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Introduccion

Después del COVID-19, el mundo no volvera
a ser el de antes; y los negocios, tampoco.
Hoy, las empresas deben enfrentarse a una
realidad muy diferente a la que conocian, a
un entorno sin precedentes que
seguramente presentara retos importantes
o, hasta ahora, inimaginables, que sin duda
pondran a prueba su resiliencia.

Para hacer frente a esta nueva “normalidad”,
y lograr recuperarse y salir adelante, sera
fundamental que las organizaciones estén

preparadas —construyendo un
entendimiento del contexto en el que se
encuentran y gestionando la continuidad de
su negocio—y respondan de una manera
adecuada —identificando sus oportunidades
y retos, aprendiendo y resurgiendo mas
fuertes—.

De esta forma, las empresas podran
desarrollar un plan de accion hacia el
futuro, alineado con su visién y situacién
actual; serdn, en resumidas cuentas,
capaces de prosperar. A través de este
documento, Deloitte quiere apoyar y
guiar a las empresas en este camino
hacia la re-estabilizacién y recuperacion,
brindandoles las herramientas esenciales
para emprender este viaje.

Confiamos en que este analisis sea de su
interés y le resulte Util.




La nueva realidad

éComo puede mi empresa lograr una recuperacion, tras el impacto de
la pandemia?, ¢qué pasos deberia seguir para lograr estabilizarme?, éla
nueva realidad sera un regreso a la normalidad previa a la pandemia?,
écomo tendria que cambiar mi enfoque para, en algin momento, no
solo lograr recuperarme, sino crecer y prosperar?

Estas inquietudes podrian ser algunas de las mas recurrentes entre las
organizaciones al momento de entrar a esta nueva etapa. Con el
proposito de brindarles una mayor claridad y guia para recorrer de la
manera mas asertiva este camino de reapertura, Deloitte definid tres
etapas esenciales a considerar:

“El mayor peligro en tiempos de incertidumbre no es la
incertidumbre misma, sino actuar con la légica de ayer”.

Managing in Turbulent Times,
Peter F. Drucker (1980).




Caminando hacia la nueva realidad en Centroamérica

1. Prepararse

¢En qué consiste?
Construir un entendimiento de la
nueva normalidad.

Objetivo y acciones:
Gestionar la continuidad del negocio.

Implementar planes de comunicacién.

Implementar medidas de trabajo
adecuadas.

Priorizar decisiones estratégicas.
Identificar riesgos.
o Asegurar el soporte a clientes.

2. Responder

¢En qué consiste?
Identificar oportunidades y retos para
la compafiia.

Objetivo y acciones:
Aprender y resurgir mds fuertes.

Reflexionar sobre las lecciones aprendidas.

Gestionar el regreso de los empleados.
Adoptar los protocolos gubernamentales.
Colaborar con proveedores vy clientes.
Ejecutar planes de crecimiento.

Reinventar la estrategia y el modelo operativo.

3. Prosperar

¢En qué consiste?
Desarrollar un plan de accién hacia el futuro,
alineado a la visién y estado de la compaiiia.

Objetivo y acciones:
Prepararse para la nueva normalidad.

o Realizar evaluaciones de vulnerabilidades.

o Redisefiar el plan de negocios, considerando
la “nueva normalidad”.

Construir escenarios para tomar decisiones.
Construir resiliencia operativa y financiera.
Reestructurar la cadena de suministro.
Implementar soluciones digitales para el
negocio del futuro.

@)
@)
@)
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Uno de los aspectos mas importantes para

tener éxito en esta nueva realidad a la que las
organizaciones deberdn hacer frente sera la
planificacion de escenarios, un proceso que
debe conllevar a una profunda reflexion y
analisis que permita comprender el nuevo
entorno, conocer cudles son los escenarios que
podrian suscitarse y las acciones que se
deberan poner en marcha para consolidar su
resiliencia.

A continuacion, presentamos,
resumidamente, los tres aspectos principales
que contempla la planificacién de escenarios:

Generar un entendimiento y comprensién
de la planificacion de escenarios, como una
herramienta de utilidad para las empresas,
y estar conscientes de |la diversidad de
condiciones derivadas de la crisis del
COVID-19 a las que podrian enfrentarse.

Aterrizar cuales son los escenarios que se
prevén en el largo plazo e identificar las
implicaciones que cada uno de ellos tendra
para la organizacion.

Determinar la situacion de la organizacion
hacia el futuro y crear un plan de accion
adaptable, a un alto nivel.



Estimacion de la evolucion del valor de las industrias

Las medidas de contencién de la pandemia impactaron en los ingresos de cada industria y se estima que el efecto se atenule hacia el segundo
trimestre del 2021.
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Caminando hacia la nueva realidad en Centroamérica

De igual forma, desarrollamos tres posibles escenarios y prondsticos econémicos: Pronosticos bajo tres escenarios: Centroameérica

- Rapida contencidn (V) Aiio perdido (U) Economia de guerra (L)

Cierre
PIB 2020e

Global

Centroamérica

o O O O

3 meses: junio 5%
-1.9% Prob

Recesion global: -3.0%.

EE.UU. cae entre 4%y 6%.

Control rapido de la pandemia.

Los precios del commodities se mantienen bajos,
pero se recuperan hacia fines de afio.

Las remesas familiares caen, pero repuntan a fin
de afio.

El turismo cae fuertemente, pero comienza a
reactivarse hacia el 4T2020.

Fuerte contraccidn del PIB interanual en el 2T.
Las medidas de aislamiento social se levantan de
forma completa con relativa rapidez, en torno a
julio en promedio.

Los paquetes econdémicos (fiscales y monetarios)
contra ciclicos resultan efectivos para contener la
recesion e impulsar un repunte econémico.
EE.UU. controla los contagios y siguen el flujo de
remesas.

La actividad turistica se reactiva en el 4T72020.

Un crecimiento anual positivo se espera parael 1T
2021, respecto al mismo periodo de 2020 .

3 a6 meses: junio - septiembre
-3.5%

70%
Prob

Recesion global: -5.0%.
EE.UU. cae entre 7%y 8%.

Surgen nuevos brotes del virus antes de que se desarrolle una
vacuna.

Contintian deprimidos los precios de commodities.
Las remesas familiares se normalizan en 2021.
El turismo comienza a repuntar en el 1T2021.

La economia cae mas significativamente en el 2T, comienza a
estabilizarse en el 3T y se recupera lentamente en el 4T,
respecto trimestres previos.

Las medidas de aislamiento social se extienden hasta
septiembre, aunque con cierta flexibilizacién.

Los estimulos econémicos muestran una efectividad limitada
en el corto plazo para contener el impacto.

EE.UU. realiza confinamientos parcialesy afecta
negativamente el flujo de remesas.

El sector turistico inicia actividades parciales en el 4T20.

El desempleoy la pobreza se incrementan de forma
sostenida, ocasionando mayor descontento social.

La recuperacion se espera para el 2T 2021, respecto al mismo
periodo de 2020.

e: Estimado para el cierre 2020. 1. Tasa de Politica Monetaria (%, anual). * La reapertura comienza en junio, pero de forma muy gradual. Prob: Probabilidad de cada escenario.

Fuente: D.Econosignal.

12 meses: marzo 21
-6.3%

Recesion global: -6.5%.

25%
Prob
EE.UU. cae entre 9%y 11%.

Fallan las medidas para contener los contagios por el virus y
continla propagandose.

La demanda global permanece débil durante mas de un afio y
se derrumban los precios de los commodities.

Las remesas familiares caen fuertemente y no se recuperan en
2021.

El turismo continta deprimido durante 2020 y 2021.

La economia regional cae con fuerza. El PIB se mantiene en
terreno negativo todo el afo y se extiende al 2021.

Las medidas de aislamiento social se extienden durante todo
el afio por el rebrote de la pandemia.

Los paquetes de estimulo resultan poco efectivos para
contener la recesion.

EE.UU. no contiene la pandemia y vuelve la confinamiento,
afectando negativamente el flujo de remesas.

El desempleo y la pobreza se incrementan fuertemente,
ocasionando inestabilidad social.

La recuperacion se da a inicios de 2022.



Guatemala El gobierno tendrd dificultades para contener la pandemia por COVID-19, a pesar de

implementar medidas estrictas.
%} -3.0% 4.1%

La economia se contraera por el impacto de la pandemia, las medidas de contenciény
menores flujos de remesas recibidas.

(¢]

El Salvador ) . ) L
o Las medidas de emergencia para contener la pandemia por COVID-19 se disminuiran

‘ gradualmente.
@ -5.6% 3.8%

o La contraccién de la economia se deberia al impacto de la pandemia en comercio exterior,
viajes, ingresos por remesasy empleo.

Honduras o Lagobernabilidad se vera desafiada por una mayor reaccién publica antes las estrictas
medidas de cuarentena establecidas por el gobierno, asi como por la inadecuada provisién de
AR bienes y de articulos esenciales. 58% 3.7%

' o Se espera que el gobierno incremente el gasto en 2020 para debilitar el impacto negativo de
la pandemia en la economia.

S i) o Laadministracion del gobierno se enfocard en contener domésticamente la propagacion del
e COVID-19 y limitar los efectos que esto tenga en la economia.
a isminucic ' internaci | o o
o Ladisminucién en el PIB se debera al colapso del mercado internacional de turismo vy por los
~— efectos negativos de las medidas de distanciamiento social en la actividad econdmica local.

Fuentes: EIU Country Reports: Guatemala, Costa Rica, Nicaragua, Panama y Republica Dominicana: Junio 2020, El Salvador: Julio 2020, Honduras: Mayo 2020



Caminando hacia la nueva realidad en Centroamérica

Crecimiento proyectado para 2020 Crecimiento proyectado para 2021

Nicaragua
‘ o La pandemia empeorara la profunda crisis politica y econémica del pais.
A ., .. , . - . , _E& 20 o
A o Larecesién econdmica que comenzd con la crisis politica en 2018 se profundizard por los 6.3% 0.7%
' efectos de la pandemia, al igual que los ingresos del gobierno.
Panama o El gobiernotuvo una respuestainicial fuerte a la pandemia, pero tendra dificultades para
implementar el plan de normalizacién econdmica debido al incremento en las infecciones.
* . . ’ _ [0) )
o Se esperaque el crecimiento de la economia tenga un efecto rebote en 2021 y se acelere 2.6% 4.2%
* como resultado de la recuperacion de la inversion privaday por el logro de la escala
completa de produccion de una mina de cobre.
Republica
Dominicana | pais celebrd la eleccién presidencial el pasado 5 de julio.
-2.8% 2.5%

‘ . o La contraccidonde la economia serd causada por la caida en la produccién después de la
@ cuarentena impuesta por las autoridades para contener la pandemia.

Fuentes: EIU Country Reports: Guatemala, Costa Rica, Nicaragua, Panamad y Republica Dominicana: Junio 2020, El Salvador: Julio 2020, Honduras: Mayo 2020
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Golpe de timon

Una vez que las empresas ya tienen
claridad respecto a los escenarios
econdmicos a los que tendran que
hacer frente y su posible recuperacion,
llegd el momento definir cual es la
mejor estrategia para responder a

las condiciones que establezca esta
nueva realidad.

Para ello, lo mas probable es que

sea necesario replantear la estrategia
y el modelo de negocio actuales,
utilizando un enfoque diferente e
innovador que les permita prosperar.
éiSobre qué aspectos deberan enfocar
esfuerzos las organizaciones para
responder a esta reapertura?

Focos estratégicos que las empresas deberan
considerar durante la reapertura econémica:

o Incrementar la visibilidad en la calidad y
en el servicio a clientes, asi como en la
cadena de suministro y operaciones.

o Mantener el foco en el flujo de efectivo,
anticipando quiebras y asegurando
financiamiento.

o Asegurarse de que los protocolos de
riesgos del negocio estan ejecutandose de
manera adecuada.

o Priorizar operaciones para permitir un
regreso paulatino, administrando y
reduciendo la complejidad del portafolio
de productos y servicios, y reevaluando
precios y contratos con clientes.

o Tener claro los roles de liderazgo durante
la reapertura, descentralizando la toma
de decisiones.

o Apoyar la salud fisica y emocional de los
empleados, con esfuerzos que estén
alineados con la estrategia de negocio.

11



@ 3. Reiniciar las cadenas de
suministro de manera sincronizada

o Visualizar un proceso dinamico de ventasy
planeacion de operaciones, con un enfoque
en las restricciones de la cadena de
suministro.

o Asegurar la disponibilidad logistica,
considerando rutas y medios alternativos,
revisando costos e implicaciones en los
acuerdos de distribucién.

o Mejorar la visibilidad con los socios en la
cadena de suministro.

4. Mantener el foco en los

indicadores externos

Dar seguimiento constante a los distintos
indicadores para intentar anticipar cualquier
disrupcion adicional (Indicador Global de
Actividad Econdmica, altas/Bajas IMSS,
ventas retail, produccién de manufactura,
indices bursatiles, precios de commodities,
tasas de interés).

12



Caminando hacia la nueva realidad en Centroamérica

Nueva realidad, nuevas oportunidades

La nueva normalidad en la que las empresas
tendran que incursionar sin duda ofrecera
retos importantes e inesperados, pero también
oportunidades significativas que pueden
impulsar su desarrollo y competitividad.

Estas oportunidades dependeran de la
industria o sector; para aprovecharlas, sera
esencial la preparacion que las organizaciones
tengan para adaptarse de una mejor formay
de una manera mas rapida, a los cambios que
ofrece este nuevo entorno.

Bajo nuestra perspectiva, y de manera general,
éstas seran las principales oportunidades:

o Apertura a nuevos canales digitales, con
implementaciones aceleradas y agiles.

o Reevaluacién de la estrategia y plan de
negocios

o Reevaluacioén del portafolio, para enfocarlo a
la nueva realidad, poniendo especial atencion
en los activos de baja rentabilidad o
improductivos.

o Oportunidad para reestructurar el modelo de
trabajo de la empresa (trabajo remoto).

o Tercerizacion y reduccién de procesos
redundantes.

o Adopcion de nuevas tecnologias en suministro
y distribucion.

o Cadenas productivas mas robustas y
compactas.

o Controles de planta remotos y desarrollo de
mejores practicas.

o Hidrocarburos y energéticos a precios bajos.




A la par del conocimiento que se tenga de estas oportunidades, en Deloitte, hemos desarrollado una serie de sugerencias que las empresas pueden considerar,
dependiendo de su industria o sector, para aprovechar de mejor forma las condiciones establecidas por cada uno de los tres escenarios explicados previamente.

o Reestablecerla cadenade 5 Mantener el trabajo remoto. o Mantener proyectos en marcha o Desarrollar estrategias comerciales de
suministro. ptimizar procesos operativos .,
et el et garantizandoentregasatiempé) Evaluar reestructuracion de personal. menor volumen.
o Redefinir politicas de trabajo . ; : : : ' - .
L. P ) ) ) préstamos. o Estrategia comercial agresiva. o Realizar cierres parciales.
Rapida remoto. Implementar omnicanalidad. ) )
.. ) o . Racionalizar fuerza laboral. o Retenertalento clave. o Retener personal clave.
Contencion (V) o Desarrollar escenarios de Priorizar talento con experiencia o, o o )
liquidez digital Establecer programas de remediacion o Priorizar la liquidez. o Gestionar ventas a futuro.
. : ) o y venta de cartera. i digi o Priorizar la liquidez.
o Acelerar capacidades Invertir en transformacion digital. o o Invertir en plataformas. digitales y q o
tecnoldgicas. Impulsar canales digitales. en ciberseguridad. o Impulsar plataformas digitales.
o Aumentar la eficiencia de la ) ) o Seleccionar proyectos activos y de o .
. Cubrir protocolos de sanidad (en Optimizar operaciones. ) . o Comercializacion a mercado doméstico.
cadenade suministro. . ) hibernacién. ) ) )
) instalacionesy con el personal). Ajustar el modelo de crédito y ) ) o Incrementar cierres de instalaciones.
o Plantear estrategias de : ) - - o Reducir personal; considerar o
" ., Invertir para generar confianza redefinir clientes objetivo. i o Racionalizacién severa de personal.
Ao reduccion de costos. ) e . - Outsourcing.
dido (U ) ) (considerar certificaciones, Identificar productos estratégicos. o n ) o Gestionar ventasy descuentos
perdido (U) o Racionalizar recursos . . - o Priorizar la liquidezy renegociar )
suministros, procesos). Priorizar la liquidez. o importantes.
humanos. , o, créditos. - - Ly
B It ‘i q Implementar tecnologia de pago Impulsar la automatizaciéon y 4 Priorizar liquidez y créditos.
O DBuscaralternativas de ; : Estrategia de comunicacion en - ) .
o . o remoto. ciberseguridad. © ) 8 o o Plataformas digitales intensivas.
liquidez y financiamientos. medios digitales.
o Identificar capacidady . ) ) ) .
recursos para operaren Incrementar la eficiencia en las Ajustar operacionescon un plan de o Proyectos muy enfocados a o Estrategias comerciales de segmentos
iveles mifFimes. operaciones y maximizar recursos. SR segmentos especificos. y empaguetamisnto:
o RedEfni e continuidbe de Optimizar rentabilidad del catdlogo de Evaluar crecimiento inorganico. Estrategia comercial enfocada a Cierres totales o temporales.
Economia ) ) r fi Orientar créditos a clientes en nichos clav Racionalizacién alta de personal
unidades de negocio. productos. vidad il chos clave. i P y
de guerra (L) e e Implementar herramientas de control actividades esenciales. o Renegociar créditos y evaluar recursos compartidos.
organizacionales y reduccién de gastos. Minimizar personal. esquemas de capitalizacion. Gestionar ventas a futuro.
imizar ri n ibl Negociar con gobierno. Fideicomi iaciéon con Reestructuras de crédito.
o Evaluaruna reestructura de Optimizar seguridad (ante posibles .8. g ¢ o Fideico sosde.asoc'aco co fru decrec
créditos saqueos, mermas). Priorizar la rentabilidad. proveedoresy financieras. Asociaciones fiduciarias.
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Caminando hacia la nueva realidad en Centroamérica

Rapida
Contencion (V)

Afio
perdido (U)

Economia
de guerra (L)

o

O O O O

Arrendamientoy esquemas
de uso flexible de equipo.

Plan de pagos oportuno con
gobierno.

Ajuste de personal.
Priorizar la liquidez.
Invertir en ciberseguridad.

Disposicion de equipo.
Renegociacion de renta de
equipoy maquinaria.

Plan de pagos (gobierno).
Outsourcing severo.
Renegociar créditos.

Invertir en plataformas
digitales y en ciberseguridad.

Preparacion para licitaciones
futuras.

Programas de gobiernoy
privados.

Alianzas entre empresas.
Buscar capitalizacion.

Fideicomisos de inversion con
proveedoresy financieras.

O O O O O

O O O O O O

Identificar oportunidades de o
crecimiento.

Reestructurar personal.

Cuidar costos vy flujo de efectivo.
Reestructurar deuda.

Evitar retiro de capital.

Comunicacion digital. o

Redimensionar estructura operativa.
Insercion en el mercado digital.
Racionalizacién de jornadas laborales. o
Reestructurar deuda.

Reducir gastos fijos.

Impulsar la automatizacion.

(@]
Buscar nuevos proveedores o
mercados.
Estrategias de productos a largo plazo. o
Vender activos no esenciales.
Colaboracion vertical y con o
competidores.
Tercerizacion operativa. o

Asegurar la continuidad operativay el
suministro, con planes de mejora.

Gestionar la liquidez y deuda.
Alianzas estratégicas.

Racionalizacion y seguridad del
personal.

Reforzar sistemas y ciberseguridad.

Reforzar suministro.
Incrementar confiabilidad operativa

(seguridad, resiliencia, ciberseguridad).

Mejorar percepcién de riesgo de las
calificadoras.

Retener talento critico.

Incrementar la eficiencia de recursosy
priorizar proyectos.

Continuidad del negocio con
excelencia operativa y reduccion de
costos.

Evaluar alternativas de transicion
energética.

Simplificar la estructura fiscal y de
deuda.

Buscar nuevas formas de trabajo con
tecnologia.

Ajustar procesos de contacto con
los proveedores de salud.
Monitorear factores que impacten
el flujo de efectivo.

Invertir en tecnologia para dar
seguimiento al mercado
(dashboards).

Elaborar planes de acceso
(financiamiento) a pacientes.

Desarrollar planes de excelencia
operativa y ventas via remota.
Redefinir politicas de inversion.

Invertir en atencion virtual de
clientes.

Sustituir proveedores en riesgo de
inviabilidad financiera / operativa.
Reorientar recursos a proyectos
rentables.

Reorganizar estructuray modelo de
negocio.

Invertir en soluciones para predecir
la demanda.

Mantener trabajo remoto.

Desarrollar estrategias para responder
a las crecientes demandas.

Establecer un equipo que realice
evaluaciones del impacto.

Migrar al trabajo remoto permanente.

Reforzar servicios de red frente a la
inversion acelerada en digitalizacién.

Ampliar cartera de productos.
Fortalecer la experiencia omnicanal.

Estrategias comerciales de segmentosy
empaquetamiento.

Cierres totales o temporales.

Racionalizacién alta de personaly
recursos compartidos.

Gestionar ventas a futuro.
Reestructuras de crédito.
Asociaciones fiduciarias.
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El camino hacia esta nueva realidad no sera facil; no obstante,
después de lograr una recuperacion y estabilizacion, las
organizaciones deberan enfocarse en el siguiente paso:
prosperar.

La innovacion sera un factor esencial en esta nueva etapa, en
la que, para salir vencedoras, las empresas tendran que
implementar estrategias creativas y novedosas, que las hagan
destacar. A continuacion, algunas propuestas desarrolladas
por Deloitte, que pueden abonar a este proposito:

Adaptar |la propuesta de valor para brindar servicio a través
de medios digitales o incorporando el distanciamiento
social.

Identificacion de nuevas fuentes de ingresos (salud,
consumo en casa, entrega a domicilio).

Crear una nueva estructura de costos, en la que los costos
variables tengan un mayor peso vy los costos fijos se
reduzcan.

Evaluar las divisiones operativas y/o activos productivos, para
determinar si son rentables, generan flujo de efectivo y
aportan valor, o si generaria mas valor venderlos y utilizar los
recursos para apuntalar divisiones con mayor rentabilidad.

Reconfigurar el modelo de distribucion, asegurando la
flexibilidad de entrega.

Ajustar el relacionamiento con clientes que preferiran
interacciones remotas vy digitales, y reconfigurar los activos
productivos.

Penetrar nuevos segmentos de mercado para dar servicio a
clientes que resulten mas costo-efectivos, frente al
distanciamiento social.

Reconfiguracién de los socios de negocio y proveedores a
modelos just-in-time e inventario administrado.
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Caminando hacia la nueva realidad en Centroamérica

Conclusion

Sin duda, la nueva “normalidad” creard un importante nicho de
oportunidades para las organizaciones, ya sea para reducir costos,
incursionar en nuevos mercados o reevaluar sus negocios; sin
embargo, esto no sera, en muchos casos, ni visible ni sencillo de
lograr.

Solo aquellas organizaciones que hayan realizado profundos ejercicios
de analisis y reflexién y, como resultado de ellos, hayan logrado
redefinir sus negocios e identificar sus principales areas de desarrollo,
seran probablemente las que prosperen durante los siguientes afios.

El camino a seguir no esta definido y no existe una “receta” universal
para navegarlo. Las circunstancias actuales hacen surgir el liderazgo
resiliente dentro de las empresas y es por ello, justamente, que los
lideres requieren prestar mayor atencion y contar con el apoyo
necesario para prosperar en esta “nueva” realidad.
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