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Disrupcion en la gestion de la Alta Direccion y el Consejo
ante la nueva realidad

En una evaluacion realizada por lideres de las areas de
estrategia de KPMG en 26 paises, tanto desarrollados
como en desarrollo, se estimé que la tendencia de
crecimiento negativa derivada de la pandemia continuara
sintiéndose al menos hasta 2021. Esta conclusion parece
evidente, pero lo que mas destaca es la consistencia de
dichas expectativas.

El Fondo Monetario Internacional (FMI) espera que en 2020
se dé una contraccion de 4.9% a nivel mundial, y de 10.5%
para México, la cual es, incluso, menor al decrecimiento
proyectado para otros paises como ltalia y Espafa, en los
que se estima una contraccion de 12.8%. Si consideramos
que México ha crecido a una tasa promedio aproximada de
2.0% en los ultimos cinco anos (2015 — 2019) es evidente
que 2020 representara un retroceso de al menos un lustro
de progreso econémico.

Los efectos segun el sector

La misma encuesta identifica los sectores que el &rea de

Global Strategy Group de KPMG estima que se beneficiaran;
se mantendran estables, o experimentardn un retroceso
relevante derivado de la crisis actual, continuando esta

tendencia en 2021. Se espera que el comercio electrénico,

los servicios de entrega, el sector farmacéutico, el de venta

de alimentos al por menor y el de telecomunicaciones se

beneficien y salgan fortalecidos de esta crisis. Otros sectores
como el de seguros, servicios financieros, bienes raices,
energia y manufactura se mantendran relativamente estables
(+ - 5%) hacia 2021. Ventas al por menor (de otros bienes que
no sean alimentos o productos farmacéuticos), las industrias
de turismo, entretenimiento y lineas aéreas, saldrén afectadas
de manera importante, experimentando cambios estructurales
que probablemente duraran para siempre.

Es interesante que estas expectativas formuladas durante
marzo de 2020 fueron ratificadas consistentemente por
los datos del producto interno bruto (PIB) publicados por
el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (Inegi),
como se muestra en esta tabla:

Segmento

Servicios culturales y deportivos
Construccion

Alojamiento y restaurantes
Comercio al por mayor

Servicios profesionales, cientificos y técnicos
Industrias manufactureras
Transportes y correos

Otros servicios

Servicios de salud

Servicios financieros y de seguros
Servicios educativos

Energia, agua y gas

Comercio al por menor

Servicios inmobiliarios

Servicios de apoyo a los negocios
Agricultura, ganaderia y pesca
Corporativos

Mineria

Medios masivos

Actividades gubernamentales

PIB Nacional
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Cambio porcentual
en el PIB (1er trimestre
2020 vs Ter trimestre
del afo anterior)

-8.2%
-7.9%
-4.4%
-2.9%
-2.9%
-2.8%
-2.6%
-1.9%
-1.8%
-1.2%
0.3%
0.8%
1.0%
1.3%
1.4%
4.0%
4.2%
4.7%

-1.4%




Escenarios de recuperacion

De acuerdo con los resultados de la encuesta COVID-19 - Liderando en tiempos de turbulencia, realizada por KPMG
en México, 76% de la Alta Direccion del pais espera una reduccion de al menos 40% en sus ingresos y 67% estima
que le tomara mas de seis meses recuperarse. Entre las herramientas que estas empresas estan implementando para
atenuar los efectos de la crisis o acelerar la recuperacion se encuentran el andlisis de datos (71%), tecnologias
relacionadas con la nube (31%), inteligencia artificial (20%) y machine learning (11 %), por ejemplo.

Derivado de esto, creemos que es importante que el Consejo de Administracion y el Comité de Auditoria presten especial
atencion a la curva de evolucién de la enfermedad que serd determinante para la curva de crecimiento del PIB nacional
y que, a su vez, impactara el crecimiento de los sectores.

Si bien el panorama es muy complejo, procesar esta informacién es clave, y tiene implicaciones importantes en la
redefinicion del modelo de negocio y el planteamiento de la estrategia en la nueva realidad. Por ello, hemos creado un
mapa de cuatro cuadrantes para que cada industria y empresa pueda identificar en cual se ubica, y conocer los retos,
estrategias y curvas de recuperacién esperadas.

- _/
Replanteamiento Escalamiento
sustancial

Enfoque
estratégico
Cada empresa debe ubicar su
posicion y luego prepararse
para el camino de recuperacion
probable para su sector
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Replanteamiento sustancial

Las empresas que se encuentran en sectores que requieren
un replanteamiento sustancial (aerolineas, retail, educacién
privada, hoteles, restaurantes, entretenimiento), deberan
enfrentarse a la disminucion de la demanda, sin contar con
capital suficiente para soportar una contraccién prolongada.
Algunos de sus principales retos son la necesidad de replantear
sustancialmente su modelo de negocio, dado el distanciamiento
social, emprender iniciativas de transformacién digital enfocadas
en un retorno de inversién inmediato para mantener la
participacion de mercado y afrontar los retos de liquidez mediante
la implementacién de medidas de contencion de costos.

Transformarse para resurgir

Algunas industrias (viajes y ocio, automotriz, productos
duraderos, servicios profesionales, seguros, servicios de salud,
bienes raices o construccién y otras manufacturas industriales)
necesitaran forzosamente transformarse para resurgir y
experimentaran una recuperacion paulatina; sin embargo,
requeriran reservas de capital para resistir y transformar sus
modelos operativos con el objetivo de emerger fortalecidas y
mas digitales, bajo nuevas prioridades y patrones de consumo.
Para ellas sera indispensable innovar en el modelo de negocio
para satisfacer los habitos cambiantes del consumidor,
considerando inversiones significativas en tecnologia como
inteligencia artificial y plataformas tipo marketplace. También
deberan mantener una inversion sostenida en infraestructura
de colaboracién, adoptando tecnologias (como 5G vy realidad
virtual) para reducir los puntos de contacto fisico.

Ajuste del modelo de negocio y operativo

Empresas en los sectores de servicios financieros, bienes
de consumo, agricultura y transporte, sufrirdn los efectos de
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Es un programa global con presencia local exclusivo para miembros del Consejo de Administracién en México, que tiene como objetivo

la contraccién econémica derivada del consumidor ausente,
pero seguramente se recuperaran mas rapido a medida que
la demanda regrese a su volumen habitual y solo requeriran el
ajuste del modelo de negocio y operativo para responder
a una demanda creciente en canales digitales capaces de
satisfacer las nuevas exigencias de los consumidores.

Escalamiento

Por ultimo, las companias de sectores que pueden lograr
el escalamiento como resultado de la pandemia, (ventas
en linea, telecomunicaciones, entrega de comida a
domicilio, medicina a distancia, gestion de activos y capital
privado, ciencias de la salud y farmacéutica, plataformas de
interacciéon, medios digitales) seran las que tengan a su
favor los cambios en los hébitos de consumo y deberén
administrar eficientemente los beneficios con una estrategia
clara para conservar la competitividad y crear una cadena
de suministro con un enfoque modular, que les permita ser
agiles y tener escalabilidad.

Constantes para prosperar en la nueva realidad
Derivado de lo anterior, se observa que la constante en todos
los sectores es la necesidad de implementar habilitadores
tecnoldgicos, canales digitales, asi como entender
minuciosamente los nuevos habitos de los consumidores.
Conviene implementar estrategias de reduccion de costos,
mejora de la liquidez y replanteamiento de alternativas de
financiamiento. Para lograro, el Consejo de Administracién
y el Comité de Auditoria juegan un papel clave al llevar
a la mesa de analisis los diversos temas y estrategias
prioritarias, facilitando y promoviendo su adopcion, a fin de
lograr la permanencia de la organizacién, superar los retos, y
gestionar las oportunidades en la nueva realidad.
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promover un gobierno corporativo efectivo para impulsar el valor de la empresa a corto, mediano y largo plazo, generando confianza en

los stakeholders de las organizaciones.
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