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La pandemia generada por el Covid-19 es una crisis global sin comparacion en los tiempos modernos. La ausencia de
precedentes y la escala de este evento en cuanto impacto geografico, demografico y econémico explica por qué tantas
organizaciones de los sectores publico y privado parecerian desconcertadas y sin una respuesta coordinada, incluso
después de que la Organizacion Mundial de la Salud declarara oficialmente la pandemia, el 11 de marzo.

Dicho lo anterior, seguimos pensando que sera una crisis que se desarrollara en tres fases: la de respuesta, donde muchas
compainiias estan luchando contra la situacion actual e intentando mantener la continuidad del negocio; la de recuperacion,
en la cual las compafiias aprenden y se fortalecen, y, por ultimo, la fase de prosperidad, donde las empresas operan en la
“nueva normalidad”.

En la fase de respuesta, los lideres se enfocan en proteger y preservar la salud y seguridad de sus colaboradores,
entendiendo los riesgos para su organizacion y procurando la continuidad del negocio, incluyendo tomar las acciones
necesarias para financiar y administrar las disrupciones al interior de la compafiia y en la cadena de suministro.

Existe una gran incertidumbre en cuanto a cdmo puede controlarse la pandemia y cuando veremos un rebote en los
negocios, donde las companiias pasen de la fase de respuesta a la recuperacién. Asumiendo que el Covid-19 puede ponerse
bajo control, un escenario viable es el de la recuperacién en U, ademas, los distintos estimulos fiscales y monetarios hacen
pensar que este escenario es probable. Los economistas concuerdan en que el rebote podria darse en la segunda mitad
del 2020, pero siguen discutiendo si sera durante el tercer o cuarto trimestre. De una cosa hay certeza: la pandemia tendra
ramificaciones financieras y econémicas a nivel global.

Esta crisis nos recuerda que la continuidad del negocio y el manejo de las cadenas de suministro incluyen administrar los
flujos de productos, fondos e informacién desde la fuente u origen hasta el consumidor final. Y, mientras que inicialmente la
atencién se centré en el flujo de los productos, el efectivo esta probando ser el rey en esta crisis.

Si bien se espera que el periodo de crisis sea corto, las consecuencias pueden extenderse por un lapso mas prolongado,
por lo que planear proactivamente escenarios e impactos de mediano plazo sera fundamental para ganar la confianza de
clientes y proveedores, asi como de inversionistas y acreedores, para revisar las obligaciones y apoyar mientras se extienda
la incertidumbre. Esta proactividad puede ser la diferencia entre resultar fortalecido o no de esta situacién tan compleja.

Este documento sugerira formas en que las organizaciones pueden mitigar los dafios a sus negocios durante este tiempo
de alta volatilidad.
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EMpresas con mayor

afectacion

Una encuesta realizada conjuntamente por la Universidad de
Tsinghua y la Universidad de Pekin estima que el 85 por ciento de
pequefias y medianas empresas (PYME) en China se quedara sin
efectivo en tres meses, y dos tercios se quedaran sin dinero en
dos meses, si la crisis no disminuye. El Banco Popular de China ha
anunciado que proporcionara 300 mil millones de yuanes (US $
42 mil millones) en préstamos de bajo costo para que los bancos
presten a empresas afectadas por el virus. Varias municipalidades
y gobiernos locales también han anunciado medidas para ayudar a
las PYMEs, con un apoyo total estimado en el rango de US $ 70 mil
millones. Sin embargo, el impacto en las empresas se extendera
mucho mas alla de China, y solo empeorara si el virus continda
propagandose.

Empresas que actualmente luchan por rentabilidad, aquellas con
bajas reservas de efectivo o flujos de efectivo inestables, son
particularmente vulnerables. Sin embargo, incluso las empresas que
parecen estar en buen estado financiero pueden no ser inmunes
dependiendo de cémo progresa la situacion y cuanto tiempo
requiere para que la demanday las cadenas de suministro vuelvan
ala normalidad.

Empresas en sectores como el turismo y hoteleria, el
entretenimiento y el transporte aéreo han sido particularmente
golpeadas en el corto plazo. Negocios en bienes de consumo y venta
minorista también pueden estar en mayor riesgo financiero que lo
normal, especialmente aquellos negocios con una alta exposicion a
China, y aquellos negocios estacionales donde la demanda puede
perderse (en lugar de desplazarse), tales como bienes de consumo
perecederos y de ropay calzado. Incluso las industrias orientadas a
los productos basicos, como metales, minerfa o petréleo y gas, estan
expuestas a las fluctuaciones de la demanda global y los cambios
correspondientes en los precios.
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Respondiendo
nmediato

Dada la importancia del flujo de caja en momentos como este, las
empresas deben desarrollar de inmediato un plan de tesoreria para la
administracion de efectivo como parte de su riesgo comercial general
y planes de continuidad. Al hacerlo, es esencial tener una perspectiva
del ecosistemay de la cadena de suministro de extremo a extremo,
sabiendo que todos los enfoques que aplique para administrar el
efectivo tendran implicaciones no solo para su negocio sino también
para sus clientes.

Aprovechando las lecciones aprendidas del brote de SARS de 2003,
la recesion de 2008, y el Ultimo evento de cisne negro que impacto
significativamente las cadenas de suministro de forma global, el
terremoto japonés de 2011, ofrecemos las siguientes practicasy

estrategias a considerar:

01. Asegurese de tener un marco robusto para gestionar el
riesgo de la cadena de suministro.
La gestion de la cadena de suministro es un desafio complejo, y los
problemas relacionados con las finanzas solo se suman al riesgo.
¢Sabe sialguno de sus clientes esta en problemas y podria ser incapaz
de pagar por los bienes y servicios que se le brindan? Si fabrica
un producto y quiere venderlo a alguien fuera de sus fronteras,
generalmente requiere una carta de crédito de un banco principal que
acredite que el comprador puede pagar. Esta carta de crédito no solo
proporciona una fuente de pago final, también se puede utilizar para
asegurar financiamiento del inventario mientras los bienes estan en
transito, entonces es importante asegurarse de que estas cartas de
crédito sean todavia confiables. Aseglrese de entender |os riesgos
financieros de sus socios comerciales, clientes y proveedores clave, es
una consideracion critica en tiempos como estos.

02. Asegurese de que su propio financiamiento siga siendo viable.

En estas circunstancias, no asuma que las opciones de
financiamiento que tenfa anteriormente continuaran disponibles.
Emprenda la planificacion de escenarios para mejorar el
entendimiento de cuanto efectivo necesitara y por cuanto tiempo.
Aproveche esta oportunidad para interactuar activamente con
sus socios financieros para garantizar que sus lineas de crédito
permanecen disponibles y para explorar nuevas opciones de
financiamiento si las necesita.

al desafio

03. Concéntrese en el ciclo de conversion de efectivo.
En condiciones comerciales normales, las empresas se enfocan
principalmente en las ganancias y pérdidas, buscando aumentar
las ventas. Las actividades de back-office de rutina como pagar
facturas y convertir cuentas por cobrar en efectivo a menudo se
dan por un hecho. En las condiciones comerciales anormales que
vivimos, las compafiias inteligentes estan cambiando su enfoque de
la cuenta de resultados a la hoja de balances. De los tres elementos
de suministro de capital de trabajo: cuentas por pagar, cuentas
por cobrar e inventario, los ejecutivos de la cadena de suministro
tienden a centrarse en el inventario. Pero, para minimizar los
requisitos de capital de trabajo durante los desafios es importante
aplicar un enfoque coordinado que aborde las tres areas.

&

04. Piense como CFO en toda la organizacién
Amedida que los gerentes de la cadena de suministro asumen los
desafios de la interrupcion en el suministro y escasez de inventario,
pasan sus dias pensando en las operaciones y no prestan mucha
atencion a las dificultades financieras y de tesoreria. A menudo,
los niveles de inventario y otros parametros criticos del negocio
son impulsados por las necesidades de servicio al cliente y no por
las capacidades y restricciones operacionales y financieras. ;Y si la
situacion se invirtiera? ;Qué pasaria si el capital de trabajo fuera
el principal foco de la empresa y a los gerentes de la cadena de
suministro se les asignara el desafio de hacerlo funcionar? ;Cémo
cambiarfa esto las practicas de su cadena de suministro e inventario?

05. Revise sus costos variables.
Reducir sus costos variables es, a menudo, la forma mas rapida de
reducir inmediatamente sus salidas de efectivo, versus centrarse
en los costos fijos. Por supuesto, hay palancas tipicas de reduccion
de costos variables, como imponer prohibiciones de viajes y
restricciones de reuniones no esenciales (que podrian ya estar
en su lugar como una forma de gestionar la seguridad de los
empleados), congelando contrataciones y poniendo restricciones
en gastos discrecionales como entretenimiento y entrenamiento.



06.

07.

Cuando la mano de obra es un costo significativo en su negocio,
considere vias que podrian ayudar a reducir el gasto y evitar llegar a
una situacion en la que se requieran despidos. Por ejemplo, busque
oportunidades para reducir las subcontrataciones y redistribuya

el trabajo entre su personal permanente. Aliente a los empleados

a tomar vacaciones disponibles para reducir pasivos en el balance
general y si es necesario, considere ofrecer vacaciones voluntarias
sin goce de pago , 0 incluso involuntarias para conservar efectivo.

Revise sus planes de inversion.

Teniendo en cuenta las proyecciones de flujo de caja, considere
lo que es realmente necesario en el corto plazo. /Qué inversiones
de capital se pueden posponer hasta que la situacién mejore?
;Qué inversiones de capital deberfan reconsiderarse? ;Cudles son
las inversiones de capital requeridas para posicionarse para una
recuperacion creando asf una ventaja competitiva?

Enféquese en el manejo de inventario.

Las empresas corren el riesgo de experimentar interrupciones en

la cadena de suministro debido a la escasez de materia prima'y
componentes. Lo mas probable es que los parametros del stock de
seguridad de inventario necesiten actualizarse para reflejar el aumento
de lademanday la volatilidad del lado de la oferta, lo que tendré el
efecto de aumentar los niveles generales de inventario, suponiendo
que eso sea posible. Al mismo tiempo, las empresas estaran
pensando en asegurar un inventario adicional, o stock estratégico,
como un amortiguador adicional contra el impacto potencial de una
interrupcion de la cadena de suministro prolongada o mucho mas
amplia. También, al mismo tiempo, desde una perspectiva de flujo de
caja, las compafiias pueden estar considerando acciones para reducir
los inventarios de productos terminados, especialmente en productos
perecederos, donde los desechos son una consideracién importante y
los mercados siguen siendo de dificil acceso.

Equilibrar las demandas de mas inventario de seguridad y
administrar el flujo de efectivo puede no ser tan facil como parece.
Las empresas que aun utilizan enfoques simplistas para la gestién de
inventario podrian hacer una evaluacién rapida y encontrar algunas
oportunidades inmediatas para reducir el inventario. Sin embargo,
es probable que muchas empresas descubran que importantes
recortes de inventario tienen un efecto adverso en el servicio al
cliente y la produccién. Es muy probable que los ahorros sostenibles
requieran mejoras fundamentales en la visibilidad del inventario de
la cadena de suministro de extremo a extremo, la planificacién de

la demanda, las politicas de inventario y de inventario de seguridad,
la planificacién y programacién de la produccion, la compresion del
tiempo de entrega, la disponibilidad de toda la redy la racionalizacién
del SKU (unidad de mantenimiento de existencias).

08.

09.

10.
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Extienda las cuentas por pagar inteligentemente.

Una forma de preservar el capital de trabajo es tomar mas tiempo
para pagar a sus proveedores. Algunas compafifas pueden

decidir unilateralmente retrasar sus pagos y forzar la extension

a sus proveedores, especialmente cuando estan atrapados con
inventario que no pueden entregar. Por supuesto, este enfoque
puede dafiar sus relaciones de suministro. Peor aun, podria privar
alos socios de la cadena de suministro del efectivo que necesitan
para mantener sus operaciones, lo que podria conducir a entregas
tardias y problemas de calidad, sin mencionar la tensién adicional
para las relaciones de suministro. Recomendamos trabajar con
proveedores para establecer un acuerdo con el que ambos puedan
vivir. Incluso puede haber situaciones en las que necesite acelerar
las cuentas por pagar para un proveedor critico que esté al borde
de la insolvencia para preservar la integridad de su cadena de
suministro y evitar una interrupcion critica.

Gestione y agilice cuentas por cobrar.

Las empresas tienden a ser poco estrictas con las cuentas por
cobrar cuando la economia esta en auge, las tasas de interés son
relativamente bajas y el flujo de caja no es una preocupacion.

Pero, a medida que las cadenas de suministro se ven afectadas y
la gestién del flujo de caja se vuelve mas importante, vale la pena
analizar detenidamente cémo se gestionan sus cuentas por cobrar.
En el punto anterior, mencionamos la estrategia de retrasar los
Pagos a sus proveedores; No se sorprenda si sus clientes estan
pensando en hacer lo mismo con usted. Por eso es importante
mejorar el rigor de sus procesos de recoleccion. Concéntrese

en el rendimiento de pago especifico del cliente e identifique las
empresas que pueden estar cambiando sus practicas de pago.
Ademas, asegUrese de realizar una facturacién oportunay precisa.
Cualquier error en su proceso de facturacién puede ocasionar
demoras costosas en la recepcion del pago.

%

Considere opciones de financiamiento alternativo para la
cadena de suministro.

Dependiendo de lo que revele la planificacion de su escenario de
flujo de efectivo, es posible que también deba considerar tacticas
para generar un flujo de efectivo mas rapido de sus cuentas por
cobrar. Las técnicas agresivas, como el factoring de sus cuentas
por cobrar, aungue son relativamente caras, pueden ser su mejor
opcion para mejorar rédpidamente el flujo de efectivo. También
puede considerar trabajar con sus clientes para ofrecerles
soluciones de descuento dindmicas para aquellos que pueden
pagar mas rapidamente (por ejemplo, los términos de descuento
se pueden definir por adelantado, y el cliente calcula el descuento
apropiado en funcién de un cronograma de pagos definido).
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"

12.

Con esta técnica, esencialmente esta pagando a los clientes para
que le brinden financiamiento a corto plazo. Pero el costo puede
ser considerable: un descuento de pago anticipado convencional de
"2% neto 10" se traduce en una tasa anual de un 36%. Sin embargo,
si los préstamos del gobierno o los créditos bancarios no estan
disponibles, esta podria ser una de sus Unicas opciones. También
hay una serie de otras posibilidades de financiamiento de la cadena
de suministro que se pueden implementar a corto y mediano plazo,
como colaborar con sus socios comerciales clave para optimizar el
flujo de efectivo en la cadena de suministro extendida.

. Audite las transacciones por pagar y por cobrar

Asegurarse de que se esté pagando la cantidad correcta por los
bienes y servicios adquiridos, asf como que se esta recibiendo el
pago por bienesy servicios vendidos. En las transacciones por
pagar, se debe revisar dos veces que no se estén sobrepagando
impuestos en compras, especialmente si se ocupan locaciones
internacionales alternativas para mantener las cadenas de
suministro andando. También, si se cuenta con el flujo de efectivo
para realizarlo, se deben aprovechar todos los descuentos
disponibles. En la parte de cobranza, se deben buscar situaciones
donde se hayan aplicado descuentos indebidos y perseguir que se
realicen los pagos de manera correcta. Una vez que la auditorfa se
haya completado, se deben buscar mejoras en procesos y politicas
de largo plazo que puedan prevenir o mitigar el surgimiento de
problemas. Se debe considerar el uso de procesos de robdtica para
las auditorias, mismos que reduciran la carga sobre el personal .

Entienda los seguros por interrupcién del negocio

Las compafifas deben entender las pdlizas y coberturas de

los seguros existentes, en lo que se refiere a eventos de causa
mayor que interrumpan o puedan interrumpir la continuidad del
negocio. Dichos seguros generalmente cubren pérdidas surgidas
de disrupciones en los negocios de clientes o proveedores.

Sin embargo, la amplitud de la cobertura puede variar
significativamente en cada pdliza de seguros, industria o geografia.
Ademas, debido a que existieron algunas pérdidas durante la
epidemia del SARS, muchas aseguradoras incluyeron exclusiones
especificas por pandemias y epidemias, por lo que esto debe
considerarse y entenderse dentro de cada pdliza.

13.

14.

15.

Considere fuentes de ingreso alternativas o no convencionales
Sila planeacion de escenarios esta indicando puntos de presion

en ciertas lineas de ingreso, considere maneras de reponerlas
temporal o definitivamente. Por ejemplo, si el principal mercado de
la compafifa es internacional, considere cémo puede enfocarse en
el mercado local (especialmente si tiene inventarios perecederos).
Si cuenta con activos que puedan ser considerados para generar
ingresos, como pueden ser utilizados de manera diferente

para generar ingresos alternos. Esto no solo puede disminuir
presiones en el topline, sino que puede reducir su base de costos
significativamente (sin mencionar el potencial de diversificacién que
estas iniciativas pueden tener en el largo plazo).

Convierta costos fijos en variables, en la medida de lo posible
En tiempos de incertidumbre, generalmente es una buena idea
transformar los costos fijos en variables, en donde sea posible,
preservando la esencia del negocio mientras se aumenta la
flexibilidad en las areas internas del negocio. Los modelos de

venta y arrendamiento posterior de activos pueden ser otra

fuente de generacion de efectivo de emergencia. También

puede considerarse el expandir el uso de practicas como la
fabricacion por contrato, arrendamiento de flotillas de transporte

y almacenamientos tercerizados. Estas no son medidas de

éxito rapido para la mayoria de las compafiias, pero pueden ser
importantes en la administracion de flujos a largo plazo y para ganar
el apoyo temporal de inversores y acreedores, dependiendo en
cuan prolongado sea el periodo de disrupcién en la demanday en
las cadenas de suministro.

No se limite a pensar Gnicamente al interior de su compaiiia
Para maximizar el capital de trabajo, no puede enfocarse Unicamente
en sus propias operaciones y niveles de inventarios; tiene que
pensar en el ecosistema completo y en la cadena de suministro.
Sacar inventario de la operacion puede no ser beneficioso, por el
contrario, puede traer riesgos, si Unicamente trasladan la carga a

un proveedor o cliente. Lo mismo puede ser aplicable para cuentas
por pagary cobrar. Es muy importante considerar el impacto de sus
acciones y decisiones en el upstream y downstream. Las evaluaciones
de riesgos financieros de alto nivel deben dirigirse para identificar

a tiempo posibles problemas en proveedores criticos o Unicos. En
casos extremos, si algiin proveedor esta en riesgo, puede considerar
adquirir participacion en la compafiia o, incluso, adquirirla para
proteger la cadena de suministro y mantener los bienes y servicios
fluyendo de manera éptima.
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Queé sigue: recuperando
y volviendo a las operaciones
comerciales normales

La gestion del flujo de caja debe ser un elemento integral en la
evaluacion del riesgo de Covid-19 y planificacién de acciones a corto
plazo en las empresas. Incluso para empresas que alin no han sido
afectadas negativamente, recomendamos evaluar sus requisitos

de flujo de efectivo, desarrollar acciones apropiadas en varios
escenarios, y evaluar los riesgos potenciales en'y para su base de
clientes y red de proveedores.
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