de accidentes
de trafico aéreo, aunque sea mas probable morir
al volante.

En esta pandemia, si uno vive en Espafia o
Italia, las repetidas imagenes de hospitales satura-
dos de enfermos o féretros, nos pueden provocar
ansiedad y miedo que nos lleva a comportamientos
irracionales de acaparamiento de algunos tipos de
productos (e.g.: productos
bésicos de limpieza).

Si a este comporta-
miento le agregamos la
naturaleza gregaria y la
necesidad instintiva de
imitar a los demas en si-
tuaciones de estrés, tene-
mos resultados increibles
como la acumulacién de
papel higiénico, alcohol
gel y otros productos.
Tendemos a encontrar
un poco de control y mi-
nimizar el miedo, al tener mas medicinas, comida,
o papel en la casa.

Es increible cémo nos bombardean con nu-
meros y estadisticas ignorando el sesgo conocido
como el de “grandes niimeros de las audiencias”.
Este sesgo es uno de los lastres mas comunes del
razonamiento humano: es que nos cuesta horrores
entender los grandes niimeros. Mas, en el caso de
una pandemia, todavia se vuelve complicado en-
tender el crecimiento exponencial.

Veamos un estudio de la Universidad de
Cornell (Fetzer et al., 2020), en el cual se pedia a los

participantes que pensaran en la evolucién del bro-
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te de coronavirus si cada enfermo contagiaba a dos
personas. El resultado de la investigacion es que
la mayoria se mostré incapaz de identificar como
se dispararia la curva de contagios. No tenemos
una gran capacidad de absorber ideas abstractas,
entendemos mejor el problema viendo la foto de
un hospital o enfermeras suplicando que con es-
tadisticas y nimeros de muertos de la pandemia.

Muchos medios se han enfocado en célculos
y entregar estadisticas a las distintas audiencias
buscando influenciar o cambiar conductas. No es
la manera mas efectiva para las grandes audien-
cias. Es mas efectivo tratar de identificar el rostro
humano de las personas que han experimentado
el coronavirus, el enfoque narrativo o anecdético
tiende a resonar con las personas. Las historias
locales cercanas son efectivas, pueden involucrar
a un miembro de la familia extendida del oyente o
alguien en su comunidad o una figura ptblica que
adoran; el objetivo es que puedan “identificarse con
el protagonista”.

Ademas de cuidar su mensaje, tenga en cuenta

lo emocional también. Siendo empético, sin prejui-

“Lo ideal o lo utopico es que
todas las fuentes lleven esperan-
za, empatia, historias cercanas y

los mismos mensajes para
protegernos y adaptarnos mejor
a la nueva realidad cotidiana y
sobrellevar esta crisis. Pero los
sesgos de las audiencias y de
las fuentes de comunicacion nos
llevan a comportamientos
irracionales que tienden a crear
un caos mayor en tiempos
de pandemia”
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cios, sin criticas, con un tono amistoso, es mucho
mas probable que todas esas cosas motiven a la otra
persona a preocuparse y procesar el mensaje. Esa
empatia, no pueden ser 6rdenes, deben de buscar
entenderlo o darle noticias cercanas, puede sonar
asi: “Odio también estar en cuarentena, es realmen-
teirritante y tedioso. Entiendo completamente por
qué no querrias hacerlo, pero creo que estas cosas
son realmente motivo de preocupacién”.

Por tultimo, utilicen a los influenciadores loca-
les, y medios locales. El consumo de las personas
en el uso de medios masivos online y offline loca-
les ha aumentado entre un 25% y 50% durante la
pandemia. Esto se debe a que las audiencias nece-
sitan de conocimientos o sentimientos cercanos,
especialmente de comunidades cercanas con las
cuales se pueden identificar, cuando cuenten sus
propias historias.

Otro comportamiento de las personas es sen-
tirse impotentes o desamparadas ante situaciones
de gran incertidumbre. La teoria de ‘Helplessness’
(Maier y Seligman, 1976) nos dice que en situacio-
nes de incertidumbre donde las personas se sienten
impotentes, las audiencias necesitan de algo supe-
rior o creer en algo que los ayudara a tener mas
control de su vida o situacién presente. Necesita
de algo magico o divino, o un héroe para poder
disminuir la gran incertidumbre generada por la
situacién de la pandemia cuya finalizacién se va
postergando cada dia mas.

Para lograr influenciar a estas audiencias o
personas, se necesita identificar en qué creen. Sea
Dios o un ser superior, o tal vez otro grupo de la
audiencia, podria enfocar su necesidad de fe en la
ciencia, ya sean expertos o cientificos en medicina;
en cierta manera en tiempos de gran incertidumbre
necesitan creer en algo, un héroe o alguien en quien

puedan confiar.
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Para llegar a una gran audiencia necesitamos
identificar hechos o personas que representan es-
peranza y salvacién para la mayoria. Estos héroes
podrian ser el personal de servicios hospitalarios,
y ha funcionado muy bien en ciudades o paises
como en Nueva York, Espafia o Italia. Los héroes
son el personal técnico y médico hospitalario que
lucha contra la enfermedad, ademas podemos dar
esperanza al comunicar los pequefios avances en la
fabricacion de nuevas medicinas o vacunas, conte-
mos sus historias, entreguemos algo en que creer a
nuestras audiencias, para que ellas puedan sentirse
con mas control.

Lo ideal o lo utépico es que todas las fuentes
lleven esperanza, empatia, historias cercanas y los
mismos mensajes para protegernos y adaptarnos
mejor a la nueva realidad cotidiana y sobrellevar
esta crisis. Pero los sesgos de las audiencias y de
las fuentes de comunicacion nos llevan a compor-
tamientos irracionales que tienden a crear un caos
mayor en tiempos de pandemia.

Ejemplo de este caos es el presidente de Brasil,
segun reporte de CNN (Paton et al., 2020), que titu-
16: “Jair Bolsonaro llama al coronavirus: una peque-
fa gripe...”] y dos dias después el Financial Times
(FT, 2020) tituld: “El populismo de Jair Bolsonaro
lleva a Brasil al desastre”. Hay mucha evidencia de
este comportamiento irracional de nuestros lideres
en muchos otros lugares. Esto potencia el desaso-
siego de las audiencias, llevandolas a crisis como la
de Brasil. Asi que los comportamientos irracionales
van a seguir siendo parte de esta pandemia y de la
nueva normalidad. Tenemos que aprender a vivir
con ellos. @
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En la pandemia del COVID-19, estamos enfren-
tando la peor crisis de nuestra generacion. El
virus se ha extendido a casi todos los paises, infec-
tando a millones de personas y ocasionando cientos
de miles de fallecidos. El fenémeno que empezo
como una crisis de salud es hoy también una crisis
econdmica sin precedente en muchas décadas. Ha
generado posiblemente el impacto negativo mas
rapido y severo de la historia. Y tiene caracteristicas
muy distintas a crisis econdmicas recientes como
las de 2001 y 2008, al generar simultdneamente
“shocks” dramaéticos tanto por el lado de la oferta
como de la demanda.

Esta crisis plantea retos enormes para la ge-
rencia y supervivencia de nuestras empresas. Mu-
chas ya estdn sucumbiendo, especialmente las més
pequenas. Asi que debemos tomar acciones con
urgencia para proteger a nuestros colaboradores
y sus familias. Y, al mismo tiempo, implementar
medidas que nos ayuden a “navegar esta tormenta”
y sobrevivir hasta la fase de reactivacion econémi-
ca, ojala pronta y acelerada. Este articulo trata de
compartir algunas recomendaciones gerenciales

para enfrentar la crisis.

Las acciones gerenciales durante la Crisis
Gobernanza de las acciones

Esta crisis plantea un contexto de mucha vola-
tilidad, incertidumbre y confusién para el lideraz-

go y los colaboradores de la empresa. Enfrentarla

)

Proteccion de los Sostenibilidad
colaboradores y financiera
del empleo

requiere de un constante monitoreo del entorno,
actualizacién de informacién y toma de decisio-
nes de manera expedita. Frente a una coyuntura
como esta, recomendamos establecer un “centro de
operaciones de emergencia” desde donde se lidere
la gestion de la crisis. Idealmente, éste debe ser

liderado por el CEO de la empresa, acompafiado

“l a comunicacion con los
colaboradores debe ser clara,
oportuna y de doble via”

de los lideres de las respectivas “fuerzas de tarea”,
para que las decisiones sean tomadas agilmente y
la burocracia interna no retrase el proceso. Desde
este centro, debemos interpretar la informacién
que llega cada dia, facilitar el disefio de soluciones
inmediatas, validar su alineamiento con la estra-
tegia y entre las soluciones, coordinar los equipos
de trabajo y velar porque las soluciones sean im-
plementadas de forma expedita y eficaz.

El centro de operaciones de emergencia debe
estructurar “fuerzas de tarea”, que estaran encarga-
das de disefar, proponer y desplegar las soluciones
en las areas de trabajo prioritarias durante la crisis.
Cada fuerza de tarea debe ser encabezada por el
lider del C-suite del area correspondiente. Y las
dreas de trabajo prioritarias deben ser (Mysore &
Usher, 2020):

7\
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Estabilizacion de la Atencion a
cadena de suministros nuestros clientes
y la produccion
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Proteccion de los colaboradores y del empleo

Las empresas deben desarrollar planes de sa-
lud y seguridad ocupacional siguiendo las reco-
mendaciones de la Organizacién Mundial de la
Salud (OMS) y las autoridades de salud locales.
Nuestra prioridad debe ser que los colaboradores
y sus familias estén protegidos de los riesgos de
salud generados por el COVID-19. Esta fuerza de
tarea tiene que asegurarse que los lineamientos
sean comunicados de manera clara y oportuna a
los colaboradores, asi como también actualizados
de manera periédica de acuerdo con la evolucién de
la crisis. Los lineamientos deben incluir tanto medi-
das de prevencioén para el contagio, como medidas
de atencién en caso de sospecha o confirmacién de
contagio. Se debe mantener una comunicacién de
doble via y verificar in situ que estas medidas se

estan cumpliendo cabalmente.

También, es importante que entremos en co-
municacién con nuestros proveedores para que
conozcan los lineamientos bajo los cuales estare-
mos trabajando y realicemos las coordinaciones
necesarias para que todas las partes estén alineadas
con el nuevo enfoque. La efectividad de nuestras

acciones preventivas se puede ver reducida en la
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medida que los stakeholders que interacttian con
la organizacién no trabajen en sintonia.

La crisis del COVID-19 inevitablemente esta
afectando el empleo. Por ejemplo, la tasa de des-
empleo en Estados Unidos ha pasado de uno de los
niveles mas bajos de la historia con 3.5% en febrero
del 2020, a uno de los mas altos con un estimado
de 14.7% tan solo dos meses después. Por lo tanto,
debemos trabajar con transparencia y de manera
oportuna con nuestras comunicaciones y acciones.
Estas siempre deben seguir principios de equidad,
justicia y solidaridad, pero con la responsabilidad
y valentia necesaria para la sostenibilidad de la
empresa. Consideremos que hacer promesas que no
podemos cumplir es un grave error. Todos estamos
conscientes que estos son tiempos dificiles.

Dependiendo de la legislacién laboral de cada
pais y la capacidad real de nuestras empresas en
la coyuntura, tendremos la posibilidad de imple-
mentar diferentes esquemas que busquen al mismo
tiempo proteger el empleo y procurar la sostenibili-
dad de la empresa durante la crisis. A continuacion,
mencionamos algunas de las principales en orden
de menor a mayor severidad:

1. Reasignar colaboradores a otras actividades
productivas en las que se necesite apoyo adi-
cional, actividades de preparacién para la
reactivacion e, incluso, actividades de apoyo
para otras organizaciones que enfrentan de-
manda inusual de sus productos o servicios.

2. Envio de colaboradores a vacaciones, redu-
ciendo el saldo acumulado en esta prestacién
laboral.

3. Reduccién de compensacién variable y benefi-
cios monetarios como incrementos salariales,
comisiones, bonificaciones, entre otros.

4. Reduccién de lajornada laboral diaria y de la

compensacién en la misma proporcién.
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5. Suspensiones laborales y de la respectiva com-
pensacién temporalmente, pero manteniendo
acceso a beneficios de salud y otros esenciales
de la seguridad social.

6. Transicién de formas de contratacion de tiem-
po completo a tiempo parcial.

7. Reduccién del empleo.

Sostenibilidad financiera

La sostenibilidad financiera de la empresa
frente a una contraccion de demanda dramatica
como la experimentada durante esta crisis depen-
de principalmente de su capacidad de gestionar la
liquidez. La rentabilidad de la empresa debe con-
vertirse en una segunda prioridad durante esta
coyuntura. Por lo tanto, las acciones de la fuerza
de tarea financiera deben ir orientadas a mejorar
la gestion del efectivo para navegar la “tormenta”.
Recordemos la frase “cash is king” (“el efectivo es
rey”), popularizada en Estados Unidos durante la
crisis financiera de 2008.

Debemos empezar a administrar la empresa
apoyados mas en el estado de flujos de efectivo
que en el estado de resultados. Y, también debe-
mos alinear los incentivos de nuestros ejecutivos
de esta manera. Luego, tomemos acciones que nos
ayuden a reducir nuestras necesidades de capital
de trabajo para liberar efectivo “atrapado” en las
cuentas de balance. Recordemos que el capital de
trabajo depende del ciclo de efectivo. Por lo tanto,
este disminuye cuando se reducen el inventario
y las cuentas por cobrar o cuando aumentan las

cuentas por pagar.

“La sostenibilidad financiera
de la empresa depende
de su capacidad de gestionar
la liquidez”

También, es indispensable apalancar otras
fuentes internas y externas que nos ayuden a “pro-
teger el efectivo”. Por un lado, recordemos la impor-
tancia de la disciplina en las medidas de reduccién
de gastos operativos y de inversiones no esenciales
que nos ayuden a “salvar” efectivo. Por otro lado,
muchos de nuestros gobiernos estan tratando de
apoyar la liquidez de las empresas por medio de
medidas que difieren el pago de impuestos, contri-
buciones sociales y algunos servicios ptblicos, asi
como acciones que faciliten el acceso al crédito y a
fondos no reembolsables.

Sin embargo, la mayoria de nuestros paises no
tienen ni el “espacio fiscal” ni el acceso a los merca-
dos financieros para realizar esto tan masivamen-
te como en los paises desarrollados. Por lo tanto,
sus esfuerzos estan muy limitados considerando
la enorme necesidad de recursos requeridos en el

sector productivo.

Estabilizacion de la cadena de suministros y
la produccion

La suspensién de actividades en fabricas y
otros centros laborales podria generar desabaste-
cimiento de una serie de materiales y suministros
necesarios para nuestras actividades productivas.
También, la contraccion de la demanda reducira
significativamente la capacidad utilizada de nues-
tros activos productivos. Por lo tanto, el trabajo de
esta fuerza de tarea debe estar orientado a facilitar
el abastecimiento y transporte de los suministros
claves, gestionar la capacidad productiva y logistica
ociosa, asi como preparar a la organizacién para
responder con nuevas actividades generadoras de
ingreso y de apoyo a la crisis.

Un primer frente, es asegurar la transparencia
de informacién con los proveedores de suministros
y servicios. Debemos garantizar que ellos estén

tomando medidas de prevenciéon adecuadas para
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evitar la contaminaciéon de nuestros suministros.
Debemos fortalecer nuestra relacion con aquellos
proveedores claves para mantener la produccién
y distribucion de nuestros principales productos,
manteniendo canales de comunicacién abiertos
sobre nuestros futuros requerimientos y sus po-
sibles riesgos de abas-
tecimiento. Finalmente,
identifiquemos fuentes
alternativas de suminis-
tro en caso de que nues-
tros proveedores entren
en dificultades. Incluso,
puede ser conveniente
fraccionar la compra de ciertos suministros claves,
sacrificando un poco de economias de escala, pero
mitigando el riesgo de suplencia.

La pandemia estd generando cambios acelera-
dos en los patrones de consumo. Considerando la
reduccion en los ingresos y la enorme incertidum-
bre que enfrentan los consumidores, tenderdn a ser
mas conservadores en sus gastos, enfocandose en
productos realmente esenciales. Por lo tanto, es
indispensable que realicemos una actualizacién
constante y oportuna de nuestra planeacién de de-
manda a nivel de sku.! También, es clave que facili-
temos una comunicacion fluida entre los diferentes
actores de nuestra cadena de valor involucrados
en la planeaciéon de demanda, ya que ésta debera
ser reevaluada frecuentemente de acuerdo con la
evolucién de la pandemia y el respectivo sentir de
los consumidores.

La pandemia también estd generando un incre-
mento inesperado en la demanda de equipos y su-
ministros de proteccién personal (ej., mascarillas),

equipos médicos (ej., ventiladores), farmacos (ej.,

1 Stock keeping unit: cada uno de los items en nuestros inventarios.
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“Debemos facilitar el
abastecimiento y transporte
de los suministros claves, asi
como gestionar la capacidad
productiva y logistica ociosa”

antivirales), materiales de limpieza y desinfeccién
(ej., alcohol gel), productos de consumo masivo (ej.,
papel higiénico), entre otros. Al mismo tiempo,
algunos de los paises estin dando pasos para res-
tringir la exportaciéon de este tipo de productos
anticipdndose al incremento acelerado de la de-
manda doméstica sobre
los mismos. Esto exacer-
ba el riesgo de desabas-
tecimiento en los paises
importadores de este tipo
de productos.

Por lo tanto, se abren
oportunidades para aque-
llos fabricantes y distribuidores que tengan la ca-
pacidad técnica de redireccionar parte de la capa-
cidad ociosa para la produccién y comercializacién
de ese tipo de producto. Aunque realmente este
no sea el “core” del negocio, podemos aprovechar
la oportunidad para generar ingresos adicionales
temporalmente, frente a escenarios de demanda
reducida o inexistente para muchos de nuestros
productos tradicionales. Por ejemplo, hemos vis-
to en noticias recientes que organizaciones como
Compafiia Licorera de Nicaragua, S.A. y Grupo
Vargas de Costa Rica se han sumado a este tipo
de esfuerzos fabricando alcohol clinico y caretas
sanitarias respectivamente. De esta manera, no solo
aumentamos la probabilidad de supervivencia del
negocio hasta la etapa de reactivacién econémica,
sino que también contribuimos con la atencion de
la crisis en nuestros paises.

Finalmente, las medidas de distanciamiento
social estan generando un incremento acelerado
en la demanda del servicio de entrega en la “tlti-
ma milla”. También, se abren oportunidades para
redireccionar parte de nuestra capacidad de trans-
porte y distribucién ociosa ofreciendo este tipo de

servicio para otras industrias. Las plataformas vir-
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tuales que ya facilitan la “economia compartida”
(ej., Uber y Hugo) reducen las barreras de entrada
y salida para participar temporalmente en este tipo

de servicios.

“Debemos generar confianza y
solidaridad con nuestros clientes,
resaltando el valor que
podemos entregarles en estos
momentos dificiles”

Atencion a nuestros clientes

Durante la crisis, nuestros clientes estan en-
frentando muchas tribulaciones. Una proporciéon
importante de los clientes estd siendo afectada en
su salud, en sus ingresos o en los de sus seres queri-
dos. Por lo tanto, el enfoque de esta fuerza de tarea
debe estar dirigido a generar confianza y solidari-
dad con nuestros clientes, resaltando el valor que
podemos entregarles en estos momentos dificiles.

En primer lugar, necesitamos comunicar clara-
mente a nuestros clientes las medidas preventivas
que se estan tomando para prevenir el contagio
y para apoyarlos en esta coyuntura. Por ejemplo,
muchas empresas estan adecuando sus politicas
de atencién en puntos de servicio para evitar la
concentracién de personas, dedicando horarios es-
peciales para la atencién exclusiva de los segmen-
tos de la poblacién més vulnerables, promoviendo
medios de pago digitales, proveyendo liquidos des-
infectantes y suministros de proteccién personal,
realizando desinfecciones profundas en los puntos
de servicios, entre otras medidas.

Adicionalmente, este es un momento para de-
mostrarle a los clientes que realmente nos preocu-
pamos por ellos. Muchas empresas estan prove-
yendo nuevas formas de valor. Estan habilitando

canales de servicio electrénicos y call centers para

continuar asesorando a los clientes, evitando las
interacciones fisicas. Estdn generando contenido
digital para guiar a los clientes no solo en el uso
de los nuevos canales, sino también para ofrecer
recomendaciones para su salud y bienestar. Y, estan
ofreciendo algunos de los servicios en los nuevos
canales sin costo alguno (ej., transferencias inter-
bancarias) para apoyar a los clientes y promover el
uso de los nuevos medios.

Por otro lado, es muy probable que enfrente-
mos escenarios en los que no podremos cubrir la
demanda de todos los clientes. Por lo tanto, es im-
perativo que nos anticipemos a estos escenarios
revisando nuestra base de clientes. Debemos esta-
blecer prioridades de cliente-producto de acuerdo
con la importancia estratégica de cada uno, consi-
derando la disponibilidad de nuestros inventarios
y el atractivo financiero de cada producto (ej., rota-
cién y margen). En caso de que estos escenarios se
materialicen, debemos tener claridad sobre cémo
reaccionar agilmente.

Un efecto inmediato de las medidas de dis-
tanciamiento social es la reduccién del trafico y
demanda correspondiente en los canales fisicos
tradicionales. Por lo tanto, nos vemos incentiva-
dos a desarrollar rdpidamente nuevos canales de
atencion y a reasignar a nuestra fuerza de venta a
estos canales de comercio electrénico. Durante la
crisis en Wuhan, China, se identificaron muchos
ejemplos de compafiias que volcaron su fuerza de
venta en convertirse “influencers” en canales di-
gitales, apalancando herramientas digitales como
WeChat,? para atraer clientes virtualmente y gene-
rar demanda en los canales de comercio electrénico,
especialmente con modelos de entrega “puerta a

puerta” (Reeves, et al., 2020)

2 El equivalente a WhatsApp en el mundo occidental.
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Conclusiones

En la pandemia del COVID-19, estamos enfren-
tando la peor crisis de nuestra generacién. Esta
crisis planteara retos enormes para la gerencia y
supervivencia de nuestras empresas. Asi que de-
bemos tomar acciones con urgencia para proteger
anuestros colaboradores y sus familias como prio-
ridad primordial. Y, al mismo tiempo, implementar
medidas que nos ayuden a “navegar esta tormenta”
y sobrevivir hasta una fase de reactivaciéon eco-
némica ojald pronta y acelerada. Este articulo ha
propuesto algunas de las principales recomenda-
ciones gerenciales para guiar a nuestros lideres en

este enorme reto. @b
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La actual pandemia del COVID-19 esta afec-
tando la economia de todo el planeta. Como
la crisis actual no tiene precedentes, todavia no
terminamos de entender cudl serd el efecto final.
Sin embargo, podemos esperar problemas a tres
niveles. En primer lugar, hay un efecto inmediato
provocado por el problema sanitario y el cambio
de comportamiento de los consumidores que se
esfuerzan por evitar el contagio. Por ejemplo, las
personas han dejado de ir a cines y restaurantes
para mantener distanciamiento social y reducir
el riesgo de contagio. En segundo lugar, existe un
impacto provocado por el desempleo y la desace-
leracién en algunas industrias. Asi pues, las ventas
de autos nuevos se han disminuido, no porque los
consumidores estén preocupados por contagiarse
en los puntos de venta, sino porque en medio de la
crisis prefieren postergar las compras de productos
discrecionales. Por tiltimo, habra un efecto politico
y social por las medidas que se hayan (o no) imple-
mentado por parte de los gobiernos de la region.
Este articulo resume el efecto macroeconémico
esperado en los distintos paises de la regién en
2020, y presenta los resultados de una encuesta
realizada por el INCAE sobre el impacto esperado
en las distintas industrias.! Esa misma encuesta
es utilizada para entender las practicas gerencia-
les més utilizadas para enfrentar la crisis, que son
resumidas en cuatro categorias: proteccion del em-
pleo, cadena de suministros y produccion, sosteni-

bilidad financiera y atencién a los clientes.

1 Esta encuesta fue respondida por 734 egresados de INCAE residentes
de 15 paises de la region. La encuesta se realizd entre el 19y 30 de abril
del 2020 e incluia preguntas sobre el efecto en la crisis en ingresos,
precios, inversiones, fuerza laboral, gastos, endeudamiento y acciones
gerenciales especificas.

Impacto de la crisis

El Fondo Monetario Internacional y el Banco
Mundial han hecho esfuerzos por cuantificar las
repercusiones de la crisis. El primero espera una
caida del PIB de 3.0% en la economia mundial en
2020, de 5.9% en EEUU, de 7.5% en Europa, de 5.2%
en América Latina, y de 3.0% en América Central
(International Monetary Fund, 2020). El Banco
Mundial es un poco menos pesimista, y proyec-
ta un decrecimiento del 4.6% del PIB en América
Latina (Figura 1), con contracciones importantes en
Ecuador, México, Argentina y Brasil, y mas leves
en Republica Dominicana, Paraguay, Guatemala,
Panamd y Colombia (The World Bank, 2020).

Proyecciones del crecimiento econémico en
América Latina, Banco Mundial

Pais 2019 2020f 2021f 2022f
Argentina -2.2 -5.2 2.2 2.3
Bolivia 2.7 -34 37 34
Brasil 11 -5 15 2.3
Chile 11 -3 48 2.8
Colombia 3.3 -2 34 39
CostaRica 21 -3.3 45 35
Rep. Dominicana 51 0 2.5 4
Ecuador 01 -6 3.2 15
El Salvador 2.3 -4.3 48 3
Guatemala 3.6 -1.8 44 31
Haitf -0.9 -3.5 1 1.3
Honduras 2.7 -2.3 39 3.8
Jamaica 0.7 -2.9 1 2
México -01 -6 2.5 2.5
Nicaragua -3.9 -4.3 19 0.7
Panama 3 -2 42 4
Paraguay 0 -1.2 5.6 39
Perli 2.2 -47 6.6 35
Uruguay 0.2 -2.7 55 3
América Latina -01 -4.6 2.6 2.6

Fuente: Banco Mundial (2020), “The Economy in the Time of COVID-19. Se-
miannual Report of the Latin American and Caribbean Region”. Abril
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La crisis afectara diferentemente a distintas in-
dustrias. La Figura 2, muestra la disminucién espe-
rada en los ingresos por industria para el afio 2020,
segun la encuesta realizada por INCAE en paises
de Latinoamérica. Consistente con los patrones re-
portados por McKinsey & Company (McKinsey &
Company, 2020) y por New York Times (Lauren y
David, 2020), las empresas que esperan una mayor
contraccién en sus ingresos son las pertenecientes
a las industrias de hoteles, restaurantes, turismo
y entretenimiento (-52.5%), automotriz (-43.5%),
bienes raices (-37.6%), y construccién (-29.7%). En
contraste a lo que sugiere el estudio de McKinsey
& Company, las expectativas locales en la industria
de telecomunicaciones son mas negativas, lo cual
podria estar relacionado al hecho de que algunos

paises en la region estan dando “waivers” para el

pago de estos servicios o, incluso, prohibiendo la
cancelacién del servicio por mora.

Por otro lado, los servicios de salud y la distri-
bucién de productos farmacéuticos estan entre las
industrias menos afectadas en ingresos. En ambas
actividades, se espera un ligero incremento en los
precios.

La manufactura de alimentos y la agricultura
se encuentran también entre las industrias me-
nos afectadas. Interesantemente, la agricultura de
productos no-perecederos, como azucar, frijoles,
y arroz, sufrird una menor caida de ingresos que
la agricultura de productos perecederos, que son
destinados en gran proporciéon a mercados de ex-
portacién o los mercados locales de restaurantes.
Sin turismo, no hay vuelos internacionales, y sin

ellos se reduce la capacidad de exportacion.

Industria

Hoteles, restaurantes, turismo y entretenimiento
Automotriz

Bienes raices

Telecomunicaciones

Construccion

Zona franca: manufactura textil, call centers y sim.
Petrdleo, gas y mineria

Servicios profesionales, cientificos y técnicos
Distribucién, otros

Comercio minorista

Educacion

Banca y finanzas

Comercio al por mayor

Manufactura, otros

Software y tecnologia

Transporte y logistica

Manufactura, alimentos

Servicios de salud y asistencia social
Agricultura, productos perecederos
Manufactura, quimicos y pléasticos
Distribucion, productos farmacéuticos
Energia

Agricultura, productos no perecederos
Administracion publica

Expectativas sobre el efecto de la crisis de COVID-19 en los ingresos de las industrias en 2020
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En resumen, el efecto promedio esperado en
las empresas encuestadas es de una caida en ingre-
sos del 22%, una reduccién de precios del 5%, un
descenso de los niveles de inversion del 30%, una
disminucién del empleo de 13%, una contraccion
del gasto operativo del 15%, y un incremento del
nivel de endeudamiento del 15%. La Figura 3 re-
sume el impacto en cada uno de estos indicadores
y define dentro de cada rectangulo el segundo y

tercer cuartil para cada respuesta.

Efecto promedio esperado en ingresos,

precios, inversiones, fuerza laboral, gasto
operativo y endeudamiento en 2020
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ingresos precios inversiones ~ fuerza laboral gasto operativo endeudamiento

Respuestas gerenciales

La encuesta realizada por el INCAE traté de
identificar las principales acciones inmediatas que
han implementado las empresas de Latinoamérica
para enfrentar la crisis del COVID-19 y sobrevi-
vir hasta la fase de reactivacién econémica y la
normalizaciéon de actividades. En esta seccidn, se
presentan los principales hallazgos.

Primero, los resultados sugieren que contar con
un plan formal de gestién de riesgos y continuidad
de negocios, desde antes de las crisis, contribuye
a que las empresas tengan un menor impacto ne-

gativo. Mientras las organizaciones que contaban

con un plan de gestion de riesgos esperan una re-
duccién promedio de sus ingresos del 17% en 2020,
las empresas sin plan estiman una contraccién del
27%. De la muestra, sélo el 40% contaban con un
plan de este tipo.

Segundo, la mayoria de las empresas establecié
estructuras ad hoc enfocadas en la emergencia para
la toma rapida de decisiones. De la muestra, 56%
de las empresas establecieron “centros de opera-
ciones de emergencia” desde los que coordinan las
acciones para enfrentar la crisis. Ademads, 65% de
las organizaciones designaron “fuerzas de tarea”
para disefiar e implementar soluciones en cuatro
dreas de intervencion prioritarias: i) proteccion de
los colaboradores y del empleo, ii) sostenibilidad
financiera, iii) estabilizacién de la cadena de su-

ministros y, iv) atencién a los clientes.

Proteccion de los colaboradores y del empleo

Se evidencié que la proteccién de colaborado-
res y sus familias es una prioridad para las empre-
sas de la muestra, de las cuales 90% implementaron
modalidades de trabajo remoto en forma total o
parcial, y 73% establecieron planes especiales de
salud y seguridad ocupacional. Estos planes in-
cluyeron nuevos protocolos operativos, equipo de
proteccion personal, monitoreo de sintomas de los
colaboradores, desinfeccién de superficies y herra-
mientas, aforo maximo en los espacios, lineamien-
tos para la circulacién de personas, medidas de
higiene y distanciamiento fisico, trazabilidad de
contactos, entre otros.

Por otro lado, el 82% de las empresas consul-
tadas establecieron canales de comunicacion de-
dicados para informar a sus colaboradores sobre
asuntos relevantes a la crisis. Esta comunicacién
también incorpora formas de monitoreo de la salud
mental y estabilidad emocional de los colabora-

dores.
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La Figura 4 muestra la frecuencia de la imple-
mentacién de medidas adicionales para la protec-
cién de los colaboradores. Las empresas estudiadas
demostraron un alto sentido de solidaridad con sus
colaboradores, pues sdlo el 17.5% reportan haber te-

nido que recurrir a despidos para enfrentar la crisis.

Frecuencia de acciones relacionadas al
empleo

Traslado empleo de tiempo completo a freelance NN
Despidio personal NN

Trasladé empleo de tiempo completo a parcial I

Efectud suspensiones temporales de personal IR

Redujo salarios, compensaciones o beneficios IR

Redujo la jornada laboral IR
Reasignd colaboradores en otras actividades I
Envi6 colaboradores a vacaciones I
Suspendi6 nuevas contrataciones de personal I

00% 10.0% 200% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0% 80.0% 90.0%

Sostenibilidad financiera

En la crisis, las empresas se han enfocado en
asegurar su sostenibilidad financiera. Las medidas
mas frecuentes son los recortes en las inversiones
(90.3%) y en los gastos operativos (86.5%) (Figura 5).
Ademas, son las empresas las que reportan haber
tomado decisiones para reducir los inventarios, el
incremento de las cuentas por pagar, la reduccion
de las cuentas por cobrar y la ampliacién de las

lineas de crédito.

“Las empresas estudiadas
demostraron un alto sentido de
solidaridad con sus colaborado-
res, pues solo el 17.5% reportan

haber tenido que recurrir a
despidos para enfrentar la crisis”
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Medidas de sostenibilidad financiera ante
el COVID-19

Acceso a fondos publicos y estatales | IR 21.4%
P pouitiosy vios NS 33.4%
Ampliacion de lineas de crédito INEIEG_—_—_—— ?2.7%
Reduccién de cuentas por cobrar NN 43.4%
Incremento de cuentas por pagar (IR 43.5%
Reduccion de inventarios (INEG_—_——— 53.7%
Recortes de gastos operativos (I 36.5%

Recorte de inversiones | EEG—_— N 00.3%

Sélo el 21.3% de las organizaciones consultadas
reporta haber accedido a fondos publicos u otros
programas de apoyo del Estado. Esto sugiere, que
las empresas se han enfocado en acciones en las
cuales tienen total control y han dependido en me-
nor grado de las que involucran a terceros. Esto ha
permitido actuar mas rdpidamente.

Las empresas pequenas (de 100 empleados o
menos) dependen en menor grado de la ampliacion
de lineas de crédito que sus pares de mayor tamafio
(33.9% vs. 51.3%). Esto es posiblemente reflejo del
acceso a estas lineas de crédito en primera instan-
cia. También, las empresas pequeiias han pospues-
to los pagos de impuestos y servicios publicos en
mayor grado que las grandes (48.2% vs. 30.7%).

Estabilizacion de la cadena de suministros y la pro-
duccion

Las respuestas para la estabilizacién de la cade-
na de suministros y la produccién tienen una alta
frecuencia de implementacién entre las empresas
consultadas. La pandemia tiene un alto potencial
disruptivo de las cadenas de valor locales e inter-
nacionales y las empresas acttian en consecuencia
para tratar de evitar esta disrupcién. Tal como se

observa en la Figura 6, todas las medidas conside-
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radas dentro de esta investigacién de identificacién
de posibles disrupciones en proveedores, blisqueda
de fuentes alternativas de abastecimiento, actuali-
zacién mas frecuente de sus proyecciones de de-
manda y verificacién de las acciones de prevencion
tomadas por sus proveedores, se han implementa-
do en la inmensa mayoria (entre el 70% y el 82%)

de estas organizaciones.

Medidas de estabilizacion de la cadena de

suministros y de produccion
Verificacipn de medidas de _ 69.9%
prevencion de proveedores
ot s oo | 115
altern;[t]i(\e/gtsmdcjgggs?jcif;eigtn?z _ 79.9%
it | -

Atencion a los clientes

En cuanto a la atencién a los clientes, la medida
maés utilizada es la comunicacién a estos clientes
sobre las medidas de prevenciéon de contagio del
COVID-19 implementadas por la empresa (81.1%)
(Figura 7). Esto es compatible con la necesidad de
consolidar la confianza y el compromiso firme con
la seguridad y el bienestar de los clientes. Le si-
guen el establecimiento de prioridades de nivel de
servicio para diferentes tipos de clientes (69.3%), la
incorporacién de nuevos productos o servicios que
estan teniendo una inusual alta demanda debido
a la pandemia (49.7%) y la implementacioén o am-

pliacién de servicios de entrega a domicilio (45.4%).

Existen diferencias notorias entre las empre-
sas pequefias y grandes en la adopcion de nuevos
productos y servicios relevantes a la pandemia y
en la implementacién (o ampliacion) de servicios de
entrega a domicilio. Entre las empresas de mayor
tamafio (de mas de 10 empleados), 54.6% introdu-
jeron nuevos productos y servicios y 53.1% adoptd
la practica de entrega a domicilio. Las proporciones
correspondientes entre las empresas de menor ta-

mafio son 46.9%, y 36.0%, respectivamente.

Medidas de atencion a los clientes ante el
COVID-19

Implementacién o ampliacion de _ 45.4%
entregas a domicilio '

Incorporacion de nuevos productos o _ 49.7%
servicios relevantes a la pandemia '
Establecimiento de prioridades de _ 69.3%
servicio a diferentes clientes =

Comunicacidn a clientes de medidas _ 81.4%
de prevencion de contagios e

Por tltimo, el desarrollo de canales de ven-
ta “a distancia” es una necesidad esencial para la
continuidad de los negocios durante la crisis. Los
canales de ventas mas utilizados por las empresas
consultadas son el WhatsApp (66.7%), el correo
electrénico (63.5%) y las redes sociales (63.1%) (Fi-
gura 8). En un segundo lugar se encuentra el uso
de paginas Web (53.3%). Por tiltimo, los canales
menos implementados son los centros de llamadas
(call centers) y las aplicaciones (Apps) de comercio

electronico.
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Medidas de desarrollo de canales de ven-
tas ante el COVID-19

Correo electrénico

Redes sociales

Vicaciones de comercio 36.3%

Conclusiones

La crisis del COVID-19 es la mayor que ha en-
frentado esta generacién de gerentes.

Las reacciones efectivas para la supervivencia
y crecimiento de las empresas deben darse en tres
“momentos”. Primero, las empresas que se antici-
paron a la crisis con planes formales de gestion de
riesgo y de continuidad de negocio experimentaran
un menor impacto que las que tuvieron que im-
provisar su respuesta. Como ésta no seréd la tltima
crisis o pandemia, es evidente la importancia de
implementar estos planes en épocas de estabilidad,

cuando no parecen tan importantes.

“Primero, las empresas que se
anticiparon a la crisis con planes
formales de gestion de riesgo y
de continuidad de negocio
experimentaran un menor
impacto que las que tuvieron que
improvisar su respuesta”
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El segundo momento para acciones geren-
ciales estd relacionada con la supervivencia en el
corto plazo. La practica de establecer un “centro
de operaciones de emergencia”, desde donde se
lidera la gestion de la crisis es fundamental para
la supervivencia en el corto plazo. También, son
muy importantes las acciones gerenciales orienta-
das hacia proteger a los colaboradores y al empleo,
asegurar la sostenibilidad financiera, asegurar el
abastecimiento, y atender a los clientes.

Tercero, el éxito en el largo plazo depende de
la capacidad de las empresas de adaptarse a la nue-
va realidad. En el mejor de los casos, una vacuna
podria ser producida y distribuida masivamente a
finales de 2021. Mientras eso no suceda no volvere-
mos a la normalidad anterior. Consecuentemente
las empresas deberan ser 4giles en adoptar nuevos
estandares sanitarios y en aprovechar las oportuni-
dades que surgen por las necesidades cambiantes
de la poblacion. @b

“La practica de establecer un
“centro de operaciones de emer-
gencia”, desde donde se lidera la
gestion de la crisis es fundamen-

tal para la supervivencia en el

corto plazo”
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COVID-19 y la gestion del riesgo

de la empresa:
consideraciones actuales y para el futuro

Palabras claves: costos fijos, capital de trabajo, cadena de
valor, riesgos
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Las épocas de crisis como las que vivimos ac-
tualmente con el COVID-19 impactan de forma
importante a las empresas desde una gran cantidad
de dimensiones. Algunas son mds criticas que otras
pero que en general han requerido una respuesta
gerencial a esta nueva realidad. Una de las pers-
pectivas mads criticas se relaciona con el riesgo de
supervivencia de los negocios. Este riesgo que an-
teriormente podia ni siquiera estar en el radar de
muchas empresas, ha cambiado y ha tenido que ser
y continuar siendo gestionado de forma constante.
Para impactar positivamente esta situacién hay una
serie de recomendaciones que se relacionan con la
gestion de la informacién de costos y la liquidez,
que tienen un efecto sobre la capacidad de una
organizacién para salir adelante ante escenarios
tan criticos como el que ahora vivimos. Sin embar-
go, debemos tener presente que las crisis pasan y
muchas de nuestras empresas seguirdn operando
en el futuro. Dada esta realidad, otra perspectiva
relevante que vamos a presentar se enfoca en coémo
debemos preparar nuestras empresas hacia el fu-
turo. Es por esto que el objetivo de este articulo es
dual. Primero detalla cémo debemos utilizar la
gestién de costos, de capital de trabajo y de riesgos
para mitigar el riesgo de supervivencia. Luego se
enfocard en detallar algunas lecciones y dar re-
comendaciones sobre como la gestién actual de
recursos puede contribuir hacia el fortalecimiento

futuro de nuestras empresas.

a. Gestion de informacion sobre costos

Las fluctuaciones en los volimenes de pro-
duccién y ventas representan en tiempos norma-
les retos al funcionamiento y la informacién que
se genera en un sistema de costeo. En épocas ex-
traordinarias tenemos que saber como gestionar la
informacion de los costos para no cometer errores

que puedan dafiar el posicionamiento de corto y
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largo plazo de la empresa y también las reducidas
relaciones comerciales que ain se mantengan ac-
tivas. Una problematica tipica, que una caida en el
volumen de operacién puede generar, se relaciona
con el calculo y utilizacién para las decisiones de
los costos fijos y en particular el costo fijo unitario.

En general, el costo fijo unitario se establece
dividiendo el costo fijo total entre el ntimero de
unidades. Es por esto, que un sistema que no esté
bien parametrizado recalculara el costo unitario
utilizando un menor nimero de unidades (como
consecuencia de la crisis) provocando un “aumen-
to” en los costos unitarios. Esta informacién puede
ser utilizada para tomar decisiones de ajuste de
precio, lineas de producto y andlisis de rentabilidad
que podrian tener repercusiones negativas sobre la
ya afectada empresa. ;Por qué cuestionamos esta
metodologia observada comtinmente en muchas
empresas? La respuesta se basa en una regla senci-
lla: un costo que se reporta debe estar relacionado
con el consumo de un recurso. Entonces, jen un

sistema donde se reduce el nivel de operacién los

“En épocas extraordinarias
tenemos que saber como
gestionar la informacion de los
costos para no cometer
errores que puedan danar el
posicionamiento de corto
y largo plazo de la empresa”

gerentes deben cuestionar si el producto esta real-
mente consumiendo mds recursos o no? o es que
¢la reestimacién del costo unitario implicitamente
estd asignando el costo de la capacidad no utilizada
del sistema (dada la variacién en las unidades) a los
productos? La respuesta correcta es la segunda. El

riesgo es que podemos caer en una potencial espiral
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de la muerte.! ;Qué podemos hacer entonces para
mitigar esta situacién? La recomendacion viene
en la forma de estimar el costo unitario utilizan-
do como denominador la capacidad practica del
sistema y no las unidades
producidas en determi-
nado periodo. El efecto
es que los productos re-
cibirdn una tasa de utili-
zacion (costo) basada en
las caracteristicas micro-
econdémicas a lugar en la
configuracién de la cade-
na de valor, protegiendo asi la informacién sobre
el costo unitario y evitando que decisiones claves
se basen en informacién inadecuada de costos.?
Esta situacion es mas critica en empresas que
tiene un alto nivel de costos fijos y que se encuen-
tran afrontando caidas significativas en el volumen
de actividad. Y es que no sélo podemos impactar
decisiones claves sino que también se pueden ver
afectadas las limitadas fuentes de generacién de
efectivo que atin permanecen abiertas para la em-

presa.

b. Gestion del capital de trabajo

Una vez que las empresas han ajustado el po-
sible efecto de informacién de costos inadecuada,
la situacién debe enfocarse en como gestionar su
capital de trabajo para aumentar su probabilidad

de supervivencia. Aca es fundamental aceptar que

1 La espiral de la muerte es aquella condicién de un sistema de costeo
donde el costo fijo total es dividido entre el nimero de unidades de
produccioén. Al caer las unidades, este costo unitario se incrementa
con una posible subida de precio buscando cubrir el mayor costo. Esta
subida en precio genera una nueva caida en el volumen y asi sucesiva-
mente hasta que el producto es retirado por falta de aparente rentabi-
lidad a un precio que el mercado esta dispuesto a pagar por el bien.
2 Informacion inadecuada de costos es cuando el sistema de costeo
reporta un costo a pesar de que el objeto de costo nunca consumio
el recurso relacionado.

“En épocas de supervivencia,
no se debe gerenciar tomando
como enfoque el estado de re-
sultados. El énfasis debe ser el
estado de flujo de efectivo y la
caja presente en el Balance de

Situacion Financiera”

la situacion del efectivo es la que marcara quien
sobrevivird y quién podria no hacerlo. Asimismo,
la crisis ha hecho evidente que a pesar de los efectos
globales, hay actividades econémicas que se han
beneficiado del cambio en
el patrén de consumo que
se ha observado en los
clientes. La combinacién
de estos dos elementos,
afiadido a las disrupcio-
nes observadas en las
cadenas de suministros,
hacen que la crisis del
COVID-19 sea particular en la forma que pueden
generalizarse algunas de las recomendaciones ti-
picas para gestionar en tiempos de crisis.

Cuando nos referimos a empresas en un modo
de supervivencia, muchos negocios van a requerir
obtener cualquier tipo de recurso para sobrevivir.
En estos momentos, los gobiernos han empezado
a generar ayudas extraordinarias en la forma de
acceso a capital. La primera recomendacion es que
las empresas deben tomar todos los fondos que
estan siendo ofrecidos. Pasada esta primera regla,
hay elementos de gestién que impactan la situacién
actual y futura de efectivo de la empresa. En espe-
cifico nos referimos a la gestion de cuentas de ca-
pital de trabajo operativo que tienen que ver con el
inventario, cuentas por pagar y cuentas por cobrar.

Nuestra segunda recomendacién es que, en
épocas de supervivencia, no se debe gerenciar to-
mando como enfoque el estado de resultados. El
énfasis debe ser el estado de flujo de efectivo y la
caja presente en el Balance de Situacién Financiera
(la frase “Guarden ese estado de resultados y luego
se retomard una vez que se piense como vamos a
sobrevivir” se ha vuelto popular). La operaciona-

lizacién de esta segunda recomendacién se da a
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través de como gestionar las cuentas de capital de
trabajo operativo (inventarios, cuentas por cobrar

y cuentas por pagar).

Inventario

En cuanto a inventario, el objetivo y recomen-
dacion tipica es la de reducir al maximo los niveles
de inventario. Se busca entonces acortar el ciclo de
efectivo de la empresa y por lo tanto ser capaces de
convertir mas rdpidamente esos inventarios en caja.
Asimismo es importante recordar que no sélo nos
referimos al inventario de productos terminados,
sino también el de productos en proceso y el de ma-
terias primas cuando estos existan en las empresas.
Dado que el COVID-19 no es una crisis tipica, la
recomendacion clasica de reduccién debe ser com-
plementada por una cuantificaciéon de los riesgos
presentes en la cadena de abastecimiento y la po-
tencial participacion de las empresas en las nuevas
tendencias de consumo de los clientes. Este ejercicio
dindmico involucra una visualizacién de como los
productos actuales (o futuros) de la empresa seran
utilizados tanto ahora como en el periodo de recu-
peracién y como la empresa pueden gestionar el
posible riesgo de desabastecimiento resultante de
ese primer ejercicio. El resultado sera una serie de
inventarios que si deben ser reducidos y otros que
deberan ser asegurados para garantizar satisfacer

la demanda durante y después de la crisis.

Cuentas por cobrar y por pagar

Para las cuentas por cobrar y por pagar, una
empresa no puede en estas épocas tener politicas
universales de cobro y pago. Se recomienda un
andlisis especifico de esos componentes de las
cuentas y establecer mecanismos de negociacion
sobre alargamiento o acortamiento de plazos con-
templando las capacidades y relevancia actual y

futura de los proveedores y clientes relacionados
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con las mismas. En palabras sencillas, clientes cla-
ves y proveedores claves deberdn enfatizarse para
mitigar el riesgo de compra y de abastecimiento.
Encontramos problemas cuando las empresas, a
pesar de la situacién actual, contindan trabajando
con politicas estdndares no adaptadas a los nuevos
riesgos del COVID-19.

Todos esos factores lo que buscan, de nuevo, es
acortar el ciclo de efectivo de la empresa y generar
efectivo mas rdpido mediante la gestién de esas
diferentes cuentas. A pesar de que esta recomenda-
cién es valida en cualquier momento de la vida de
la empresa, afinar el andlisis se vuelve mads critico
en las condiciones actuales y somete a la empresa
a una mejor comprensién de como los clientes y
proveedores tendran capacidades durante la crisis
y de cémo sus productos y servicios serdn deman-
dados durante el evento y durante el nuevo normal.

Debemos recalcar que una vez que se reduzca
el promedio del inventario (cuando proceda) y las
cuentas por cobrar y se alarguen las cuentas por
pagar, el efecto directo sobre el efectivo podria ser
importante. Cémo lograr este objetivo nos lleva
de vuelta al comentario inicial sobre el enfoque
en generacién de efectivo (cash is king) versus la
proteccién del estado de resultados. Si tiene que
sacrificar rentabilidad por lograr incrementar el
efectivo a corto plazo con alguna de las medidas ya
comentadas, hay que hacerlo; después se preocu-
paré por el estado de resultados. La supervivencia
de las empresas en este momento se relaciona mas
fuertemente con los criterios de liquidez que de
rentabilidad y por lo tanto es natural que ese sea

el enfoque.

¢. Viendo hacia el futuro. Riesgos adicionales pro-
vocados por GCOVID-19

Alinicio de este articulo mencionamos que las

crisis eventualmente pasan y que una parte im-
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portante de las decisiones que se tomen en estos
momentos de crisis por COVID-19 debe también
considerar el futuro y cémo la empresa se desarro-
llara en los proximos afios.

En esta secciéon me quiero referir a la herra-
mienta de una cadena de valor® que una empresa
tiene a lugar para la implementacién de la estra-
tegia. La empresa toma decisiones sobre como es-
tructurar cada uno de estos eslabones (inversiones
de recursos) de la cadena para entregar valor a su
cliente y al mismo tiempo generar valor para sus
accionistas.

Un elemento a considerar que impacta la pro-

babilidad de supervivencia actual y futura de las

“Algunos gastos e inversiones
deben repensarse, retrasarse o
enfocarse para poder mantener

aquellos elementos claves y
criticos del modelo de negocios”

empresas es la gestion de recursos (costos, gastos
e inversiones) de una cadena de valor. Ac4, es im-
portante que ante la disminucién en la disponibi-
lidad de efectivo y recursos en general, la empresa
proteja aquellas actividades claves de la cadena
con el objetivo de no generar repercusiones nega-
tivas sobre el posicionamiento estratégico o sobre
procesos e iniciativas estratégicos claves. Es decir,
ante la escasez de recursos, no trate de emitir ins-
trucciones sobre recortes indiscriminados en todas
las actividades claves o no del negocio. Serd natural
que algunos gastos e inversiones deben repensarse,

retrasarse o enfocarse para poder mantener aque-

3 Michael Porter discutio esto en su influyente libro de 1985 “Ventaja
Competitiva”, en el que introdujo por primera vez el concepto de la
cadena de valor. Una cadena de valor es un conjunto de actividades
que una organizacion lleva a cabo para crear valor para sus clientes.

llos elementos claves y criticos del modelo de nego-
cios (clientes, productos, canales, entre otros). Pero
aquellas actividades criticas que tengan que ver con
el posicionamiento estratégico de la empresa deben
ser el enfoque de los recursos limitados. Lexus in-
virti6é grandes cantidades de dinero en mantener
su promesa de servicio ejemplar, pilar competitivo
de su estrategia y de la fidelizacién de sus clientes
aun cuando la demanda de sus vehiculos caia de
forma vertiginosa. El escenario que deseamos que
no se materialice es aquel donde los recortes en
recursos impacten las dimensiones competitivas
claves hacia el futuro de la empresa.

Otra recomendacién relacionada es que las
empresas deben ser creativas en definir formas en
las cuales utilizar sus costos fijos estructurales* de
la cadena de valor. Hemos empezado a notar un
aumento en la demanda de almacenaje, entrega a
domicilio, transporte y otros, que si bien, podrian
no representar el negocio tipico de la empresa, po-
drian generar alguna contribucién para esos cos-
tos fijos o inversiones fisicas no susceptibles a ser
reducidas. Cuando las empresas tomen la decision
de utilizar sus inversiones para tomar provecho de
esa demanda especial provocada por el COVID-19,
deben recordar no sacrificar, de igual forma, aque-
llos aspectos competitivos claves hacia el futuro o
a sus clientes actuales.

Finalmente hay otra dimensiéon que queremos
presentar y que se relaciona tanto con la cadena
de valor como con la gestién de costos de forma
simultdnea. Una empresa dedica recursos a cada
eslabén de una cadena de valor y las decisiones
sobre la forma en que se despliegan dichos recursos

pueden ser visualizadas también como un ejercicio

4 Aquellos no susceptibles a ser dismunuidos en el corto plazo a pesar
de que pueden estar siendo subutilizados en la actualidad.
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de separacion de costos y gastos fijos y variables.
Un ejemplo de esto es cuando se estructura un de-
partamento de recursos humanos, la empresa toma
una decisién de hacerlo a lo interno o de subcontra-
tar algunos de esos servicios. Esta decisién afecta
la relacién entre estructuras fijas y variables que
caracterizan esa cadena de valor. Si sumamos todas
las decisiones de estructura y funcionamiento de
cada eslabon de la cadena, una empresa puede ser
caracterizada por tener preponderancia en estruc-
turas fijas o supervaria-
bles (o algo en medio de
esos extremos es lo mas
comun), como conse-
cuencia de las decisiones
que se tomaron en la con-
figuracién de dicha cade-
na. A pesar de que el mo-
mento de la decisiéon de
inversién o gasto pudo no
haberse considerado (fijo
vs. variable), la seleccion de las alternativas dentro
de cada eslabén tiene una repercusion directa sobre
un concepto que se conoce como el apalancamiento
operativo. Este apalancamiento operativo tiene un
resultado interesante; entre mas alto es, mas veloci-
dad de cambio (hacia arriba y hacia abajo) tendran
nuestras utilidades y nuestros flujos de efectivo
con respecto al cambio en el volumen de activi-
dad. Es importante recalcar que entre mas altas son
las cadenas de valor en componentes fijos, mayor
apalancamiento operativo tendrdn y viceversa. La
intuicioén no es compleja. Si yo le pago a mis geren-
tes en base fija, haya volumen o no, el salario es el
mismo. Pero si yo les compenso en alguna forma
relacionada con el volumen, el salario se autoajusta

hacia arriba y hacia abajo cuando varia la cantidad.
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“Recomendamos que los ge-
rentes sometan sus estructuras
a pruebas de stress periodicas

(@ 3 o 5 anos) utilizando simu-

lacion y analitica para poder

preveer los efectos que las
caracteristicas de la estructura
microeconomica de la cadena
de valor pueden jugar”

Este tema se relaciona con el riesgo futu-
ro de las empresas pues situaciones como la del
COVID-19 podemos encontrarnos con estructuras
riesgosas o no alineadas al riesgo de supervivencia
ante este tipo de eventos.

Dado que las crisis son imprevistas, o se mani-
fiestan de una u otra forma en intervalos o ciclos de
cerca de 7-10 afios, una leccién importante para las
empresas es que dentro de sus procesos de anali-
sis de riesgos debemos incluir posibles escenarios
como el actual. Recono-
cemos que no debe ser en
énfasis del proceso, pero
debe ser incluido. Como
el tema de nuestro articu-
lo es el manejo de costos
y recursos y su relacién
con la supervivencia de
una empresa, la gestion
de eventos Black Swan®
deberia contemplar cémo
nuestra estructura de costos contribuye (o no) a
acelerar los procesos o las probabilidades de su-
pervivencia de las empresas.

Es nuestra recomendacién que hacia el futuro,
las empresas deben considerar la posibilidad de los
eventos de cisne negro al montar sus estructuras de
cadena de valor y contemplar como esas decisiones
impactan la probabilidad de supervivencia y no
sélo los rendimientos de corto plazo por efectos
tales como el apalancamiento operativo. Inclusi-
ve, recomendamos que los gerentes sometan sus
estructuras a pruebas de estrés periddicas (a 3 o

5 afos) utilizando simulacién y analitica para po-

5 Un black swan o cisne negro es un acontecimiento o evento imprevi-
sible que va mas alla de lo que normalmente se espera de una situacion
y tiene consecuencias potencialmente graves. Los acontecimientos del
cisne negro se caracterizan por su extrema rareza, su grave impacto y
la insistencia generalizada en que son obvios en retrospectiva.
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der prever los efectos que las caracteristicas de la
estructura microeconémica de la cadena de valor
pueden jugar en la probabilidad de supervivencia
del negocio y con esto generar o no cambios a dicha

estructura.

Comentarios finales

Es importante reiterar que las empresas me-
diante su gestién de algunas variables claves de
costos, recursos y capital de trabajo pueden influir
sobre la probabilidad de supervivencia a la situa-
cién actual y hacia el futuro. Al final, factores como
la gestion del efectivo (y cuentas relacionadas) lo
que harén es la diferencia entre quiénes van a salir
y quiénes no de esta crisis. Pero también hay otros
factores que no deben descuidarse. Algunos inclu-
yen temas sobre como la informacién sobre costos
puede tener influencia sobre algunas decisiones
claves que afectan tanto el presente como el futuro.

Finalmente queremos levantar la bandera de
alerta que hacia futuro, algunas decisiones claves
que se hicieron, se hacen y se hardn impactan la
probabilidad y el riesgo de supervivencia de las
empresas a situaciones como la actual. Tal vez es
el momento de replantearnos modelos, procesos,
estructuras e interrelaciones y otros elementos de
la cadena de valor para considerar este riesgo al
tomar decisiones sobre recursos. A lo mejor de-
bemos darle alguna validez a la frase “never let a

good crisis go to waste”.* @

Arnoldo Rodriguez
INCAE Business School

arnoldo.rodriguez@incae.edu

6 No dejemos de sacar provecho de las grandes crisis. (Traduccion
adaptada del autor).
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ste virus nos ha dejado diversas lecciones, y
Ecomo académico y practicante de Business
Operations quiero hacer un paralelo con lo que
sucede en las organizaciones en temas como pro-
nosticos, capacidad, cuellos de botella, indicadores
y mapeo de la complejidad subyacente.

Imaginese que un nuevo producto se coloca en
el mercado y las ventas iniciales tienen un creci-
miento exponencial (crecen en funcién de las ven-
tas del dia anterior), promovidas tal vez por un
influencer o por lo innovador del mismo. Cuando
produccién y finanzas le piden a ventas su pro-
nostico, es probable que la prevision sea optimista
y se termine con exceso de inventario de materia
prima, producto en proceso o producto terminado.
(Por qué? Porque al inicio el crecimiento no tenia
mayores restricciones y el bien o servicio habia
tomado al mundo por sorpresa. Pero con el tiem-
po reacciona la competencia, y el mercado deja de
consumir el producto a esa velocidad. Lo mismo
pasé con el COVID-19 en algunos paises, donde
se entendié que se podia cortar el RO (ntimero de
reproduccién basico) a través del distanciamien-
to social y las précticas de higiene personal, y las
tendencias de crecimiento diarias dejaron de ser
exponenciales, pasando a lineales y finalmente a
decrecer. Sin embargo, esto no ha sido asf en todos
los paises, la evidencia muestra que la relajacién de
las medidas de control puede hacer que la tasa de
contagio aumente de nuevo.

La gréfica 1 muestra la curva de nuevos ca-
sos diarios confirmados en Costa Rica del 11 al
20 de marzo del 2020. Se encuentra una ecuacion
exponencial de la forma y = AB*, donde A=2.3017,
B=1.2062, con un coeficiente de determinacién de
0.96, lo que es definitivamente fuerte. La grafica

2 muestra la proyeccién resultante diaria hasta el
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26 de marzo, segtin dicha férmula. En la gréfica 3
se comparan los casos reales contra los proyecta-
dos, que siguieron una curva muy diferente a la

original.

Cantidad diaria casos confirmados
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Casos reales antes y durante el periodo de
prediccion

Casos reales durante el
periodo de prediccion
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Considérense ahora los datos de Panamd y de
Ecuador (grafica 4). Para Panam4, la persona que
pronostique indicaria que el comportamiento de los
casos acumulados totales es sin lugar a dudas del
tipo logistico o sigmoideo, y que el valor final pro-
nosticado se quedara cercano a los 350. Para el caso
de Ecuador diria que la tendencia se ha estabilizado
alrededor de 30, y que ya no habra crecimiento en
los valores diarios. Concluiria senhalando que es

imposible que alguna vez Ecuador se acerque a

Cantidad total casos confirmados prime-
ros 15 dias

Cantidad total
de casos confirmados
400
300
200
100
0
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Panaméa e ECUAdOr

los valores de Panama. La grafica 5 muestra lo que
sucedi6 20 dias después, con cambios de compor-
tamiento de los datos, en los valores alcanzados y

ademads Ecuador superando a Panama.

Cantidad total casos confirmados prime-
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Lo anterior nos lleva a las siguientes lecciones:

¢ Lecci6n 1: Si no conoce las razones que ex-
plican sus datos de ventas mejor no hacer
ejercicios mateméticos en modo automatico,
podria ser peligroso para diversas areas y
para usted mismo.

¢ Lecci6n 2: Nunca pronostique para un va-
lor puntual, pronostique para un rango de
posibles valores.

e Lecci6n 3: En la fase de crecimiento inicial
los métodos tradicionales de prondstico no

son confiables.

Dadas las proyecciones de demanda, la si-
guiente pregunta es si se cuenta con la capacidad
para enfrentarlas. Muchas empresas no han identi-
ficado la capacidad de sus procesos, y terminan con

faltante de capacidad donde mas lo necesitan y/o
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con sobrante donde menos se requiere. Lo mismo
sucedié con COVID-19. No se conocia la capaci-
dad de los procesos de los Sistemas de Salud y se
especulaba que el cuello de botella seria alguno
de entre camas, unidades de cuidados intensivos
(UCl), ventiladores pulmonares, personal especia-
lizado o equipo de proteccién personal. El mapeo
del proceso, con la identificacion de los recursos en
cada paso y los tiempos respectivos, podria indicar
las diferentes capacidades y el cuello de botella
al compararse las capacidades contra la demanda
pronosticada.

Un posible mapa del proceso se encuentra en
la figura 1, que muestra un embudo que refleja
que lo més conveniente es una deteccién temprana
de casos positivos, y no una tardia cuando el caso
amerita hospitalizaciéon en la UCIL Al repasar el
flujo de arriba hacia abajo queda claro que para
realizar las pruebas se requiere, entre otros, kits
de pruebas y de un plan de cobertura nacional que
permita tomar la muestra a pacientes con ciertas ca-

racteristicas. Si el paciente requiere hospitalizacion

Flujo a través de ciertos recursos de
salud criticos

Toma muestras

Kits | ‘ /"'—-—_" ~,
J / \
* Pruebas realizadas — . -

Laboratorios \ /

i/

_» Hospitalizados — /‘

[ . Recursos humanos
/ ventiladores, EPP

‘4

Sl

Camas
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no es lo mismo estar en una cama no UCI, que en
una costosa cama UCI, donde se requiere personal
mas especializado y con mayor nivel de proteccién,
ademas de equipo sofisticado.

Un ejemplo de los calculos de capacidad es el de
las camas UCI. Un pais dispone de 227 camas UCI,
siendo un 75% para emergencias habituales y recu-
peracion post-quirtrgica, por lo que 57 seran para
pacientes COVID-19. La relacién promedio mundial
de pacientes que requieren UCI/casos activos es del
4%. Segun esto se requeririan 57/0.04=1425 casos
activos para topar las camas UCI. Con este dato se
pueden hacer otros calculos. Por ejemplo, dado que
habia 500 casos activos y el promedio mévil de diez
dias de la tasa de crecimiento lineal durante dos
semanas en el niimero de casos activos era de 25, se
plantea que 500 + 25*n = 1425. Si se despeja para n
(ntimero esperado de dias para topar la capacidad
dado el crecimiento histérico reciente), resulta que
n=37 dias. Es decir, podria esperarse que después
de 37 dias se exceda la capacidad de camas UCI, lo
que se agrava con el hecho que cada paciente re-
querird, en promedio, permanecer en ella durante
unos 21 dias. Este escenario de desbordamiento,
por el que han pasado diversos paises, nos lleva a

la siguiente leccién.

¢ Leccién 4: No se puede hablar de servicio
al cliente si se desconoce la capacidad del
proceso, y para esto se debe empezar con un
mapa del mismo, con el inventario de recur-
sos asignados a cada paso y con el calculo

de las respectivas capacidades.

Las empresas muchas veces trabajan con uno o
un conjunto de indicadores de manera automatica,
y puede ser necesario cuestionar si reflejan lo que

realmente es de interés. En el caso de COVID-19
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las personas estaban haciendo pronésticos con el
dato de la cantidad diaria de casos positivos. Al
preguntarles qué estaban buscando, decian que
esperaban ver el momento en el que la curva se
aplanara, precisamente para evitar llegar al punto
ilustrado en la leccién 4.

La cantidad diaria de nuevos pacientes positi-
vos es un indicador importante, pero el concepto
para aplanar la curva esté en otro lado, est4 en lo
que se llama Casos activos. Para explicar esto se
debe reconocer que hay variables que representan
tasas de cambio, por ejemplo, la cantidad diaria de
gente recuperada, la cantidad diaria de gente falle-
cida, la cantidad diaria de pruebas realizadas. Otro
tipo de variables representan el valor acumulado a
un momento en particular, como la cantidad total
de personas que han dado positivo a una cierta fe-
cha, iniciando por ejemplo desde el dia del paciente
cero (cuando apareci6 el primer caso positivo). La
variable llamada Casos activos es una variable de
acumulacién, que cambia dia a dia segtin se mue-
van otras variables, y esta es la variable de interés
para demostrar si la curva se estd aplanando, no la
de casos positivos diarios. Esto se expresa asi para

una fecha dada:

Total casos activos = Total casos positivos —
Total casos recuperados — Total casos fallecidos

Que se puede replantear de la siguiente ma-

nera:

Caso activos hoy = Casos activos ayer + Nuevos
casos positivos hoy — Casos recuperados hoy -
Casos fallecidos hoy

Segin esto, la inica manera que la cantidad de
Casos activos a una fecha empiece a disminuir es
si para esa fecha la cantidad de Casos recuperados
+ Casos fallecidos > Nuevos casos positivos, y esto
deberia mantenerse en el tiempo para ver una re-
duccién sostenida en la cantidad de Casos activos
(la curva estaria disminuyendo). Para explicar el
calculo veamos este escenario: si hoy hubo 37 casos
nuevos, 1 recuperado y 0 fallecidos, y ayer habia 471
casos activos, se termina el dia con 471 +37-1-0
= 507 casos activos.

La grafica 6 muestra la curva de datos de 50
dias de Nuevos casos confirmados (positivos) y
la evolucién de la curva de Casos cerrados (Casos
recuperados + Casos fallecidos), que es casi un es-
pejo de la primera, pero rezagada 3 6 4 semanas,
lo que es consistente con la literatura médica sobre
la mortalidad y recuperacion de pacientes con di-
ferentes grados de complicacion desde que apare-
cieron los primeros sintomas. A partir de la curva

de los nuevos confirmados no se puede concluir si

Cantidad diaria nuevos casos confirmados
y casos cerrados
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Evolucion curva de casos activos
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la curva se esta aplanando, ya que la tinica manera
de decirlo es cuando, por algtin tiempo, los casos
cerrados diarios sean mayores que los nuevos ca-
sos diarios. La resultante curva de casos activos se
muestra en la grafica 7. Lo anterior permite llegar

a la siguiente leccién.

® Lecci6én 5: No se puede gestionar lo que no
se puede medir, y si lo que se mide es lo
incorrecto entonces no se esta realmente

gestionando.

“No se puede gestionar lo que no
se puede medir”

La mayoria de las organizaciones constituyen,
y/o estan inmersas en sistemas complejos. Un sis-
tema complejo esta compuesto por partes que inte-
ractiian entre si de manera cambiante en el tiempo,
como por ejemplo las empresas, los sistemas de
salud, los organismos y las redes logisticas. La
conducta de estos sistemas no se puede predecir

facilmente debido a interdependencias no nece-
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sariamente lineales, relaciones cambiantes, prio-
ridades emergentes, adaptaciones e interacciones
de retroalimentacién entre los componentes y su
entorno. En el caso de las empresas, por ejemplo, se
acostumbra dividirlas en casillas organizacionales
y asumir que si cada parte cumple con su mandato
entonces se lograran los resultados esperados. Este
enfoque tiende a caer en la categoria de gestion del

tipo mecanicista y reduccionista, que en algunos

“Los sistemas complejos no pue-
den ser gestionados por edicto”

casos puede ser ttil, pero no en todos. Los sistemas
complejos no pueden ser gestionados por edicto;
debe conocerse antes el mapa de complejidad sub-
yacente para hacer los movimientos requeridos
y poder lograr los resultados esperados, de otro
modo aparecerdn fuerzas dentro del sistema que
echardn por la borda cualquier esfuerzo de mejora.

El COVID-19 nos lleva a concluir que su manejo
e interacciones requieren comprender la compleji-
dad alrededor del mismo, para asi poder respon-
der a diversas preguntas: j;por qué si aumenté la
capacidad para realizar pruebas desde hace dias,
esto no se ve reflejado en las cifras de pruebas rea-
lizadas recientemente? ;como se obtiene la tasa de
contagios por persona? jqué podria pasar con las
pruebas que dan falsos negativos?

Para responder a esto y otras inquietudes por
favor observe una versiéon del mapa conceptual y
descriptivo de una pequefia parte de la complejidad
subyacente (figura 2). Inicie en la esquina superior
izquierda desde Gente sana y Persona contagiada
y siga la ruta de las flechas hacia la derecha. Algo

valioso e interesante de estos mapas es que se pue-
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Mapa ilustrativo de complejidad

e
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den identificar los cuellos de botella, los tiempos,
los recursos, las actividades, los flujos y entender
las intervenciones en el ambito de politicas, por
ejemplo. También se pueden observar los diversos
bucles, y entender por qué una persona contagiada
puede infectar a tanta gente.

Empecemos identificando las medidas en el
ambito de politicas, como el aislamiento social (para
minimizar hasta donde se puedan los contactos) y
la cuarentena (textos de color rojo), lo que permite
comprender la importancia que tienen estos com-
ponentes para aplanar/contener la curva. El texto
de color café sefiala potenciales cuello de botella
planteados anteriormente. El texto en MAYUSCU-
LAS de color negro identifica ejemplos de recursos

criticos que potencialmente activarian los cuellos

de botella. Las flechas de color rojo que salen desde
la Realizacién del examen (asumiendo que se tie-
nen los kits) hasta que se tiene un resultado positivo
o negativo enfatizan el tiempo que se tarda desde
el inicio hasta el final de este subproceso (se repor-
tan casos con valores cercanos a los 6 dias, segtin
el tipo de kit empleado, la distancia al laboratorio
y los procesos administrativos involucrados). Las
flechas que salen desde que se da el contacto entre
Gente sana con Persona contagiada, las que tienen
unas lineas perpendiculares y paralelas y que lle-
gan hasta el Resultado, dan una idea del tiempo
que puede pasar desde que se da un contacto de
posible contagio hasta que se conoce el resultado
de la prueba. Recuérdese que sélo el periodo de

incubacién toma para el 2.5% de las personas unos
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2.2 dias para que aparezcan los primeros sintomas,
y que el inicio de los sintomas se producird dentro
de los 12 dias para una gran parte de las personas
contagiadas, con una media de 5 dias, siendo por lo
tanto la cuarentena recomendada de 14 dias.

Por otro lado, la flecha subrayada de color
morado que va de Paciente descartado a Persona
contagiada es lo que se denomina un falso nega-
tivo (porque en realidad es un positivo, pero por
alguna razén la prueba no lo detecto). La ruta que
conecta desde Resultado negativo hasta Gente sana,
pasando por Paciente descartado representa un ver-
dadero negativo (la prueba efectivamente descart6
que, si bien los sintomas generaban sospechas, al
final la persona no estaba contagiada). La ruta que
va desde Tamizaje de control y que sigue las lineas
punteadas hasta llegar a Gente sana son un ejemplo
de un falso positivo (la prueba dio positivo pero la
persona estaba sana). Y asi se podrian incorporar
maés variables y descubrirse nuevas relaciones e
indicadores.

También este tipo de mapas permite hacer ejer-
cicios de riesgo. Por ejemplo, en la Realizacién de
examen, ;qué pasaria si la muestra se toma inco-
rrectamente? ;jsi el kit es falso y por lo tanto inser-
vible? ;qué pasaria si durante la Preparacién de las
muestras se da una contaminaciéon? En la Hospita-
lizacién, ante la exposicién continua y cercana del
personal de salud, jes su tasa de contagio mayor
que la observada en otras partes? Y asi se podria
continuar, por lo que invito al lector a plantear sus
propias hipétesis y observaciones al respecto. Pero
no s6lo esto, el mapa permite explorar temas de
conducta humana, comportamiento que se refle-
ja en decisiones y acciones. Adn mads, se pueden
explorar opciones de innovacién, ;qué hacer para
reducir los tiempos? jel faltante de suministros nos

lleva a considerar otros materiales/tecnologias?

Para terminar, visualice la especie de embudo
que se genera desde que se Presenta el cuadro ca-
racteristico (el médico tiene discrecionalidad para
ordenar el examen considerando una combinacién
de elementos como tos, fiebre, dificultad para respi-
rar, dolor de garganta y otros) hasta que el paciente
es descartado, se recupera o fallece (este embudo es
similar al planteado en la figura 1). Veamos ahora
todo en perspectiva: con las medidas en el ambito
de politicas lo que se quiere es minimizar contagios
(achatar la curva), de modo que las pruebas se re-
duzcan al minimo necesario (atrasar la activacién
del potencial primer cuello de botella y los subse-
cuentes), y que las tempranas pruebas realizadas
permitan minimizar los fallecidos y maximizar los
descartados y recuperados. Lo anterior nos permite

llegar a la siguiente leccion.

® Leccién 6: La complejidad es inherente a
las organizaciones, no espere mejorar los
resultados si no la ha comprendido y ma-
peado, de otro modo sélo estara invirtiendo
en acciones sin mayores consecuencias en
las diversas areas y en el valor esperado de

los indicadores.

Al concluir sobre las lecciones aprendidas
desde una perspectiva de Business Operations, es
posible identificar un hilo conductor que empieza
con los prondsticos de demanda (sus métodos y su-
puestos), que constituyen un insumo fundamental
para ser cotejados contra la capacidad disponible.
Pero esta revision debe ser dindmica (recordemos
que en el caso del COVID-19 la tasa de contagio es
cambiante) y por ende se requieren indicadores que
le permitan a la empresa identificar los cambios
en las variables de entrada, de proceso o de salida.

Finalmente, no se pueden tomar decisiones en el
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vacio, por eso la tarea de construir el mapa de la
complejidad subyacente en la que opera la organi-
zacion constituye un ejercicio valioso para la toma
de decisiones.

Y hay mads lecciones, en proveedores, trans-
porte, contratos, calidad, tiempo, programacion,
transparencia, simulacién y otras, pero esas las
dejamos para un siguiente articulo. Gracias por

su lectura. @

Roy Zufiiga
INCAE Business School

roy.zuniga@incae.edu
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Modelo de organizacion de grupos

de trabajo nacionales durante
la emergencia del COVID-19

Guillermo D. Selva, INCAE Business School
Andrea M. Prado, INCAE Business School

Palabras claves: COVID-19, equipo proteccion personal (EPP),
ventiladores, produccion nacional, grupos de trabajo nacionales,
modelo de colaboracion, coordinacion interinstitucional,
Centroamérica
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n todos los paises del mundo, y los de Centro

América no son la excepcién, se estan desa-
rrollando diversas iniciativas para producir local-
mente equipos de proteccién personal (EPP) para
profesionales de la salud y dispositivos médicos de
mayor uso para pacientes con el virus COVID-19.
Se espera un fuerte incremento de la demanda de
atencion de servicios de salud en las préximas se-
manas por la propagacion del virus. Ademas, la
oferta de los EPP y dispositivos médicos en los
mercados internacionales est4 cada dia més restrin-
gida y sus precios incrementandose fuertemente.

Esas iniciativas suelen llevarlas a cabo orga-
nizaciones nacionales, incluyendo instituciones
publicas de la salud, universidades, gremios em-
presariales, compafias manufactureras y organi-
zaciones no gubernamentales (ONG), entre otras.
En algunos casos, empresas e instituciones locales
incluso se han aliado con internacionales acadé-

micas y de salud.

Objetivo

El propésito de este proyecto es presentar una
propuesta de un modelo para estructurar y ges-
tionar alianzas publico-privadas de colaboraciéon
multisectorial en medio de la crisis producida por
la pandemia del COVID-19.

Este modelo procura concertar y enfocar a
grupos de trabajo en cada uno de los paises de
Centro América, en la coordinacion de los esfuerzos
nacionales para la fabricacién local de EPP para
los profesionales de la salud, como mascarillas,
visores, batas, guantes, gorros, y cajas aerobox, asi
como ventiladores para los pacientes que requieran
hospitalizaciéon. Estos equipos se produciran con
fiel cumplimiento de los protocolos y estdndares
de las autoridades nacionales de la salud y la
Organizaciéon Mundial de la Salud (OMS).

Aporte de INCAE

Examinando algunas iniciativas internacio-
nales y regionales, INCAE, basado en su amplia
experiencia en apoyar programas intersectoriales
en la region para enfrentar crisis de diversa indole,
humanitarias, de cambios econémicos y politicos
y otros en las tltimas décadas, consider6 trascen-
dental la formulaciéon de un modelo que incluyera
la creacién de un grupo de trabajo en cada uno
de los paises centroamericanos con el objeto de
concertar los esfuerzos nacionales para enfrentar
el reto del virus.

La participacion de INCAE en los grupos de
trabajo nacionales tendra una perspectiva regional,
lo que facilitara el intercambio de resultados, andli-
sis y experiencias exitosas de los paises. La creacion
de un inventario de conocimientos que estara al
servicio de todos los grupos de trabajo nacionales
contribuira a recortar los tiempos de ejecucién de
los diferentes programas de produccién de EPP y

dispositivos médicos.

Estructura de Trabajo
El grupo de trabajo en cada pafis trabajara en
dos niveles:

1. Un Comité Directivo (CD), (ver Figura 1),
conformado por los directores, presidentes o
gerentes de las instituciones nacionales inte-
resadas en las iniciativas de investigacién y

produccién nacional.
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Figura 1

Estructura Propuesta del Comité Directivo
Task Force de Coordinacion Interinstitucional

Institucion Lider Sector Salud
Gerente de Logistica (ejemplo)

Operaciones de
Manufactura
INCAE
Otra Universidad

Disefio/Materiales
Universidad
Técnica

Formaran parte del CD:

a)

El Presidente, el funcionario operativo
de mayor rango de la institucion lider de
salud bajo cuya responsabilidad se en-
cuentra el aprovisionamiento de EPP y
dispositivos médicos para el sistema de
salud (e.g. Director de Infraestructura y
Equipamiento o Director de Logistica)

El Comité Técnico o Clinico, que general-
mente examinard y aprobara los materia-
les, dispositivos y equipos médicos que se
utilizan en los servicios de salud del pafs,
con fiel cumplimiento de los protocolos y
estandares de las autoridades nacionales
de salud y de la OMS. El Comité Técnico
o Clinico funcionara como asesor del Pre-
sidente y estard bajo su responsabilidad.
El Presidente tramitara las consultas de
evaluacién de prototipos de EPP y disposi-
tivos médicos producidos localmente, con

el debido Comité. Estos prototipos deben

Coordinador Nacional

Comité Técnico
Sector Salud

Asociacion Industriales

Presidente
Representante Operativo

0

Instituciones Publicas y
Privadas de Apoyo a
Actividades
Empresariales

ser viables para producirse de manera in-
dustrial en el pais a un precio competitivo
(vis-a-vis precios en mercados internacio-
nales considerando limitaciones de acceso
a suministros). Ademads, deben ser evalua-
dos en términos de su calidad, seguridad y
ergonomia para el usuario final por parte
del debido Comité. Dicho Comité debera
justificar su recomendacién desde el punto
de vista técnico o clinico.

El Coordinador o Interlocutor serd respon-
sable de articular los esfuerzos entre las di-
ferentes instituciones, empresas y gremios,
y transmitirlas a la Presidencia y al Comité
Técnico o Clinico, para las correspondien-
tes evaluaciones.

El Coordinador de los esfuerzos debera
tener, deseablemente, experiencia en el
manejo de esfuerzos multisectoriales, asi
como un buen conocimiento y conexiones

de los sectores ptblicos y privados, princi-
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palmente el sector ptblico de salud.

d) Diversas instituciones y organizaciones

publicas y privadas:

¢ Representantes de Universidades ptbli-
cas o privadas (dos o tres), con fuertes
departamentos técnicos de disefio de
productos industriales y laboratorios
de pruebas.

® Representante de la asociacién de indus-
triales o gremial del sector privado, que
pueda facilitar informacién de las capa-
cidades de la industria local de manera
agil y efectiva.

¢ Facultad de INCAE (dos) del area de ope-
raciones, con conocimiento y experiencia
en manufactura y logistica.

® Socio o socios internacionales, como uni-
versidades, instituciones de desarrollo,
para capitalizar conocimiento y abrir las
puertas para financiamientos.

® Liason con los grupos paraguas que pro-
mueven iniciativas empresariales priva-

das y pubicas.

Figura 2

Estructura Propuesta del Comité Directivo

Task Force de Coordinacion Interinstitucional

N

Operaciones de
Manufactura

Universidad Técnica INCAE
Otra Universidad

Coordinacion INCAE

I

Disefio/Materiales

2. Un Comité Ejecutivo, (ver Figura 2), integrado

por:

a)
b)

d)

El Coordinador o Interlocutor.

Un representante operativo de la Asocia-
cién de Industriales o0 Camara de Indus-
trias, con claro conocimiento de la industria
manufacturera local, pues deberd poder
identificar de manera agil a las empresas
con capacidades especificas de produccion
y con inventarios de materias primas.

Los representantes de las universidades de
las &reas técnicas de materiales y disefio de
productos industriales.

La facultad de INCAE de operaciones de
manufactura y logistica.

La experiencia ha demostrado que en los
esfuerzos que involucran muchas organi-
zaciones y personas, un comité ejecutivo
puede analizar, tomar decisiones y actuar
rapidamente, manteniendo siempre los
contactos con los miembros del Comité Di-
rectivo para acciones que lo requieran. El
enfoque clave es un intenso sentido de ur-
gencia, que se manifiesta en la utilizacién

de canales de comunicacién y toma de deci-

Coordinador Nacional

Asociacion Industriales
Representante Operativo
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siones efectivas (eliminacion de reuniones
innecesarias, produccion de reportes).

La identificacion de los miembros del co-
mité ejecutivo serd una decisién clave para
el éxito del proyecto del Grupo de Trabajo
nacional. Las personas deben sentirse com-
prometidas con las tareas y dedicarle los
esfuerzos y tiempos necesarios para actuar
con gran agilidad. Deben poseer fuertes

habilidades de ejecutoria.

Tareas del Comité Ejecutivo

El enfoque del Comité Ejecutivo sera de anali-
zar como se puede acoplar la necesidad del sector
salud por EPP y dispositivos médicos con el po-
tencial de oferta de la produccién nacional, consi-
derando las existencias de materias ya disponibles
en el pais. El reto con la produccién industrial que
requiera materias primas que haya que importar,
es que los mercados internacionales cada vez se cie-
rran mas y el transporte aéreo, ademds de costoso,
es cada vez mas limitado.

Las principales tareas del Comité Ejecutivo
seran:

1. Identificar los EPP y dispositivos médicos de
primera necesidad que puedan ser producidos
localmente.

2. Obtener las especificaciones de los articulos
de proteccién personal por parte de los Comi-
tés Técnicos o Clinicos, asi como de la materia
prima para producirlos, de acuerdo con los
estdndares aprobados internacionalmente.

Estos articulos tienen que ser fabricados
de acuerdo a los materiales disponibles en el
mercado local. La demanda de los articulos
de interés se incrementard en todo el mundo
por lo que probablemente también serd muy
complicado obtener los insumos de materia

prima en los mercados internacionales. De alli

que el énfasis del proyecto a cargo del Grupo
de Trabajo nacional debera ser en los articulos
que se puedan producir con los insumos que
ya se encuentran actualmente en los paises.

Los representantes de las universidades
técnicas podran realizar esta labor de anélisis
de las especificaciones y del cumplimiento de
los protocolos y estandares de salud publica
de los materiales y productos. Asimismo, po-
dran contribuir con disefios locales para estos
productos.

Levantar el inventario o identificar a las em-
presas manufactureras locales que cuenten
con las capacidades o que puedan adaptar sus
procesos para fabricar los prototipos cuya eva-
luacién técnica o clinica haya sido aprobada.

Habra que insistir en la necesidad de con-
firmar la disponibilidad de la materia prima
adecuada y de la tecnologia y capacidad para
producir los articulos de interés. Se puede
considerar incluir a pequefias y medianas
empresas que estan interesadas en apoyar
esfuerzos de lucha contra el virus. No obs-
tante, se vuelve a resaltar el nivel de urgencia
en cuanto a que debe producirse de la manera
mas eficiente y rdpida posible, analizando los
voliimenes de produccién esperados.

Esta tarea serd ejecutada por el Coor-
dinador o Interlocutor con el apoyo del re-
presentante del gremio de industriales. Este
altimo, podra consultar las bases de datos de
la entidad y los contactos de los miembros de
la asociacion.

Con los materiales y los procesos productivos
identificados, determinar las capacidades de
produccién agregadas (o bien un rango de
cantidades posibles de cada articulo).

Identificar o levantar el stock que tiene dispo-

nible el sistema de salud, asi como la demanda
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prevista segtin los estimados de consumo de
los articulos en funcién de los escenarios tra-
bajados por la institucion lider del sector salud.

Es importante que el sistema de salud es-
tablezca como se va a comprar (o financiar) la
produccién de los EPP y dispositivos médicos
(e.g. proceso de contratacién publica). Si se
tratara de donaciones externas, habria que
coordinar también el ingreso de los recursos.
Hay que recordar que, dada la urgencia de la
situacioén, los procesos tradicionales de com-
pra publica pueden resultar muy lentos para
la respuesta que amerita el COVID-19. Sin em-
bargo, los empresarios necesitan seguridad
para efectuar las inversiones y organizar la
produccion.

6. Contactar a las empresas con potencial de
fabricar los productos o de reconvertir sus
plantas y solicitarles estimados de la inver-
si6én inicial de adecuacién de los procesos y
los posibles precios de venta.

7. Monitorear el proceso de producciéon para
que se cumpla con la compra, produccién y
entrega establecidas. Se recomienda también
manejar un plan de comunicaciéon que repre-
sente de manera clara el aporte de las distin-
tas organizaciones y reporte los avances de la
iniciativa. Empezar a comunicar una vez que

se logren resultados concretos.

Iniciativas de Coordinacion Interinstitucional:
Dos Ejemplos

Se mencionan los siguientes ejemplos como
parte de los esfuerzos de apoyo a la coordinacién
interinstitucional en varios paises de la regiéon Cen-
troamericana:

a) Suministros de equipos de proteccion
principal para doscientos médicos, por

tres meses, en cada uno los cuatro paises
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del norte de Centroamérica en hospitales o
centros de salud, priorizando aquellos con
atencion a las personas mas vulnerables.

La Direccién de Socios Estratégicos, de la Ofi-
cina del Presidente de INCAE, logré gestionar con
éxito la donacién de una multinacional financiera
que opera en Latinoamérica para la adquisiciéon y
entrega de mascarillas, batas, mascaretas, guantes
y otros articulos de proteccion personal para los
profesionales de la salud.

La fuerza de tarea de INCAE CAMP,
Central American Medical Production Initiative,
integrada por miembros de la facultad y de la alta
administracion de la organizacién, se conformé
para apoyar los esfuerzos de producciéon local de
equipos de proteccion para el personal de salud y
de fabricacién de ventiladores para los pacientes
hospitalizados. El grupo estableci6é contactos con
un buen grupo de instituciones en Guatemala,
El Salvador, Honduras y Nicaragua que estaban a su
vez deseosos de apoyar a instituciones académicas
y empresas del sector privado y publico que se
encontraban en diferentes etapas de la fabricacion
de mascarillas y caretas (face-shields) para proveer
a hospitales y centros de salud, asi como trabajando
en prototipos de ventiladores.

Los contactos resultaron ser sumamente efecti-
vos cuando se confirmé la donacién de parte de la
empresa multinacional, pues el grupo CAMP coor-
diné con una las organizaciones aliadas en cada uno
de los paises antes mencionados la identificacion
de los centros més vulnerables, el levantamiento
de la lista de necesidades del personal de salud, la
priorizacion de los articulos, la identificacion de los
mejores precios en los mercados locales y la consoli-
dacién de la lista que cumpliera con los presupues-
tos asignados de acuerdo a la donacién recibida.

Las organizaciones aliadas se responsabi-

lizaran de todo el proceso logistico, incluyendo
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confirmacién de cotizaciones, seleccién de mejo-
res proveedores, compras, recepcién y entrega de
los materiales en los hospitales y centros de salud
previamente identificados. Todo el proceso se efec-
tuara de acuerdo a los procedimientos estandar
de los procesos logisticos y de control de fondos
aprobados por la Direccién de Socios Estratégicos
de INCAE, con el objeto de cumplir con los reque-
rimientos operacionales y de gestién de fondos de
la organizacién aliada, de INCAE y del donante
internacional.

Los fondos serdn recibidos por INCAE y poste-
riormente transferidos a las organizaciones aliadas
que se encargaran de la ejecucion del proyecto, ve-
lando por el mejor uso de esos recursos.

b) Intercambio de aspectos técnicos y experien-
cias en el desarrollo de prototipos de venti-
ladores entre ocho instituciones académicas
y una empresa privada de Centro América

Mediante la participacion en diferentes grupos
de trabajo con organizaciones privadas y ptblicas,
asi como del trabajo de otras fuerzas de tarea de
INCAE abocadas a apoyar los esfuerzos de lucha
contra el COVID-19 en Centro América, el grupo
CAMP levant6 un inventario de organizaciones,
principalmente académicas, que con gran iniciativa
se encontraban trabajando en el analisis de disefios
y preparacion de prototipos de ventiladores. Esta
tarea fue percibida como muy importante dada la
gran demanda que se preveia iba a tener el uso de
estos equipos en la regién y las limitaciones que se
iban a experimentar al adquirir los nuevos equipos
pues todos los paises fabricantes impusieron frenos
a las exportaciones para dedicarlos a la salud de
sus ciudadanos.

Los documentos que se iban recopilando por
la buena voluntad de las instituciones académicas
que iban mas avanzadas en sus prototipos fueron

agregados al repositorio de articulos, protocolos

y estdndares de diferentes temas de salud rela-
cionados con la lucha contra el virus que INCAE
organizo para el uso publico. Dentro de dicho re-
positorio se estableci6 una seccién de documentos
técnicos sobre el disefio y estandares aprobados
por las instituciones lideres de salud de algunos
paises sobre la fabricacion de mascarillas, caretas
y los prototipos de ventiladores.

Los miembros de facultad del grupo CAMP
participaron en una reunién donde dos de las
organizaciones en uno de los paises de la regiéon
intercambiaron caracteristicas de sus prototipos y
compartieron virtualmente enfoques, diagramas
y detalles técnicos de sus equipos en proceso de
desarrollo. La reunién fue, de acuerdo a los inte-
resados, sumamente provechosa, pues los disefia-
dores obtuvieron importantes insumos de detalles
que confirmaron mejorarian sus prototipos.

Esta bonita y ttil experiencia llevé al grupo
CAMP a organizar una reunién de todas las uni-
versidades y la empresa privada identificadas de
la region que estaban en proceso de avance con
sus prototipos de ventiladores, con el objeto de re-
plicar la experiencia anterior con mayor niimero
de actores.

La reunion se logré celebrar con la participa-
cién entusiasta de todas las organizaciones intere-
sadas, incluyendo las que ya tenian concluidos sus
disefios. Cada organizacién present6 los aspectos
claves de su prototipo de acuerdo a una secuencia
obtenida aleatoriamente. La experiencia fue muy
enriquecedora pues se pudo concluir claramente
que cada institucién sigui6 la ruta que consider6
mas conveniente. Dos o tres se apoyaron en disefios
de universidades u organizaciones internacionales,
otras desarrollaron sus propias ideas. También se
comprobé que los niveles de automatizacién eran
diferentes y de amplio espectro, pues iban desde

una funcién manual para bombear el oxigeno, con
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un disefio que iba a resultar mds accesible, hasta
uno con un alto nivel de automatizacién. Sin em-
bargo, los estimados de costos, atin el de mayor
elaboracién, ofrecia cifras muy por debajo de los
ventiladores fabricados por casas internacionales
reconocidas. Fue interesante que todos los disefia-
dores sefialaron las dificultades que enfrentaban
con las autoridades de salud, pues encontraban
mucha lentitud en los tramites de pruebas para
las aprobaciones de los disefios.

Los presentes expresaron gran satisfaccién por
la reunién pues fue una muestra palpable, por un
lado, del poder de innovacién y disefio técnico con
el que se cuenta en Centro América, y por otro,
una expresion refrescante de colaboracién que en-
riqueci6 la perspectiva de los aspectos técnicos del
disefio de cada uno de los ventiladores presenta-
dos. Con los apoyos de las autoridades regulatorias
para acelerar los procesos de aprobacién y el de
empresas fabricantes interesadas, los disefios de
ventiladores pueden ser producidos para beneficio
de la salud de los centroamericanos en medio de la
crisis que vivimos.

Todos los disefiadores compartieron los dia-
gramas y especificaciones de sus prototipos, los
cuales se encuentran accesibles en el repositorio de
documentos del COVID-19 de INCAE.

Conclusion

Los grupos de trabajo nacionales pueden
tener un impacto significativo en la lucha contra
el COVID-19. Es importante proteger a los
profesionales de la salud con EPP de calidad.
Los sistemas de salud se encuentran bajo mucha
presion y pueden beneficiarse del apoyo de equipos
conformados por expertos en diferentes campos,
que faciliten su trabajo con soluciones concretas.

Adicionalmente, los esfuerzos de incremento de la
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produccion nacional fortaleceran la base de la salud
y aportardn también a la recuperacién econémica

de nuestros paises.

Recursos:

1. Personal administrativo y facultad para apo-
yar los esfuerzos de coordinacién.

2. Apoyo de personal para tareas de blisqueda
de informacién, registros, clasificacion de do-
cumentacion obtenida.

3. Apoyo tecnoldgico para crear repositorio de
documentacién obtenida en los paises para
compartir con todos los grupos de trabajo (en
desarrollo por INCAE). @
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La nueva realidad

La crisis y la motivacion

Una preocupacién de todo gerente o empre-
sario en los tiempos actuales es cémo motivar a
sus empleados dentro de estas circunstancias
tan dificiles e inciertas. Por una parte, la motiva-
cién de los trabajadores incide en alto grado en la
productividad de la empresa, y por otra, ante las
circunstancias tan dificiles en que se encuentran
muchas empresas los incentivos materiales (sala-
rios, bonificaciones) probablemente serdn menores
en el futuro y la seguridad en el trabajo se vera
afectada. ;Como motivar a las personas en esas
circunstancias?

Este articulo quiere ofrecer unas guias practicas
para ayudarle al gerente a resolver este problema.
En la primera parte se examinardn brevemente los
principales tipos de motivacién segtin los medios
que estdn a disposicién del gerente para motivar a
sus empleados. En la segunda parte se examinara
el efecto de la crisis causada por el COVID-19 en
los factores que inciden en cada tipo de motivacién
y cémo puede el gerente proteger la motivacién de

su personal en el mayor grado posible.
PARTE I: LA MOTIVACION EN EL TRABAJO

¢Qué es motivacion?

Motivacion es el proceso que determina la in-
tensidad, la direccién y la persistencia del esfuerzo
de un individuo hacia el logro de una meta. Esta
definicién contiene la esencia de la motivacién y
puede aplicarse a la motivacién en el trabajo. La
motivacién en el trabajo es derivada solamente del
futuro. El esfuerzo individual esta relacionado con
el alcance de una meta. Las personas se motivan en
su trabajo por el futuro, por lo que esperan lograr

en el futuro.

Si motivaci6n es el proceso que determina la in-
tensidad, la direccién y la persistencia del esfuerzo
de un individuo hacia el logro de una meta, la mo-
tivacién en el trabajo debe estimular al trabajador
hacia un esfuerzo mas intenso, bien dirigido y muy
persistente hacia el logro de las metas de su trabajo.
Si la intensidad del esfuerzo es alta, la direccion
es correcta y se mantiene por el tiempo necesario
para alcanzar la meta, podriamos afirmar que el
trabajador tiene una alta motivacion en el trabajo y
podremos esperar que su trabajo tenga incidencia

positiva en el desempefio de la empresa.!

Principales tipos de motivacion, segin los medios que
Se requieren para producirla

Hay tres tipos de motivacién: motivacion ex-
trinseca, motivacion intrinseca y motivacién in-
terna.? La extrinseca es la derivada de todo lo que
yo recibo a cambio de lo que yo debo hacer y es
externa a la tarea. La infrinseca es derivada del
grado en el cual siento fascinacién por la tarea, pues
la tarea que debo realizar calza con mis talentos.
La interna es derivada de mi sentido de obligacion
con la empresa.

¢ La motivacién extrinseca atiende la posibi-
lidad de sustento de necesidades materia-
les del trabajador y mantener y mejorar ese
sustento en el futuro y crear patrimonio. Es
el tipo de motivacién mas conocido por los
gerentes y con frecuencia es el tinico tipo
de motivacién en que piensan.

¢ La motivacion intrinseca atiende la posibi-

lidad de hacer el mayor uso posible de los

1 Hay otros factores que inciden en el desempefio de la empresa. En
este articulo nos estamos refiriendo a uno de los mas importantes,
pero no el Unico.

2 Lainterna es poco reconocida en psicologia, por razones que podrian
discutirse en otra ocasion.
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talentos individuales del trabajador para
progresar en el futuro y hacer cosas inte-
resantes y valiosas. Es indispensable para
el desempefio excelente de cualquier tarea.
¢ La motivacién interna atiende la posibili-
dad de pertenecer a una organizacién con
la cual se identifica la persona y desarrolla
fuerte sentido de pertenencia y obligacion.
Es desconocida por la mayoria de los ge-

rentes.

¢Qué medios producen cada tipo de motivacion?
La motivacion extrinseca

Resulta de lo que la persona recibe a cambio de
su trabajo. Es el tipo de motivacién mas conocido,
y se deriva de, factores tales como:

1. Salario y prestaciones
Bonificaciones, participaciéon en utilidades
Seguridad en el empleo

Condiciones del lugar de trabajo

ISAN R N

Condiciones laborales; horario, traslados, ti-

pos de tareas, apoyo organizacional

*

Reputacion y estatus

Reconocimiento

8. Grado de control por parte del trabajador so-
bre las condiciones de trabajo y sus posibles

cambios

La motivacion intrinseca

Es la relacionada con la tarea en s misma y se
relaciona con la identificacién de la persona con
la tarea: esto significa que existe un alto grado de
calce de los requisitos de la tarea con los talentos

personales del trabajador.® Ese calce se manifiesta

3 Ver, por ejemplo, Harter, J., Buckingham, M., et al. (2016), First Break
All the Rules. What the World's Greatest Managers Do Differently, New
York, Estados Unidos, Simon & Schuster, Inc. y Amabile, T., Kramer,
S., (2011,) The Progress Principle. Using Small Wins to Ignite Joy and
Engagement, and Creativity to Work, Harvard Business Review Press.
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en el disfrute de hacer la tarea por generar alto
enfoque mental: interesante, retadora, divertida, y
exigente. Esto es producido por el calce entre los
requisitos de la tarea y los talentos de la persona.
Hay tres factores que pueden ampliar o reducir
la motivacién intrinseca, pero no la crean.* Estos

serian apalancadores de la motivacién intrinseca:

® Propésito de la tarea: percepcion del valor
o beneficio que crea la tarea para si mismo
o0 para otros, que incrementa el atractivo de
la tarea para la persona.

¢ Autonomia en la forma de hacer el trabajo
que le permita a la persona aprovechar su
potencial de crear, innovar en tareas en que
tiene talentos para hacerlo.

¢ Aprendizaje. Posibilidades de perfeccionar
el desempefio de la tarea mediante la eje-
cucion de ésta. Esto se logra si se aprove-
chan las oportunidades de aprendizaje en

el trabajo.

La motivacion intema
Es la relacionada con la identificacién con la

empresa y el sentido de obligacién hacia la empre-
sa. Es muy influida por la percepcion de justicia o
injusticia. Es muy poco conocida. Es producida por
factores tales como:

1. Integridad y honestidad del liderazgo

2. Misién y valores

3. Equidad en el trabajo y en las politicas de re-

muneracién, evaluacién y promocion

4 Algunos autores incluyen estos tres factores dentro de la motivacion
intrinseca a la par del calce. Ver Thomas, K., (2000), Intrinsic Motivation
Building Energy at Work. & Commitment, Berrett-Koehler Publishers,
Inc. San Francisco. Ver también Pink D., Drive. (2009), The Surprising
Truth About What Motivates Us, New York, Estados Unidos, Riverhead
Books. Es mejor ver esos factores como apalancadores del efecto del
calce, pues si no hay calce la motivacion intrinseca no se produce.
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4. Posibilidades de desarrollo de carrera y cla-
ridad sobre éstas

Participacién en la toma de decisiones
Impacto positivo de la empresa en la sociedad
Responsabilidad social de la empresa

Prestigio de la empresa en el entorno

© % N W

Apoyo de la empresa en emergencias
10. Reconocimiento del aporte de la persona a

la empresa

Hay una diferencia notable entre los tres tipos
de motivacién a medida que se incrementan los
factores que la impulsan.

La motivacién extrinseca esté sujeta a efecto
marginal decreciente después de cierto nivel. El
uso de los factores que inciden en la motivacién
extrinseca puede llegar a ser contraproducente por
las acciones dafiinas para la empresa que pueden
resultar de una bisqueda excesiva de los beneficios
extrinsecos por parte de los trabajadores.

La motivacién intrinseca puede tener efecto
marginal decreciente cuando se acerca al limite
maximo del potencial de la persona. Por ejemplo,
cuando el desemperio de la tarea no es posible in-
crementarlo mas, pues se esta al limite de las capa-
cidades mentales o fisicas de una persona.

La motivacién interna tiende a tener efecto
marginal creciente o al menos siempre positivo,
sin limites, o sea que los factores que inciden en
ella tienden a tener un efecto positivo en el senti-
do de obligacién con la empresa a medida que se

incrementan.

“Cuando la motivacion extrinseca
sube mucho tiende a reducir la
motivacion intrinseca y
la motivacion interna”

La gréfica ilustra de manera aproximada cémo
los incrementos de cada uno de los factores que

inciden en la motivacién influyen sobre ésta.

Nivel de
motivacion
Alto Motivacion interna
Motivacion extrinseca
Motivacion intrinseca
Bajo Cuantum de medios
- que impulsan
Baja Alta la motivacion

Cuando la motivacién extrinseca sube mucho
tiende a reducir la motivacién intrinseca y la mo-
tivacion interna.’ El primer efecto se relaciona con
la fascinacién que pueden producir en el trabajador
las recompensas materiales que empiezan a compe-
tir con la fascinacién de la tarea en si misma para
el trabajador. El segundo efecto se relaciona con el
incremento exagerado de la autoimportancia de
la persona que empieza a desplazar el sentido de
obligacién hacia la empresa.®

El gerente debe asegurarse que no hay moti-
vacion extrinseca negativa, ni tampoco excesiva
motivacién extrinseca, o sea que la motivacién ex-
trinseca sea positiva y moderada.” También debe

5 Experimentalmente se ha encontrado que muy alta motivaciéon ex-
trinseca tiende a debilitar la motivacién intrinseca. Ver, por ejemplo,
Kohn, A., (1999), The Trouble with Gold Stars, Incentive Plans, A’s,
Praise, and Other Bribes, Houghton Mifflin Harcourt Publishing Co.
New York, Estados Unidos. Punished by Rewards.

6 Los casos de muchas superestrellas en el deporte y en los especta-
culos ilustran este fenémeno.

7 Por eso la recomendacion mas valiosa sobre el salario y los beneficios
es que deben ser justos segun el aporte de la persona a la creacion de
valor, las condiciones de la empresa y el mercado de talento humano
pertinente.
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acomodar el contenido de las tareas de las personas
para maximizar la motivacion intrinseca y cuidar
el calce del talento con las tareas de las personas.
Finalmente, debe asegurarse de que la conducta
de los lideres y las politicas y practicas de la orga-
nizacion generan una fuerte motivacién interna e
impulsar la motivacién interna al méaximo.

PARTE II: EFECTOS DE LA CRISIS ACTUAL SOBRE LA
MOTIVACION Y POSIBLES RESPUESTAS

La crisis actual requiere en cada empresa que
sus trabajadores se esfuercen mucho mds que en el
pasado, a cambio de recibir menos beneficios que
antes y dentro de una crisis econémica generali-
zada que, por el momento, no parece tener fondo
ni final.

Es obvio que se requiere mayor esfuerzo que
antes, pues las empresas deben reducir sus costos e
incrementar su eficiencia para sobrevivir ante una
demanda reducida y al mismo tiempo deben crear
nuevas soluciones para viejos problemas y nuevas
formas de crear valor para sus clientes. Esto implica
que muchos trabajadores tendran que aprender a
hacer tareas mds complejas y exigentes y hacerlo
con gran diligencia. Para ello tendran que estar més

motivados que antes.

Impacto en la motivacion extrinseca

El impacto que la crisis tiene sobre los medios
que producen la motivacién extrinseca (que se
muestran en la pagina 76) son los siguientes. Los
primeros tres medios son afectados negativamente
por la crisis y esto tiende a reducir la motivacién ex-
trinseca. La seguridad en el empleo tiene un efecto
muy peculiar cuando ocurre una crisis generaliza-
da como la actual: al haber amenazas muy reales
a la estabilidad del empleo, muchos trabajadores

pueden estar anuentes a trabajar horarios reducidos
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“La crisis actual requiere en cada

empresa que sus trabajadores se

esfuercen mucho mas que en el
pasado, a cambio de recibir
menos beneficios que antes”

con paga reducida para mantener al menos parte
de su salario, o a hacer esfuerzos mayores por la
misma paga para mantener el empleo. En cierta
forma una menor seguridad en el empleo permite
mantener la motivacioén extrinseca a pesar de que
el salario se haya reducido, si se percibe que es ne-
cesaria esa reduccion para mantener el empleo. Los
otros cinco medios pueden ser afectados negativa o
positivamente, dependiendo de las posibilidades y
decisiones de la empresa. Las condiciones del lugar
de trabajo y las condiciones laborales en conjunto,
por ejemplo, podrian ser mejores o peores para los
trabajadores que deban hacer trabajo remoto desde
su vivienda. Lo mismo ocurre con la reputacién y
el estatus y con el reconocimiento: la crisis permite
crear nuevas formas de reputacién y simbolos de
estatus y genera oportunidades para otorgar més
reconocimiento.

Finalmente, un reto clave para los gerentes es el
de crear nuevos procesos decisorios que permitan
darles a sus trabajadores un mayor grado de control
sobre sus condiciones de trabajo, permitiendo a
los trabajadores proponer y experimentar nuevas
condiciones de trabajo que les ayuden a ser més

productivos y creativos.

Impacto en la motivacion intrinseca

La motivacién intrinseca puede ser afectada
positiva o negativamente por la crisis. Puede haber
trabajadores para quienes existe ahora un mejor

calce entre sus talentos y sus tareas a consecuencia
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de los cambios generados por la crisis en la em-
presa, otros en los cuales no ha habido cambios
significativos y otros en los cuales el calce actual
es menor. La recomendacién obvia en este caso es
tratar de mejorar el calce entre talentos y tareas
para el mayor niimero de trabajadores, empezando
por lo de mas alto nivel.

En cuanto a los apalancadores de la motivacion
intrinseca, la crisis puede haber modificado mucho
el valor percibido de las tareas que hace cada uno.
La autonomia, es un terreno en el cual puede haber
ganancias notables dependiendo del redisefio de la
arquitectura decisional mencionado anteriormente.
El tercer apalancador, el aprendizaje tiene un enor-
me potencial en una crisis, pues se pueden crear
numerosas oportunidades de aprendizaje en casi

todas las tareas que se llevan a cabo en la empresa.?

Impacto en la motivacion interna

En este tipo de crisis global, enorme, sin final a
la vista, la motivacién interna probablemente tiene
el papel estelar. Eso se debe a que se sustenta en
los factores que inciden en el sentido de obligacién
de los trabajadores a la empresa y ese sentido de
obligacion hacia la empresa puede ser el principal
motivador (o desmotivador). Su efecto dependera
de cual era la motivacion interna de los trabajado-
res cuando empez6 la crisis.

Si el sentido de obligacién hacia la empresa
era positivo cuando empez6 la crisis, se incre-
mentara mucho maés a
consecuencia de la crisis
si la empresa mantiene
vigentes esos factores o
si los incrementa. La cri-

sis exige que la empresa

8 Se dice que Winston Churchill, refiriéndose a la amenaza alemana en
1942 afirmaba que “esta enorme crisis nos ha costado mucho y no la
podemos desperdiciar; tenemos que aprender mucho de ella”.

“En este tipo de crisis global,
enorme, sin final a la vista, la
motivacion interna probable-
mente tiene el papel estelar”

tome decisiones dificiles como despedir personal
o reducir beneficios o reducir la jornada laboral
pagada. Al ser alta la motivacion interna antes de
la crisis no debe ser dificil mantenerla alta e incluso
incrementarla. Es de esperarse que la integridad
y honestidad del liderazgo se puedan mantener.
Igualmente, que la misién y valores de la empresa
sigan teniendo validez real y si fuese necesario
algtn ajuste, el cambio se perciba como apropiado
a las nuevas circunstancias.

La empresa debe asegurarse que las decisio-
nes que tome acerca de retirar personas, reducir la
jornada laboral y el pago, el sistema de recompen-
sas y los procesos de evaluacién y promocién sean
consideradas equitativas y claras por los trabaja-
dores. Equitativas y claras deben seguir siendo las
decisiones sobre desarrollo de carrera. La gerencia
debe aprovechar la crisis para lograr mejoras en el
proceso decisorio en cuanto a calidad y legitimi-
dad’ que permitan atender mejor las expectativas
de las personas en participar en la toma de decisio-
nes. Debe ser posible para la empresa mantener e
incluso mejorar su impacto positivo en la sociedad
y fortalecer su responsabilidad social y al mismo
tiempo mantener el prestigio de la empresa.

El apoyo de la empresa en emergencias puede
ser un tema clave ante el posible incremento de las
emergencias del personal y la reduccién de recur-
sos de la empresa para apoyarlos: probablemente se
requerira mas apoyo no financiero y de indole per-
sonal de los jefes. La crisis
generara oportunidades
importantes para reco-
nocer los aportes de los
trabajadores a la empresa

con equidad y claridad.

9 Sobre arquitectura decisional, ver Ramirez, J.S. (2016), La Nueva
Arquitectura Decisional, INCAE.
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Si el sentido de obligacién hacia la empresa
cuando empez6 la crisis era negativo o muy bajo,
no existira ese motivo para que los trabajadores se
esfuercen al méximo para ayudarle a la empresa
a superar la crisis y su esfuerzo dependera de la
motivacion extrinseca (debilitada por la crisis) y
la motivacién intrinseca (sujeta a cambios por la
crisis). Probablemente el esfuerzo de las personas se
mantendra igual o incluso mermara, pues muchos
estaran pensando qué van a hacer cuando los des-
pidan o estardn buscando trabajo muy activamente
en horas laborales, especialmente si estdn haciendo
trabajo remoto.

En esas circunstancias, al tomar la empresa las
decisiones dificiles de despedir personal, las per-
cepciones negativas sobre la honestidad e integri-
dad del liderazgo haran que los trabajadores tengan
severas dudas sobre la equidad y honestidad de
esas decisiones y su motivacién interna descendera
aun mas, y su sentido de seguridad en el empleo se
debilitard mucho. En estos casos apelar a la misién
y valores (en los que nadie cree) de la empresa para
movilizar el esfuerzo de los trabajadores sera visto
como un intento de manipularlos para beneficio de
los duefios y la alta gerencia.

Una nota de esperanza: Si al inicio de la crisis
la motivacién interna es baja (pero no negativa),
aun puede tratar de hacer algo sobre ello. Examine
a fondo cada uno de los factores que inciden en esa
baja motivacién y elabore y lleve a cabo un plan
que le permita modificar en sentido positivo las
percepciones de los trabajadores claves y de los
lideres de opinién entre el personal. Si el sentido
de obligacién hacia la empresa cuando empezé
la crisis era moderado pero no bajo, es prioritario
que las decisiones que tome la empresa respecto a
su personal (por ejemplo, recortes de personal) se

hagan de tal forma que contribuyan a mejorar los
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“Motivacion extrinseca
(debilitada por la crisis) y
la motivacion intrinseca
(sujeta a cambios por la crisis)”

factores que producen la motivacién interna y que

se relacionan con las politicas de personal.

El papel de la motivacion interna en la crisis.
Algunas ilustraciones

Es razonable pensar que muchos trabajadores
sentirdn angustia por despidos de colegas, como
predmbulo a su propio despido. Si la motivacion
interna es alta y el despido de trabajadores se hizo
de manera que se pueda percibir como equitativa
y honesta, esa angustia serd mucho menor y puede
estimular a muchos a mejorar méas su desempefio
para mejorar la seguridad de su empleo.

También puede esperarse que haya gran in-
certidumbre de la estabilidad de la empresa, es-
pecialmente en las industrias que han sido mas
fuertemente azotadas por la crisis. En esos casos si
la motivacién interna es alta, es posible organizar
en la empresa un niimero importante de fuerzas
de tarea a cargo de encontrar formas de generar
nuevos ingresos y proponer reglas para decisiones
futuras que sean percibidas como justas y equili-
bradas. Esto no elimina la incertidumbre pero la
reduce al enfocar los esfuerzos del personal hacia
las mejores soluciones posibles.

En las condiciones del lugar de trabajo es razo-
nable que en esta época las personas sientan temor
al contagio si no estan adecuadamente protegidas.
En estos casos la ayuda especializada y la educa-
cién del personal en los protocolos de higiene pue-
de ser parte de la respuesta que el personal espera

de un liderazgo honesto e integro. @



La nueva realidad B

Referencias
Amabile, T.,, Kramer, S., (2011) The Progress Principle. Using
Small Wins to Ignite Joy and Engagement, and Creativity

to Work, Harvard Business Review Press.

Harter, J., Buckingham, M., et al. (2016), First Break All the Ru-
les. What the World's Greatest Managers Do Differently,
New York, Estados Unidos, Simon & Schuster, Inc.

Kohn, A., (1999), The Trouble with Gold Stars, Incentive Plans,
A’s Praise, and Other Bribes, Houghton Mifflin Harcourt
Publishing Co. New York, Estados Unidos. Punished by

Rewards.

Pink D., Drive. (2009), The Surprising Truth About What Mo-
tivates Us, New York, Estados Unidos, Riverhead Books.

Ramirez, ].S. (2016), La Nueva Arquitectura Decisional, INCAE.
Thomas, K., (2000), Intrinsic Motivation Building Energy at

Work. & Commitment, Berrett-Koehler Publishers, Inc.

San Francisco.

Julio Sergio Ramirez
INCAE Business School

julio.ramirez@incae.edu

81



B Nombre de la seccion

82



La nueva realidad B

Consideraciones para redefinir la
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Los restaurantes proveen una inmensa cantidad
de trabajos directos, dan salida a buena parte
de la produccién agricola y brindan empleos indi-
rectos en logistica, almacenamiento, transporte y
otros. Cuando los gobiernos urgieron a la sociedad
a quedarse en casa para limitar la diseminacién del
COVID-19, el impacto en la industria de restauran-
tes fue dramatica. Estos negocios fueron restringi-
dos muy temprano. En algunos casos se cerraron
y en otros se permiti6 su operacioén con limites. El
golpe fue maytsculo. Por ejemplo, en Costa Rica
se han reportado arriba de 120 mil personas que
perdieron su empleo en restaurantes (Céspedes,
2020). En Panama el sector reporta pérdidas de $76
millones por mes (Castillo, 2020). Aunque algunos
restaurantes mantuvieron cierto nivel de operacion
mediante la entrega a domicilio, la mayor parte per-
di6 la casi totalidad de sus ventas (Céspedes, 2020).

Conforme las economias van relajando las
restricciones, los restaurantes tendran que variar
sus estrategias y deberdn operar, posiblemente por
largo tiempo, con aforos incompletos y horas de
operacion disminuidas. Esto es problemaético por-
que los restaurantes se disefian con un aforo que
permite, a cierto nivel de ocupacién, mantener un
nivel de rentabilidad basico. Adn en tiempos nor-
males este nivel de operacién de los restaurantes
es precario, como queda evidenciado por su alta
mortalidad, sea por una pobre gestién o por pro-
blemas estructurales y de disefio que hacen que
la operacién nazca condenada a desaparecer. De
hecho, atin en tiempos normales, uno de cada tres

restaurantes sobrevive menos de un afio, y dos de
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tres no llegan al lustro. El reto es grande: es una
importante industria en términos de empleo, pero
también es una industria que, atin en la normali-
dad, es sensible y fragil.

Al ser golpeados por la pandemia, se ha su-
gerido el imperativo de “reinventar” al sector mo-
viendo su actividad hacia la entrega a domicilio.
Pero el quid del asunto es que, por su naturaleza,
los restaurantes tienen como principal propédsito
atraer clientes a sus instalaciones, usando para ello
su ubicacién, su ambiente y su oferta de comida.
La entrega a domicilio es una actividad accesoria
que no necesita instalaciones como las de un res-
taurante tradicional puesto que, al prescindir de la
experiencia de visitar el lugar, dnicamente requiere
proporcionar alimento, el cual podria ser prepara-
do en sitios de renta baja y usando solo empleados
de cocina més un sistema de entrega.

En este articulo nos ocupamos del restaurante
tradicional: es decir del establecimiento al que se
acude a comer. La Figura 1 muestra estructuras
financieras tipicas para establecimientos de dife-
rentes categorias tanto de servicio completo como
de servicio limitado.

La Figura 1 denota preponderancia de costos
tijos, con gastos de operacién de aproximadamente
el 60% de las ventas. Una solucién inmediata su-
geriria reducir drasticamente los costos. Pero tal
receta, si mal empleada, podria acelerar el viaje del
establecimiento a la bancarrota. Puesto que rebajar
costos puede implicar la reduccién de rubros que
se asocian de manera directa con el servicio, tales

como usar ingredientes mas baratos y de menor ca-



La nueva realidad B

A B c D
TIPO DE SERVICIO COMPLETO COMPLETO COMPLETO  LIMITADO
CUENTA PROMEDIO <$15 $15A $29 >$29 <$10
VENTAS
Ventas de comida 82% 78% 1% 85%
Ventas de bebidas (alcohdlicas) 18 22 29 15
Total de ventas 100 100 100 100
COSTO DE VENTAS
Costo de la comida 34 37 34 30
Costo de la bebida 30 28 30 29
Costo total de las ventas 33 34 33 30
Utilidad bruta 67 65 67 69
GASTOS DE OPERACION
Salarios y beneficios 34 34 32 33
Gastos directos de operacion 7 7 6 6
Musica y entretenimiento 0.3 0.4 1 0
Mercadeo 2 2 2 2
Servicios (utilities) 3 3 3 3
Costo de ocupacidn (alquileres, etc.) 5 5 7 8
Reparaciones y mantenimiento 1 2 1 1
Depreciacion 2 2 1 2
Otros gastos/(ingresos) 0.2 0.2 0.4 2
Generales y de administracion 3 3 3 3
Overhead corporativo 4 2 2 3
Total de gastos de operacion 60 60 62 60
Gastos por intereses 1 1 0.3 1
Otros gastos 0.3 0.3 0.6
Ingresos antes de impuestos 55 4 3 6

Cifras en Porcentajes
Fuente: Restaurant Industry Operations Report (2005)

lidad; tales medidas, en la reactivacion, redundaran
en clientes insatisfechos que difundiran publicidad
negativa, lo cual hard que caiga la reputacion del

local y las ventas se reduzcan ain mas (Choi, 2007).

i Choi (2007) ha documentado estos ciclos de expansion y rapida
declinacion, acelerada por la propension de los gerentes a arreglar
situaciones adversas de corto plazo mediante recortes en rubros que
se asocian con su prosperidad de largo plazo.

El alto punto de equilibrio hace que, en una rece-
sién, y méas en una tan drastica como el que advino
con el COVID-19, resulte dificil redimensionar el

costo, al punto de que muchos establecimientos
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no sobreviven el primer impacto. Pero, visto desde
otro angulo, también se podria argiiir que, si los
costos variables son relativamente pequefios, una
vez que se llega al equilibrio el potencial de utili-
dades es grande. Vea el ejemplo de la Figura 2: un
aumento de 10% de las ventas implica un aumento
de 134% en utilidades.

Situacion1 | Situacion2 | Cambio
Ventas 10,000 11000 10%
33% cv 3,300 3,630 10%
UB 6,700 7,370 10%
CF 6,200 6,200 0%
UN 500 1170 134%

Sin quitar mérito a los importantisimos esfuer-
Z0os por bajar costos, y suponiendo que el restau-
rante sobrevive y continta operando luego del pe-
riodo de cierre econémico, el potencial de ingreso
que hay en ligeros aumentos de ventas requiere
de atencién gerencial. Esta podria ser la clave para
sobrevivir, mantener el personal y quizés incluso
operar rentablemente con aforos y horas reducidas
mientras las economias retornan a su normalidad.

Explorar esta avenida requiere visitar al me-
nos dos grandes areas. La primera, que aqui no
tratamos, esta relacionada con los precios.' La otra
avenida, que analizaremos aqui, tiene que ver con
duracién, para cuya comprension veamos un ejem-
plo. Suponga el concepto resumido en la Figura3 y
suponga que para obtener un retorno adecuado se
esperaria un minimo de 1,000,000 u.m. en ventas

al ano.

1 Al revisar precios se debe preservar el valor para el cliente y a la vez
la competitividad del local.

Un concepto de restaurante

Aspecto Descripcion
, Cocina internacional con amplia variedad
Men ;
de platillos
) Ala carta, ritmo pausado, comensales en
Estilo

servicio por lapsos promedio de 1 hora
Cuenta Promedio 10 unidades monetarias

Enfocado en cena, con 4 horas diarias de

Demanda .
alto movimiento

Local 40 asientos

Para obtener retorno se esperarfa un mini-

Ventas esperadas mo de 1,000,000 u.m. en ventas al afio

(Es posible obtener ese nivel de ventas para
este concepto? La Figura 4 muestra que la duraciéon
para obtener el retorno esperado deberia de ser
equivalente a 35 minutos por cuenta por mesa. De
entrada, vemos que la duracién requerida es muy
inferior a la duracién pensada para el concepto del
restaurante de la Figura 3, que planteaba una hora
en mesa. Este seria un ejemplo de un restaurante
que al nacer traia en si el germen de su propio de-
clive, que podria ser mayor dado que la Figura 4
no contempla la variabilidad de los procesos ni la

particién de mesas.
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Calculos de duracion para restaurante
tipico

Suponga que no hay particion de mesas y que el tamafio del grupo
esigual a 1. Entonces, para obtener las unidades monetarias anuales
requeridas se usa la siguiente ecuacion:

1,000,000
# de rotaciones

Por la tanto el nimero de rotaciones en el afio deberia ser 100,000 o
el equivalente a un promedio de 274 rotaciones diarias. Puesto que el
restaurante tiene 40 puestos, 1 (suponemos que no hay particiones
de mesa) y la demanda ocurre mayormente sobre un periodo de 4
horas, las rotaciones son:

# de puestos - horas disponibles

rotaciones=f- —
duracidn

Despejando vemos que la duracion requerida es:

duracion = =0.58 horas

El ejemplo de la Figura 4 nos lleva a una
disyuntiva: o mantener la duracién promedio de
35 minutos, lo que involucraria enfocarse en otro
segmento, 0 un aumento en la cuenta promedio
para poder sostener rentablemente las rotaciones
lentas, o reconfigurar el restaurante para forzar
rotaciones mas rapidas.

Tal disyuntiva es analoga a la que enfrentan
muchos establecimientos por el COVID-19: los ho-
rarios de atencién han sido reducidos y hay menos
aforo. Pero, ademas, la estadia promedio de los
clientes debe disminuir por razones de salud, pues-
to que la probabilidad de contagio se relaciona con

la duracién de la estadia. Asi, el ejemplo muestra

que hay “regiones” delimitadas por cierto nimero
de rotaciones y por la estructura financiera del ne-

gocio fuera de las cuales la operacién no se sostiene.

“La estadia promedio de los
clientes de un restaurante debe
disminuir por razones de salud,

puesto que la probabilidad de
contagio se relaciona con la
duracion de la estadia”

¢Qué hacer entonces? Podemos intentar desa-
rrollar un algoritmo para develar regiones de ope-
racion rentables. Asf, la gerencia puede decidir en
cual zona puede factiblemente operar y desarrollar
una estrategia para sobrevivir alli. Hagamos esto
con otro ejemplo, que se muestra en la Figura 5.
La configuracién de ese ejemplo implica que para
punto de equilibrio se necesitan 65,000 cubiertos
por afio y eso equivale a 178 rotaciones por dia. Ir
mas alla de equilibrio, para, por ejemplo, obtener

un IRR de 26%, requeriria 263 rotaciones por dia.

Un ejemplo para la estimacién de curvas
caracteristicas

Suponga un restaurante con:

Tamafio: 40 puestos,

Precio: 10 u.m./cuenta (para compararse favorablemente con compe-
tencia cercana)

Inversién = 250,000 u.m.,

Horario: nocturno con 4 horas de tréfico pico por dia

CVigual a60% de las ventas

CF anuales = 260,000 u.m.
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Con ese dato podemos crear, si no deseamos
usar ecuaciones, curvas caracteristicas para dis-
tintos niveles de ingreso segiin cuenta promedio,
tal como se muestra en el primer gréfico de la Fi-

gura 6. Esas curvas caracteristicas se pueden usar

para calcular el nimero de rotaciones requeridas
seglin cuenta promedio para obtener un ingreso
diario meta, tal y como se muestra a la derecha de
la Figura 6.

2000
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1600
1500
1400
1300
1200
1100
1000
900
800
700
600
500
400
300
200
100
0

—— 1000
—=— 2000
— 3000
—=— 4000
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Cuenta promedio

Rotaciones requeridas para distintos niveles de ingreso segun cuenta promedio

Rotaciones
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1600
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1400
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1200
1100
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600

—— 1000
—=— 2000
— 3000
—=— 4000

Cuenta promedio

En el ejemplo de la Figura 6, para un nivel de
ingreso diario de 2636 $/dia se necesitan, a una
cuenta promedio de $10 por cuenta, un total de 263
rotaciones en el dia. Obtener esas rotaciones depen-
dera de la duracién de la rotacién y del ntimero de

horas disponibles en el dia. Para ello se pueden

disefiar curvas caracteristicas para el niimero de
rotaciones meta. En la Figura 7 se observa una plan-
tilla de disefio que indica la duracién maxima en
minutos para una rotacién de 263 en un dia segtin

el nimero de horas disponibles.

disponibles para meta de 263 rotaciones

10h 9h 8h 7h  6h 5h 4h 3h

120

Duracion maxima en minutos

0 2 50 75 100 125 150 175 200

Numero de puestos

Duracidn permisible de una rotacion dada seguin numero de puestos disponibles y horas

Duracién maxima en minutos

0 25 50 75 100 125 150 175 200

Numero de puestos
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Asi, dependiendo del ntimero de puestos y las
rotaciones requeridas, se verd la factibilidad de ope-
racion del local. El restaurante del ejemplo estaba
planteado para una duracién de una hora, pero
el analisis con las curvas caracteristicas muestra
una brecha entre la duracién maxima permisible
para obtener el ingreso requerido segin la cuenta
promedio y la duracién de disefio.

El restaurante tiene las siguientes opciones
para cerrar esa brecha:

A. Disminuir la inversién, de manera que el
ingreso requerido para obtener un retorno
esperado sea menor o disminuir el retorno
requerido.

B. Aumentar la cuenta promedio, de manera
que con menos rotaciones se llegue al in-
greso requerido.

C. Aumentar el niimero de puestos.

D. Aumentar el ntimero de horas en las que
se reciben clientes.

E. Disminuir el tiempo en mesa del usuario.

No todas estas opciones son factibles. La A
emana del disefio del restaurante, aunque en esta
época la meta de retorno es subsidiaria a la de su-
pervivencia, y los duefios deberian conformarse
con menores retornos.

La B es factible. Sin embargo, en momentos en
los que los ingresos de muchas personas han mer-
mado, un aumento en los precios puede ocasionar
pérdida de clientes.

La C es complicada por los lineamientos del
distanciamiento social y las restricciones en aforo.™

La D esta limitada por la imposicién de ho-

rarios restringidos de atencién. Aun en tiempos

ii Algunos restaurantes podrian solicitar a sus alcaldias la posibilidad de
utilizar espacios publicos al frente del establecimiento, si fuera posible
y factible, para aumentar el aforo.

normales, los restaurantes suelen tener pocas ho-
ras en las que se capta la mayor parte del ingreso.
Puesto que esas horas estan acopladas a horarios
de lugares de trabajo y al ciclo biol6gico de ingesta
alimentaria prototipico de las personas, tal amplia-
cién de horarios seria ineficaz.

Queda entonces la opcién A, aceptar un menor
retorno, y la D: la disminucién del tiempo en mesa
para aumentar las rotaciones de los puestos. Esta
dltima opcién va acorde con lineamientos de las
autoridades sanitarias que buscan no solamente
disminuir el contacto, sino también el tiempo de
estadia de las personas, pues ello reduce el riesgo
de contagio.

En esa alternativa el tiempo es el recurso criti-
co. Para trabajar con la duracion, hay varios asuntos
que considerar:

¢ Aunque la unidad de venta explicita de un
restaurante es la comida y no el tiempo,
el restaurante esta realmente vendiendo
tiempo-silla.

e Aunque es factible estimar un promedio
de duracién, la duracién real no esta pre-
establecida.

¢ Ennuestro medio los restaurantes no sue-
len cobrar el “cubierto”, es decir no cobran
por el uso de la mesa.

¢ Losrestaurantes rara vez gestionan expli-
citamente la duracién.

* Se debe reducir el promedio de duracién
y su variabilidad.

e Para administrar la duracién es necesario
examinar y aligerar todos los procesos de
entrega del servicio.

¢ Ytodo esto ha de hacerse sin que el cliente
sienta que lo estdn escatimando y forzando

a abandonar su puesto anticipadamente.
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En un restaurante usual de servicio completo
la interaccién con el cliente tiene tres etapas. El
pre-proceso va desde la bienvenida hasta apro-
ximadamente la llegada de bebidas a la mesa. El
proceso va desde la primera bebida hasta la cul-
minacién del consumo. El post-proceso va desde
el momento en que termina la deglucién de los

alimentos hasta que el cliente sale.?

Un ejemplo del impacto de reducir la
duracioén

Suponga un restaurante con 100 asientos, $20/cuenta, duracién pro-
medio de una hora, ocupacion de 4 horas/dia concentradas alrededor
de lacena.

En los periodos ocupados, una disminucion en la duracién se traduce
directamente en un aumento en el ndmero de clientes servidos y con
ello un aumento en los ingresos.

Asi:
(240 minutos/60 minutos) * 100 asientos =
400 clientes
—>» 400 * $20 = $8,000

Si se reduce la duracion en 10 minutos, a 50 minutos promedio

(240/50)*100=480
—>» 480 * $20=$9,600

iUN AUMENTO DEL 20%!

Ahora bien, unos niimeros rapidos demuestran
el gran potencial de ingresos adicionales que se
pueden conseguir administrando la duraciéon de

esas etapas, como se muestra en la Figura 8.

2 En algunas ocasiones se define el post-proceso desde el momento
en el que el cliente solicita la cuenta hasta que sale, pero tal definicion
es inexacta.
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Aunque el ejemplo de la Figura 8 se mire bien
en el papel, uno esperaria una reaccién negativa
de los clientes. Esto no tiene que ser asi. (Noone
et al., 2009) han encontrado que hay una duracién
Optima, y que la lentitud degrada inmensamente
la satisfaccion del cliente y afecta todas las etapas
del servicio. Una velocidad excesiva también puede
perjudicar la percepcién de servicio, pero la ve-
locidad afecta mucho menos que la lentitud y la
velocidad en el post-proceso no perjudica en nada.

Las expectativas de duracién en la mente del
cliente varian. Para un restaurante del tipo “upscale

casual” la duracién esperada es de aproximadamen-

“Administrar la duracion de la
estadia requiere de atencion al
mas minimo detalle operativo”

te una hora (Noone et al., 2007)* y hay una cadencia
de servicio que se percibe correcta. Una vez lograda,
se debe proceder a disminuir su variabilidad intro-
duciendo “sefiales” que dicten la cadencia.

Hay acciones especificas que ayudan a redu-
cir duracién y variabilidad en el post-proceso, el
pre-proceso y el proceso, en orden de prioridad.
Las acciones posibles requeriran de creatividad a
fin de evitar que afecten la percepcién de servicio.
Algunas acciones son: reducir el tiempo para pro-
cesar y entregar la cuenta, no demorar la entrega
de la cuenta, acelerar la bienvenida y la entrega de
bebidas, servir la comida tan rapidamente como se

pueda, revisar el menti y eliminar items de larga

3 Duraciones de 80 minutos se consideran largas y de 90 minutos se
consideran muy largas. Reciprocamente, duraciones de 30 o 25 mi-
nutos se consideran cortas 0 muy cortas. Los datos existentes varian
por pais. En Europa la duracién esperada es mayor y en Asia es menor.
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duracion, reducir la gama en el mend para acelerar
la escogencia del comensal, etc.

Administrar la duracién requiere de atencién
al mas minimo detalle operativo (Kimes, S. E. et al.,
1998). Por ejemplo, es necesario evaluar los items
del menti y estimar tiempos de consumo para cada
uno. Los articulos cuya preparacién o consumo
toman mucho tiempo deben ser redisefiados (por
ejemplo, cortados en trozos pequefios para su ra-
pida ingesta) o eliminados, pues ralentizan toda
la interaccién.* Los procesos de cocina se deben
examinar para preparar los platillos rapidamen-
te. El mend debe ser diagramado para inducir el
consumo de items de facil procesamiento. Incluso,
se puede reducir drasticamente la gama dejando
pocos items en mend.

Es necesario entender todos los elementos del
pre-proceso y el post-proceso. Puesto que estas dos
porciones de la interaccién no generan retorno, el
ideal es eliminarlas sin que el cliente perciba de-
trimento en el servicio. El post-proceso debe ser
cuidadosamente planeado y la sobremesa sutil-
mente desalentada. Los postres deberian inducir
al consumo rapido, como por ejemplo los helados,
que se derriten. El flujo de informacién entre los
actores del sistema debe acelerarse. Un cliente que
incrementa la duracién porque espera algo, es un
cliente que reduce el retorno promedio del local.

Ciertos items deberian determinar la cadencia.
Por ejemplo, una cortesia para llevar puede sefia-
lizar la terminacién de la interaccion y atenuar el
efecto negativo asociado con la cuenta, que es la
parte central del post-proceso. Aunque las bebi-
das como el café y el té al final de la transaccion
son items de alto margen, es importante sopesar

el margen con la duracién incremental de la prac-

4 Mantener items de larga duracién implica aumentar su precio pro-
porcionalmente a la reduccion en retorno que su duracion implica.

“Manejar un restaurante en estos
tiempos implica utilizar nuevas
métricas, porque el restaurante
tendra que consequir sobrevivir

teniendo menos aforo y con
horas de operacion limitadas”

tica y con el riesgo asociado de contagio durante
la permanencia.

Cada segmento del proceso debe ser evaluado
para identificar tiempos muertos. Algunos ejem-
plos de tiempos perdido son: retrasos desde que
la mesa se desocupa hasta que se vuelve ocupar,
llegadas de comensales que pasan desapercibidas y
que no ocupan de inmediato puestos desocupados,
lentitud de clientes para decidir, servidores incapa-
ces de explicar los platillos, tiempos prolongados de
entrega de comida, errores en la cuenta, entre otros.
Eliminar estos tiempos improductivos no degrada
el servicio, pero siempre es necesario evaluar los
pros y contras de acelerar el paso a la luz de posibles
repercusiones que redunden en la contrariedad de
los clientes o la percepcién de mal servicio.

Para conseguir todo esto, el restaurante debe
generar informacion de llegadas, de duracién y de
variabilidad de cada porcién del proceso. Manejar
un restaurante en estos tiempos implica utilizar
nuevas métricas, porque el restaurante tendra
que conseguir sobrevivir teniendo menos aforo y
con horas de operacién limitadas. Las métricas no
deberian girar inicamente en torno a margenes
de utilidad, sino que deberian incorporar la di-
mension tiempo, midiendo, por ejemplo, el ingre-
so por asiento por hora. Al enfocarse en métricas
que involucran tiempo, el restaurante aprendera
a verlo como el recurso mas escaso y vera que su
desperdicio incide directamente en la probabilidad

de supervivencia.
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Enfocarse en el tiempo llevara a cuestionar
asuntos que muchas veces van en contra de practi-
cas generalmente aceptadas, pero que quitan tiem-
po, como mentis demasiado amplios, la presencia
de platillos con alta variabilidad, o la atencién de-
morada. Se verd que atin temas que parecen trivia-
les o0 inconsecuentes se tornan relevantes: jcuanto
tiempo toma la puesta a punto de la mesa? ;Cual
es el nivel de iluminacién correcto para aumen-
tar la rotaciéon? ;Debemos usar sillas invitadoras
o despachadoras?

Lo anteriormente expuesto aplica para los pe-

riodos de alta demanda en donde el imperativo es

“Al enfocarse en métricas que
involucran tiempo, el restaurante
aprendera a verlo como el
recurso mas escaso y vera que
su desperdicio incide
directamente en la probabilidad
de supervivencia”

maximizar la rotacién. En periodos “frios” o de baja
demanda, el restaurante deberd cambiar su estrate-
gia para maximizar el margen. Esto puede requerir
de un cambio de menti para las horas frias y una
estrategia distinta, que es tema de otro articulo.
En general, en estos tiempos del COVID-19 la
excelencia operativa determinara la posible super-
vivencia del negocio. Los pardmetros examinados
en este articulo permiten establecer un ligamen
directo entre las operaciones del restaurante y su
estrategia. La manipulacién controlada e instruida
de esos parametros podria develar regiones en los
que el local puede sobrevivir, a pesar de operar con

aforos disminuidos y horarios reducidos. @9
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Introduccion
El presente articulo brinda al lector de manera
breve y sencilla, informacién bésica sobre lo
que se conoce sobre la pandemia del COVID-19.
Se hacen algunas reflexiones sobre la necesidad
de una apertura ordenada de nuestras economfas,
que deberia estar basada tanto en el conocimiento
cientifico, como en buenos criterios de negocios.
No se pretende dar recetas, dado que todavia hay
mucha incertidumbre sobre el tema y no se conoce
todo sobre el virus, pero si brindar elementos de
juicio para la dificil, mas necesaria decisién, de pro-
teger a la ciudadania y recuperar progresivamente

la normalidad en nuestras economias.

EI COVID-19

Antes de cerrar fronteras y proceder a confi-
nar a sus ciudadanos con medidas que variaron
en cuanto a la severidad dependiendo del pais,
muchos lideres mundiales minimizaron el nivel
de peligrosidad del COVID-19. Esto se dio a pe-
sar de que a mediados de 2019 -antes del primer
caso- varias voces de prestigiosos profesionales de
la salud y lideres de opinién familiarizados con en-
fermedades infecciosas, advirtieron sobre el riesgo
de una pandemia. El nombre oficial de este virus
es SARS-CoV-2 que causa la enfermedad conocida
como COVID-19 o enfermedad por el virus corona.

Se estima que hay medio millén de organismos
virales que viven en los animales silvestres, estos
virus todavia no son conocidos por la comunidad
cientifica. Se les conoce como virus zoonéticos y
han estado causando brotes epidémicos a lo largo
de la historia de la humanidad. Mercados de ani-
males vivos en China y otras partes del mundo son
peligrosos en el sentido en que estos virus tienen
la oportunidad de combinarse, mutar e invadir las

células de los humanos. Se sabe que hay otros de

estos virus que son inclusive més letales que el
mismo COVID-19 (influenza o gripe espafiola en
1918-19, SARS apareci6é en 2002 y MERS en 2012) y
para los cuales no hay medicamentos ni vacunas.
La pandemia comenzé en el este de China, de alli

paso6 a Europa y luego lleg6 a las Américas.

El COVID-19 en los paises en vias de desarrollo

Con los sistemas de salud tragicamente reba-
sados en los paises industrializados, se juzgaba
que los efectos del COVID-19 en los paises en vias
de desarrollo serian devastadores. Estos ya se han
comenzado a manifestar en los casos de Brasil,
Perti, México, Chile y Ecuador en donde los casos
van desde mas de 43 mil en Ecuador hasta apro-
ximadamente 678 mil en Brasil, lo que lo hace el
segundo pais en nimero de casos después de los
Estados Unidos (Worldometer, 2020). En los paises
en vias de desarrollo el distanciamiento social es
dificil dado el tamafio del sector informal en sus
economias (figura 1). Malos liderazgos, la falta de
disciplina de la sociedad y la fragilidad de los siste-
mas de salud estdn dando como resultado que hoy
en dia la zona geografica a la que el COVID-19 este
golpeando més es América Latina.

La gran pregunta, para la cual atin no se tiene
la respuesta, es cudndo va a terminar la pande-
mia. Este final puede darse ya sea porque ya se
encontré una cura o vacuna o porque la sociedad
encontré una manera efectiva de convivir con la
enfermedad. El debate sobre la apertura de la eco-
nomia continua, con intentos que casi en su totali-
dad han finalizado con un repunte en el contagio
y una vuelta atras en el propésito de “aplanar la
curva”. Muchas de estas decisiones estan siendo
determinadas, o basadas en datos médicos y de
salud publica sino por razones sociales, politicas

y por supuesto econémicas. Este es un punto en el
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que hay que tener mucha precaucion, ya que, si se
levanta el distanciamiento social en forma prema-
tura y/o sin el debido cuidado, la tasa de letalidad
vuelve a subir y se vuelve a paralizar todo, esta
vez con un efecto adicional psicolégico-social de

temor y propension a la fatalidad que puede ser
muy peligroso. En América Central y El Caribe
paises como Costa Rica, Guatemala, Honduras,
Panamad y Reptblica Dominicana han anunciado

una reactivacion econémica limitada.
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La Organizaciéon Mundial de la Salud advierte
que los paises podrian enfrentarse a un segundo
pico de casos de COVID-19, incluso antes de que
entremos en una segunda oleada de infecciones.
América del Norte, el Sudeste Asiatico y Europa

podrian estar reduciendo las restricciones dema-

siado rapido, segin el director del Programa de
Emergencias Sanitarias de la OMS, Michael Ryan,
lo que podria resultar en una rapida aceleracién de
nuevos casos (Fritz, 2020). En el mundo la tasa de
mortalidad promedio es del 5.76% y los casos clasi-

ficados como criticos son, en promedio, el 2.9%. Se
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afirma que el coronavirus va a estar con nosotros
por algin tiempo, no habiendo cura ni vacuna, por
lo que debemos aprender a vivir con €él.

Los paises de la regién centroamericana han
venido haciendo esfuerzos diferentes para mitigar
el impacto del COVID-19; la estrategia de aisla-
miento social implementada en diferentes grados
y con diferentes resultados en varios de ellos, se ha
dado no sin conflictos entre gobierno y sector pri-
vado. El punto sensible es el efecto que esta tenien-
do la crisis en las debilitadas economias de nues-
tros paises. Para paises especialmente del CA-4
(Guatemala, Honduras, El Salvador y Nicaragua),
el efecto de la crisis en los Estados Unidos va a
ser grave. La pandemia ha afectado a los estratos
de menores ingresos en ese pafs, entre los que se
encuentran los trabajadores migrantes centroame-
ricanos que son fuente importante de remesas que
tienen un enorme impacto en las balanzas de pagos
de las economias centroamericanas. En Nicaragua,
el panorama luce atin mas grave debido a la crisis
politica que se originé en abril de 2018 y su efecto
en la economia del pais. El gobierno en contra de
todos los protocolos sobre el COVID-19 ha esta-
do tratando de mantener la actividad econémica
e inclusive en ocasiones, alentando a la falta de

precaucion ciudadana, con fines politicos.

La inmunizacion de rebaiio y el futuro de la pan-
demia

Se afirma que la pandemia puede durar des-
de varios meses hasta un par de afios. Segin el
Dr. Marc Lipsitch (MIT Technology Review, 2020),
epidemidlogo en enfermedades infecciosas en la
escuela de salud ptblica TH. Chan en Harvard,
junto a otro grupo de médicos, no solo se trata de
llegar al pico de la curva y sobrepasarlo hacia una

disminucion en el niimero de casos como muchas

personas lo creen. Desde su punto de vista, un solo
intento de distanciamiento social de diversas in-
tensidades y duraciones -cerrar escuelas, sitios de
trabajo, limitar el tamafio de las reuniones, etc.- no
serd suficiente en el largo plazo. La pandemia ten-
dré otra conducta en la forma de picos sucesivos
como las olas del mar que se van proyectando hasta
cierta distancia perdiendo intensidad progresiva-
mente y va a estar por un buen tiempo en nuestras
sociedades. Dependiendo de la localizacién geo-
grafica y las politicas a seguir, esta va a exhibir
dimensiones y dindmicas diferentes.

Segun estos especialistas, se podrian presen-
tar varios escenarios tales como una ola inicial de
casos seguida por una sucesién de “picos y valles”
que podria ir gradualmente disminuyendo en un
periodo de uno a dos afios. Un segundo escena-
rio contemplaria la ola actual seguida por un gran
pico estacional en el otofio o tal vez en el invier-
no con olas subsecuentes cada vez mas pequefias,
tal como sucedi6 en 1918-1919 con la pandemia de
gripe espafiola (Spanish Flu). Un tercer escenario
sugiere un gran pico en la primavera 2021 con una
disminucién progresiva con picos y valles poco
pronunciados. Estos por supuesto, son escenarios
y por lo tanto estdn rodeados de incertidumbre. Sin
embargo, lo que si esta claro es que implementar el
distanciamiento social sélo una vez no va a ser sufi-
ciente para controlar la epidemia en el largo plazo,
y que va a tomar mucho tiempo llegar a alcanzar
la llamada inmunidad de grupo, que es lo que por
ejemplo, el gobierno de Nicaragua dice que inspira
su estrategia contra el COVID-19.

En esta direccién, Venghiattis, (Venghiattis,
2020), argumenta que debido a que un gran por-
centaje de la poblacion en los paises del CA-4 es

joven (52% de la poblacién es menor de 25 afios)
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y dado que no se va a contar con la vacuna en el
corto plazo y hay claras dificultades en implemen-
tar una cuarentena efectiva, la inmunizacion de
rebafio es la tinica alternativa. El argumenta que,
via infeccién natural se puede lograr inmunidad
en el 50-65% de la poblacién. En Italia la edad pro-
medio de los fallecidos era de 78 afios y solo 1.2%
de las muertes eran menores de 52 afios. Los pai-
ses del CA-4 tienen 89% de la poblacién menor de
55 afos y solamente el 5.1% de la poblacién esta
sobre los 65 afios de edad. Esta potencial politica
de dejar el contagio libre entre los mds jovenes,
ademas tendria la ventaja de que mantendria la
economia trabajando. Marc Lipsitch, un epidemio-
logo de Harvard University, sostiene que si el RO (el
factor de contagio) fuera 3 por ejemplo, la tasa de
inmunizacién deberia ser 66% solo para que dicho
efecto se comenzara a sentir.

La verdad es que la mejor manera de acabar
con una virosis es a través de la inmunidad. Al-
gunas personas mueren, pero otras sobreviven (su
sistema inmunoldgico “aprende” a identificar el
virus temprano y procede a combatirlo antes que
se desarrolle y cause dafio irreversible). Cuando
esto pasa en un nimero “suficiente” de personas
es mas dificil que el virus se propague. En la asi
llamada inmunidad de rebafio (herd immunity),
la tasa de infeccién se vuelve muy lenta y el virus
eventualmente, tiende a desaparecer. La critica a
este planteamiento es que con COVID-19 para lo-
grar este tipo de inmunizacién en forma natural,
millones de personas en el mundo tendrian que
morir. Teniendo ademas en consideracién que en
el caso de otros coronavirus ni tan siquiera se de-
sarrolla la inmunidad y en el caso del COVID-19

aun no lo sabemos.

La reapertura de la economia

Se afirma que cuando la tasa de contagio dis-
minuye, es decir cuando baja la cantidad de casos
incrementales, es un buen momento para reacti-
var la economia. Bill Gates identifica 5 categorias
en las que, segiin su opinion, sin lograr algunos
avances en cada una de ellas no se deberia retor-
nar a “business as usual”. Estas son tratamientos,
vacunas, “testing”, monitoreo de los contactos y
politicas coherentes para la apertura. Gates fue una
de las personas que advirtieron en 2019 sobre la
posibilidad de que apareciera una pandemia con
efectos devastadores, mas atin, él pone en duda que
el COVID-19 sea el gran evento ya que hay peores
pandemias a las que como humanidad, deberemos

enfrentarnos en el futuro.

Importancia en la economia local vs
potencial de contagio

Importancia
Econémica

Alta

Baja

Bajo Alto Potencial de

Contagio

Fuente: elaboracidn propia. Mayo 2020.

98



La nueva realidad

Las prioridades deben pesar fuertemente en
tratar de proteger nuestras vidas, aislando el virus
lo mas pronto que sea posible, expandir la capa-
cidad de testeo y tratamiento, encontrar “curas”
(tratamiento, drogas, vacunas), proteger nuestros
hogares, apoyar personas de alta vulnerabilidad y
negocios afectados por la cuarentena. Es decir, pre-
pararse para un regreso seguro al trabajo cuando
la epidemia comience a abatirse, definiendo pre-

viamente la escala de la recuperacién.

“La primera ola de vuelta
progresiva a la normalidad debe
darse en una escala disminuida
y con medidas de proteccion y
distanciamiento social cuidado-

samente disenadas”

Al ser estas medidas dificiles de implementar
en paises en vias de desarrollo, medidas efectivas
de “lockdown” presentan serias dificultades de
implementacién, por lo que mucha creatividad
para disefiar una politica de vuelta al trabajo, que
tome en cuenta estas realidades y programas de
asistencia a los sectores méas vulnerables de la eco-
nomia informal se juzgan necesarios. Por ejemplo,
aquellas empresas en sectores industriales clave y
que ademas sean parte de una industria no tan sus-
ceptible al contagio (figura 2) deberian estar en lo
que seria la primera ola de la vuelta progresiva a la
“normalidad”, obviamente en una escala disminui-
day con medidas de proteccién y distanciamiento
social cuidadosamente disefiadas. Estas medidas
enfatizan el tratar de evitar a toda costa, multitudes
y el contacto cercano entre personas para disminuir

la probabilidad de la propagacién del virus.

Sin embargo, nueva evidencia como la anterior-
mente citada de ciclos u olas esta surgiendo (Bruni,
2020). Pareciera ser que producto de lo agresivo del
contagio, hay ventanas de oportunidad muy limi-
tadas para los gobiernos dar respuestas adecuadas
de salud prblica, y al mismo tiempo para enfrentar
la pérdida de dinamismo de la economia, con poli-
ticas e intervenciones coherentes con la seguridad
ciudadana y la economia que no deben verse bajo
ninguna circunstancia como excluyentes ya que
ambas son complementarias. América del Norte,
el Sudeste Asidtico y Europa podrian estar redu-
ciendo las restricciones demasiado rapido, segtin el
director del Programa de Emergencias Sanitarias
de la OMS, Michael Ryan, lo que podria resultar
en una rapida aceleracién del contagio.

El panorama se complica cuando se argumenta
que entre un 20% y un 50% de todos los casos que se
estan presentando podrian ser asintomaticos segtiin
el US Center for Disease Control and Prevention
(CDC) y que ademas entre el 10% y 60% del conta-
gio podria ser transmitido por individuos asinto-
maticos, lo que viene a dictar mucha prudencia en

los intentos de reapertura gradual de la economia.

“Nunca el mundo ha estado
mejor preparado como hoy en
conocimiento y tecnologia para
desarrollar una vacuna contra el
COVID-19”

Gerardo Chowell un epidemiologista matemé-
tico de Georgia State University en Atlanta, encon-
tré que los casos asintomaticos y de contagiados
con sintomas leves representaban entre un 40%-

50% de los infectados. Ha habido dudas si personas

99



L.a nueva realidad

con sintomas leves o sin sintomas pueden infectar a
otras, sin embargo, estudios en Alemania y China
mostraron que estas personas acumularon fuertes
cargas virales en su garganta que eran facilmen-
te diseminadas a través de la expectoracién y la
respiracion, lo que confirma que estos individuos
pueden ser altamente contagiosos (Qiu, 2020). La
escala de este problema todavia no esta lo suficien-
temente clara; sin embargo, concluyen que, dados
estos factores, la inica manera de evitar la expan-
sién del virus es a través de medidas fuertes de
distanciamiento social.

El panorama anterior; muestra que las opciones
son, desafortunadamente, limitadas. Sin embargo,
hay que pensar que las pandemias se pueden de-
rrotar, a pesar de que los antivirales son dificiles de
desarrollar. Lo mejor que se puede hacer es quitarle
vigor al contagio a través de la cuarentena, término
acufiado hace 7 siglos durante la época de “la peste
negra” en Europa. Sin embargo, hay que tener claro
que aun si la cuarentena es efectiva y se “aplana”
la curva de contagio la enfermedad contintia ma-
tando personas por un periodo mas largo, eso si,
en menores cantidades y los sistemas locales de
salud no se ven rebasados pudiendo por lo tanto

enfrentar mejor la emergencia.

“El curso de la pandemia se
puede cambiar a través de
nuestra organizacion y conducta
como sociedades, balanceando
factores psicoldgicos, socioldgi-
cos, economicos y politicos”

Conclusion

Solo si se vacunan “suficientes” personas se
logra descubrir un atajo para llegar a la inmunidad
de grupo, en este caso obviamente no por un medio
natural. Hay que recordar que esto tltimo es fac-
tible y que ya sucedi6 en el pasado en el caso de la
viruela que mato més de 20 millones de personas a
lo largo de la historia y que fue el primer virus en
ser erradicado en el mundo después de una cam-
pafia masiva de vacunacién. Se estima que tomara
entre uno y uno y medio afios obtener una vacuna.
Mientras esto se da, si no tomamos las medidas
necesarias, el virus se propaga y continiia matando.

Hay que reconocer, sin embargo, que el mundo
nunca ha estado mejor preparado como hoy en co-
nocimiento y tecnologia para desarrollar una vacu-
na contra el COVID-19. No deberia sorprendernos si
la vacuna contra esta pandemia va a ser la vacuna
que se va a crear mas rapido en la historia de la
humanidad. Ya se han identificado 77 medicamen-
tos que podrian detener el virus y la comunidad
cientifica estd unida en el combate al COVID-19.
Hace solo unos cuantos dias, Moderna Therapeu-
tics anuncié que un prospecto de vacuna habia
pasado la primera prueba clinica y habia entrado a
la segunda (Akpan, 2020). El curso de la pandemia
se puede cambiar a través de nuestra organizacion
y conducta como sociedades balanceando factores
psicolégicos, socioldgicos, econdémicos y politicos.
El liderazgo y la capacidad de organizacién, moti-
vacién y autodisciplina de las personas van a ser

factores clave en este prop6sito. @9
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El 6 de marzo pasado estaba con mi esposa en
nuestra casa, en Costa Rica, decidiendo qué le
llevariamos de regalo a nuestros nietos, quiénes por
razones de estudio del padre, residen en Cambridge,
Massachusetts. Poco nos imagindbamos pese a
estar conscientes de la epidemia de coronavirus
desarrollandose en Oriente y Europa que en las
siguientes semanas nuestro mundo iba a cambiar
de manera tan radical. Es claro que no pudimos
viajar y, de hecho, en las nueve y media semanas
que han transcurrido desde entonces, apenas si
hemos salido de la casa cinco veces para llenar
nuestras necesidades de abastecimiento familiar y
para enviar dos paquetes por servicio internacional
de couriera -adivinaron- Cambridge.

De cuénto ha cambiado nuestra vida solo diré
que estamos en la mejor condicion fisica de los dlti-
mos afios, haciendo ejercicio a diario, alimentdndo-
nos de manera sensible, y hasta hemos desarrollado
una pequefia huerta casera, sembrando parte de lo
que compramos en el supermercado en camas de
tierra organica que un buen suplidor trajo hasta
el portén de nuestra propiedad. Y por supuesto
hemos visto en servicios de streaming varias series
y peliculas que nos han recomendado amigos en
situacion similar a la nuestra. Mis reuniones ahora
son por algtin sistema en linea y mi asistencia a
juntas directivas es virtual y, pienso yo, tan efectiva
como siempre.

Y cabe preguntarse cudnto de esto se hubiera
producido de no ser por la pandemia y la resultante

orden de aislamiento social.
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Y es que es ahi donde precisamente quiero em-
pezar este articulo. Si bien es cierto que la pande-
mia ha significado cambios en nuestros patrones de
vida y consumo, la verdad es que muchos de ellos
ya venian en franco desarrollo. En una conferen-
cia que dicté al Presidential Advisory Council' de
INCAE en febrero, inclui la figura 1.2

La ldmina fue acompafiada por una narrativa
que indicaba que los consumidores en general, y los
mads jovenes en particular, estaban aprendiendo a
valorar los productos y servicios que adquieren con
un enfoque menos consumista y mds centrado en
coémo impacta su calidad de vida, al conjunto de la
sociedad y el medio ambiente. Esto ya presentaba
un enorme reto para las empresas que entonces de-
bian pensar en sus productos y servicios, asi como
en sus empaques, embalajes y sistemas de entrega
en términos de su ciclo de vida, de su impacto en

la salud, y en el ambiente; ademas de ser atractivos,

competitivos en costo, y de facil acceso.

1 El Presidential Advisory Council es un cuerpo colegiado que asiste
y guia a la rectoria y al Consejo Directivo de INCAE en decisiones de
indole estratégica.

2 Elaborada por Roberto Artavia L. con base en analisis de tendencias.
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Patrones de
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~  comunicaciones y
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De la misma manera, las empresas estaban bajo
enorme presién de cémo adaptarse a la cuarta revo-
lucién industrial, sila mayoria de las naciones de la
regién ni siquiera habian terminado de responder
adecuadamente a la tercera: pues su sistema edu-
cativo, su plataforma de conectividad, sus apara-

tos logisticos, su acceso y costo de energia, etc. La

curva que se muestra a continuacion, en su version
original, fue publicada por Thomas Friedman y yo
he adaptado ésta que sigue, para incluir un poco
mas de historia. Esta muestra las siete grandes re-
voluciones productivas de la era moderna, desde

el Renacimiento.
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Como se puede apreciar, entre el catalizador
de la primera gran revolucién industrial, y el de la
segunda, pasaron 300 afios. Desde que se declar6
la mal-llamada cuarta revolucién industrial, que en
esta ilustracion corresponde més bien a la séptima,
hasta que segtin se proyecta haya alcanzado a la
mitad de la poblacién del planeta, habran transcu-
rrido apenas 15 afios. (Friedman, 2016).

Aparte de ilustrar la aceleracién de las revolu-
ciones, y por tanto el alto grado de exigencia a que
estan sometidas las empresas modernas, esta figura
muestra cémo cada revolucién subsiguiente parece
tener mas elementos que incorporar y, aunque no se
ilustra, cada una implica un cambio en la forma de
producir, de distribuir, en las destrezas necesarias

en la fuerza laboral, en los factores que debe gestio-
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nar y manejar la gerencia, incluida por supuesto la
gestion del riesgo, que cambia significativamente
con cada revolucion.

El mayor problema de la region latinoame-
ricana es que, con claras excepciones, no hemos
completado las revoluciones anteriores y entonces
al avanzar a la siguiente, lo hacemos de manera
incompleta o ineficiente. Por ejemplo, hay nacio-
nes donde altos porcentajes de la poblacién atin no
tienen acceso a electricidad o a internet de banda
ancha, que los pone en clara desventaja. Y ni qué
decir de sistemas educativos donde la mitad de
los jévenes no completan su educacién bésica y
menos alguna forma de educacién superior, que los
condena a “vivir en el pasado”, repitiendo la vida

de sus progenitores, en vez de saltar a estados de
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desarrollo personal y humano consistentes con el
potencial de cada etapa. (Estado de la Educacion
2020, 2021).

Es claro que las revoluciones se han acelerado
y esto quiere decir que los que se quedan atras,
quedan mucho mas lejos de poder competir como
iguales en esos nuevos mundos que hoy se suceden
unos a otros con tanta velocidad.

Si los mercados y la tecnologia nos retan de
esta forma, imaginense ahora el impacto de toda la
fuerza de la naturaleza sobre nuestras economias
emergentes. La maxima expresion de hoy de la na-
turaleza es el cambio climatico, y si en diciembre
de 2019 y principios de enero de 2020 estdbamos
todos horrorizados por los incendios de Australia
-hasta que la pandemia los sustituy6 entre nuestros
temores globales-, la verdad es que no nos hemos
librado de la furia de la naturaleza, y mas bien hay
quienes afirman que es precisamente por nuestro
pésimo manejo ambiental que estamos en todo este
problema. (Chan, 2020).

“Es claro que las revoluciones se
han acelerado y esto quiere
decir que los que se quedan

atras, quedan mucho mas lejos”

Independientemente de las causas, el cambio
climatico que afecta hoy al planeta, en términos
de magnitud -medida por concentraciéon de CO,
equivalente en partes por millon- es de lejos el mas
alto desde que el homo-erectusy el homo-sapiens
se convirtieron en la especie dominante; y traera
como consecuencias sequias, grandes tormentas y
huracanes, inundaciones y avalanchas, aumento en
el nivel medio de mar, vértices polares y con ellas
escasez de agua y alimentos en diversas partes del
planeta que acarrearan mucho sufrimiento y gran-
des migraciones, en un mundo que por todo tipo
de razones: politicas, sociales, culturales, economi-

cas y hasta religiosas no maneja las inmigraciones

Concentracion de dioxido de carbono (hace 800,000 de afnos al presente)
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de desplazados con la apertura que se hacia hasta “Vivimos en una regién que,
hace aproximadamente un siglo, cuando emigrar aparte de las anteriores cuatro
en busca de mejores condiciones de vida era muy megaten dencias, enfrenta

normal y las naciones recibian con gusto la fuerza

gobiernos muy irregulares en su
capacidad de gestion”

laboral y el mercado adicional que cada inmigra-
cién implicaba.

El otro gran reto de la era moderna es la muy
alta y creciente concentracién de la riqueza y la

. T gestién y que varian desde los muy buenos has-
enorme presién que ésta implica sobre los merca-

ta los incomprensibles por la pésima gestién de
dos, la politica y sobre una sociedad que cada vez ) P ] P P & B |
. sus naciones; corrupcién muy entronizada en la
estd mas consciente de ella. (Global Wealth Report P Y

2019, 2020). sociedad, tanto en el gobierno como en una can-

tidad importante de empresarios que evaden sus
obligaciones y responsabilidades con la sociedad

de manera abierta e impune; en que la presion del

9.5%

narcotrafico y el lavado son parte integral de la

dindmica econémica de los paises; que también con

frecuencia tienen situaciones fiscales insostenibles,

pésima eficiencia institucional y altisimos costos
de transaccion que hacen dificil la innovacién, la
inversion y la competitividad.

Consecuencia de lo anterior muchas de las na-

00 ciones aiin viven de comerciar sus recursos natu-
0 R OO0 ) . ; 4
1.9% o r_]o1 63.6% rales y mano de obra barata; al tiempo que estan

1M expuestas a impactos globales que terminan por

desbalancearlas y que muchas veces dependen para
su equilibrio macroeconémico de las remesas que
envian sus emigrantes o de la venta de concesio-

Es claro que aparte de un problema basico

. e nes a multinacionales extranjeras para explotar sus
de capacidades mal distribuidas en los mercados ) p p

del mundo, la capacidad de invertir, aprovechar valiosos recursos naturales.
oportunidades, mejorar la calidad de vida, y tener
acceso a las ultimas tecnologias, queda muy mal
distribuida también y, en esta era de organizaciones
de crecimiento exponencial, la equidad en el acceso
a las oportunidades es esencial.
Finalmente, vivimos en una regién que, aparte
de las anteriores cuatro megatendencias, enfren-

ta gobiernos muy irregulares en su capacidad de
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Iraq
Crimea
Afganistan
9-11-2001 Siria...

Crisis
financiera
de 2008

CovID-19

Clima de negocios débil, situaciones macro y fiscales comprometidas,
altos costos de transaccion

Catastrofes
naturales
Crisis
Politicas

Crimen
organizado

Malos
Gobiernos

En lo que va de este siglo, el COVID-19 siendo
la tercera, se han presentado tres grandes crisis
globales que han inmerso al planeta entero en re-
cesion, la peor siendo claramente la de COVID-19,
actualmente en desarrollo y sin un final claro atin
en el horizonte. Ademas de éstas, ha habido otros
eventos internacionales y muchos en la region y
sus naciones, algunos casi permanentes en nues-
tra realidad latinoamericana, que ponen enorme
presién sobre un clima de negocios de por si débil
y con elevados costos de transaccion.

Una situacién menos que ideal para enfrentar
una gran recesion, acompafiada ademas de muerte,
incertidumbre, necesidades de redirigir recursos a
los mas vulnerables y al sistema de salud y todo lo

que el manejo de la pandemia ha implicado.

Cabe preguntarse, con tantas sefiales recibidas
anivel global y regional; ;por qué no estaban nues-
tras naciones mejor preparadas para enfrentar la
pandemia y la recesion?; ;es que acaso no aprende-
mos de las lecciones del pasado reciente? Y es que
aun las que estaban mejor preparadas para lidiar
con la pandemia a nivel de salud, se encontraban
en muy mala situacién macroeconémica, lo que
termina por desvirtuar una parte de lo actuado.
Aunque se hayan evitado muertes y contagios, los
impactos que tendrd la crisis macroeconémica y
productiva resultante, podria ser tan grave en tér-
minos sociales como la misma pandemia y ésta, en
su parte macro, definitivamente pudo ser evitada
con un poco més de responsabilidad y consistencia

de los dltimos gobiernos de cada nacién.
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El mundo post-COVID-19

El futuro es adn dificil de predecir. Cudnto cae-
rad la economia de una nacién, sus sectores produc-
tivos y su empleo o cuanto creceran la pobreza y la
desigualdad, va a depender de lo que cada nacién
decida hacer, pero también de la dindmica de los
mercados internacionales de bienes, servicios, ca-
pitales, tecnologia e inversiones, de la profundidad
y duracioén de la recesion.

Es claro qué, en estas semanas de crisis, como
suele ocurrir, el ritmo de la innovacion se ha acele-
rado, y hay mucho trabajo que hacer para capturar
todo el valor de esas innovaciones para el conjun-
to de la sociedad. Hay innovaciones productivas,
institucionales, sociales, ambientales, financieras y
mucho maés. Algunas solo responden a la coyuntu-
ra, a una oportunidad especifica; pero hay muchas
que se pueden generalizar, expandir y aprovechar
para mejorar productividad, acceso, servicio, ca-
lidad y demas aspectos relevantes de cualquier
producto o servicio, ptblico o privado.

Lo cierto es que conforme avancemos hacia
el futuro, debemos estar muy conscientes de que
regresamos a un mundo de grandes exigencias:
los consumidores habrdn cambiado atin més en
términos de sus preferencias, cultura y temores.
Muchos de ellos convertirdn sus costumbres duran-
te la pandemia en parte de su “nueva normalidad”
y serdn mucho mas conscientes de su salud, de su
dieta, de sus necesidades de viajar y compartir, de
dénde y cémo obtienen sus productos y de cuan

trazables serdn a lo largo de las cadenas de valor.

“Conforme avancemos hacia el
futuro, debemos estar muy cons-
cientes de que regresamos a un

mundo de grandes exigencias”
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Estaremos maés pendientes de los impactos y
riesgos ambientales que nunca, y conforme lo ha-
gamos, seremos mas exigentes con las organizacio-
nes publicas y privadas sobre sus propias practicas
ambientales. La eco-eficiencia, la economia circu-
lar, la responsabilidad social y las emisiones seran
materia de andlisis e influirdn en las decisiones
e inversiones. La sensibilidad a la estructura de
los mercados y su estratificacion también debe ser
motivo de andlisis, pues es claro que el concepto de
“base de la piramide” ha cambiado para mal desde
que el término fuera acufiado, y hoy representa
hasta dos tercios del mercado global total.

La competitividad dependeré de la capacidad
de las empresas de adoptar y adaptar tecnologias
emergentes en sus procesos y cadenas de valor y; si
algo ha quedado claro en esta crisis, es que el valor
de la informacién para la toma de decisiones es ab-
solutamente clave. La capacidad de las organizacio-
nes para capturar, procesar, y analizar informacién
y datos sera una habilidad esencial, como lo serd
la capacidad de predecir y gestionar los grandes
riesgos estratégicos de las organizaciones.

El COVID-19 nos manda a una nueva realidad,
que sin embargo estara inmersa en un ambiente
definido por las tendencias globales, regionales y
nacionales sefialadas y que desde antes de la cri-
sis exigian grandes cambios a todas las organiza-
ciones. Como tantas otras cosas, el COVID-19 las
ha acelerado, las ha magnificado y nos hace com-
prender que ya nunca volveremos al mundo que
dejamos atras -en mi caso- el 6 de marzo pasado.

Como propésito debemos preparar nuestras
organizaciones para ese futuro adn incierto. Como
primera decisién, debemos aceptar que las organi-
zaciones en que trabajamos ya nunca serdn las mis-
mas y requeriran de gerentes y directores capaces

de aceptar e ir comprendiendo la nueva realidad. Y
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“Debemos preparar nuestras
organizaciones para ese futuro
aun incierto”

eso me lleva al dltimo cambio que debo sugerir. La
articulacién de un gobierno corporativo y equipo
ejecutivo renovado, capaz de dejar atras el pasado
-por bueno que haya sido- para enfocarse en esta
nueva realidad: una estrategia mas innovadora y
de base tecnolégica, con productos y servicios a la
medida de un mercado exigente; mas responsable
en términos ambientales y sociales; gestionada con
base en datos y gestion de riesgo; y en abierto in-
tercambio con el Estado para lograr un mejor clima
de negocios e inversiéon en todas las naciones de
la region.

El desarrollo cuesta mucho y, como demues-
tra la pandemia, destruir grandes cantidades de
valor puede ser causado por un evento cualquiera
en este mundo interconectado de hoy. Es nuestra
responsabilidad que nunca volvamos a sufrir este
tipo de impactos en nuestras organizaciones y na-
cién. Y para ello, el ajuste de nuestras estrategias y

gobiernos institucionales es esencial. @9
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