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El 31 de diciembre de 2019, la oficina china de la Organizacion
Mundial de la Salud (OMS) fue informada de la deteccién de una
neumonia por causas desconocidas en la ciudad de Wuhan, en la
provincia de Hubei. Tras relacionar este nuevo coronavirus con
otros ya conocidos como el SARS y MERS, se denominé a este

nuevo virus SARS-CoV-2 y a la enfermedad que provoca COVID-19.

El 30 de enero, al haber detectado el brote del virus en otros
paises fuera de China, la OMS declard la situacion de Emergencia
Sanitaria Internacional’.

El 11 de marzo de 2020, tras conocer el contagio de 118.000 casos
en 114 paises, se declaré al coronavirus como pandemia con el
objetivo de que los gobiernos de todo el mundo tomaran las
medidas necesarias para contener su expansion? Tan solo dos
semanas después, la dimensién del impacto de esta pandemia ya
presentaba mas de 400.000 casos confirmados de contagio por
SARS-CoV-2, mas de 18.000 muertes en un total de 196 paises.
Desde entonces, el SARS-CoV-2 continua atravesando fronteras y
manteniendo un ritmo de crecimiento exponencial, doblando en
muchos paises el nimero de contagiados cada pocos dias.

Con el objetivo de mitigar los efectos relacionados con la
propagacion de la pandemia, los gobiernos se han visto obligados
allevar a cabo una actuacion rapida desarrollando medidas
urgentes de contencién del virus tales como la aplicacion de
restricciones a la libertad de movimiento de ciudadanos o el
control y cierre de fronteras. Algunas de las medidas mas
restrictivas aplicadas hasta la fecha han sido adoptadas por los
gobiernos europeos de Italia, Espafia y Francia.

Todo ello, ademas de suponer una grave crisis sanitaria, esta
provocando duras consecuencias para la economia mundial.
Segun el Fondo Monetario Internacional (FMI), la cuantificacion
del impacto econédmico derivado de la actual situacion de
pandemia debida al nuevo coronavirus es compleja, lo que da
lugar a una gran incertidumbre sobre las perspectivas econémicas
y los riesgos de deterioro asociados. Esto puede poner en peligro
tanto el crecimiento econdmico como la estabilidad financiera®.

Las primeras consecuencias se han visto reflejadas en ejemplos
como los siguientes:

» Lafuerte caida del mercado bursatil desde la fecha de
identificacion del brote (31 de diciembre de 2019). Algunos de
los principales indices han experimentado caidas superiores al
30%: Dow Jones (~36%), Nikkei (~30%), FTSE (~34%), Euro
Stoxx (~36%)*.

» Lareduccion por parte de las aerolineas del nimero de vuelos
como consecuencia del cierre de fronteras (p. ej., EE.UU. ha
impuesto restricciones al trafico aéreo procedente de Europa).

» Ladisminucién drastica de la venta de automoviles (p. €j.,
caida del 92% en la venta de automdviles en China con
respecto al mismo periodo del afo anterior durante las dos
primeras semanas de febrero)®.

Tal y como advierte el FMI, ademas de politicas econdmicas y
medidas fiscales especificas, la aplicacién de politicas de
estabilidad monetaria y financiera adecuadas seran vitales para
ayudar a sostener la economia mundial®. Por ello, tanto los
gobiernos como diversas autoridades supranacionales (por
ejemplo, ECB, EBA o ESMA) y nacionales (por ejemplo, BoE y Fed),
estan adoptando medidas para reducir el impacto en la
economia real, como la suspensién de los pagos de hipotecas, la
flexibilidad de los aplazamientos del pago de impuestos para las
PYMES y los trabajadores auténomos, o la flexibilizacién de
determinados requerimientos supervisores, entre otros. Este tipo
de medidas se estan adoptando con distinta intensidad en
Europa, EE.UU. y Latinoamérica.

Finalmente, tanto la amenaza sanitaria que supone la expansién
del nuevo virus como las medidas de contencién adoptadas por
las autoridades, suponen una seria amenaza para la continuidad
de las operaciones de las empresas.

La dréstica disminucién de la demanda de sus productos y
servicios derivadas de las restricciones a la libre circulacion de las
personasy al cierre de comercios da lugar a fuertes tensiones de
liquidez en las companias. En algunos sectores las cadenas de
suministro también se estan viendo significativamente afectadas.
Por otro lado, el cumplimiento de las medidas de confinamiento
domiciliario supone una fuerte presion sobre la infraestructura de
comunicaciones, lo que se une al reto de poder gestionar de
manera masiva nuevas formas de trabajo en remoto (teletrabajo)
alavez que se establecen y monitorizan medidas para mitigar las
amenazas a la salud de los empleados.

Para afrontar este escenario adverso y garantizar la continuidad
de sus operaciones, las empresas deben llevar a cabo planes de
choque en muiltiples frentes (Organizacién y Recursos Humanos,
Tecnologia, Instalaciones, Proveedores y Comunicacién) de
forma coordinada, bajo un modelo de gobierno que gestione la
crisis.

Este documento expone una vision de contexto general sobre las
medidas adoptadas por las instituciones, con foco en Europa y
América, asi como de algunas de las principales implicaciones
que tendran las mismas en distintos sectores de la economia 'y
especificamente en el sector financiero. Tras esta revision
general, el objetivo fundamental del documento se centra en
ofrecer propuestas de actuacion concretas dirigidas a las
empresas para facilitar su gestion de la crisis y asegurar la
continuidad de sus operaciones.

1OMS. (2020). Rolling updates on coronavirus disease (COVID-19).

20MS. (11 de marzo de 2020). Discursos del Director General de la OMS.

30MS. (25 de marzo de 2020). Coronavirus disease 2019 (COVID-19). Situation Report
- 65.

4Elaboracion propia a partir de datos de Cotizaciones de Bloomberg (2020).

5 Bloomberg. (21 de febrero de 2020). China Car Sales Slump 92% in First Half of
February on Virus.

SFML. (11 de marzo de 2020). Estabilidad monetaria y financiera durante el brote
de coronavirus.
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Medidas orientadas a la contencion de la
pandemia’

La rapida extension del virus entre la ciudadania, derivada de
su caracter altamente contagioso y la existencia de largos
periodos de incubacién que pueden ser asintomaticos, ha
dado lugar a que los gobiernos de los distintos paises adopten
medidas extraordinarias de control de la propagacién
mediante fuertes restricciones a la libertad de movimientos
(entre otros, prohibicion de viajes no imprescindibles,
cuarentenas, confinamientos, suspension de la ensefianza en
centros escolares, cancelacién de eventos, cierre de
establecimientos abiertos al publico que no sean de primera
necesidad y cierre de fronteras). Simultdneamente, se han
impulsado canales extraordinarios de comunicacion para
evitar la desinformacién y el panico.

En este sentido, se observa una reaccion en cadena,
adoptando los gobiernos medidas de mayor restriccién tanto
en tipologia de medidas como en dimensién de la poblacion
afectada, a medida que la amenaza en cada pais y en los
paises del entorno se hacia mas evidente.

Cabe destacar que las medidas de restriccion a la libertad de
circulacion de los ciudadanos, asi como la paralizacién de
actividades econémicas que no sean de primera necesidad,
presentan diversos niveles de intensidad en los paises en
funcion del nivel de extensién de la pandemia, si bien estas
medidas se encuentran en constante evolucién:

» Los paises europeos han sido hasta la fecha los mas
golpeados por la pandemia fuera de Asia por lo que, en
general, han sido de los primeros en adoptar medidas. Los
gobiernos han emitido varias disposiciones comunes
como la suspensién de la enseflanza de forma presencial o
las restricciones en la actividad comercial, cultural,
actividades y establecimientos de ocio, actividad hotelera
y de restauracion o de reunidn en los lugares de cultoy
celebraciones de ceremonias civiles y religiosas.

» En el caso de Estados Unidos, el Gobierno Federal ha
emitido recomendaciones a la ciudadania y a los
gobernadores estatales para que reduzcan la probabilidad

de contagio (p. ej., permanecer en casa si hay sintomas o
evitar reuniones de mas de 10 personas), asi como
recomendaciones a los gobernadores estatales para que
en caso de detectar algun contagio en instalaciones
escolares o de cualquier establecimiento donde puedan
tener lugar aglomeraciones de personas, ordenen su
cierre®. Ademas, a nivel estatal pueden decretarse medidas
mas restrictivas tales como, por ejemplo, la medida de
confinamiento adoptada en California®, aislando de forma
indefinida a 40 millones de personas.

» En Latinoamérica, las medidas que los gobiernos estan
tomando con caracter general son similares, como el cierre
de centros educativos de todos los niveles, o el control o
cierre de fronteras a personas procedentes de los paises
mas afectados por el contagio.

Ademas de las medidas de contencién, los gobiernos también
han adoptado medidas para reducir el impacto
socioeconémico que supone la gestidn sanitaria del brote de
SARS-CoV-2y los esfuerzos por mantener la cuarentena.

En este sentido, diversos paises europeos han tomado
medidas para garantizar el suministro de servicios basicos
(agua, gas y electricidad y —en algunos paises, como es el caso
de Espana- tecnologia) para sectores vulnerables de la
poblacién. Adicionalmente, con distinta intensidad segun las
geografias, se estan aplicando medidas especificas de apoyo
econdémico o financiero, entre las que destacan:

» La aplicaciéon de moratorias en el pago de cuotas
hipotecarias para sectores vulnerables de la poblacién en
paises como Espafa o Italia.

7 Las medidas analizadas en este apartado estan actualizadas a fecha de 25 de
marzo 2020.

8Gobierno de Estados Unidos (16 de marzo de 2020). Coronavirus Guidelines for
America.

9 Executive Department State of California (19 de marzo de 2020). Executive Order
N-33-20.
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» Elaplazamiento del pago de tasas y creacion de lineas de
crédito especificas para PYMES y trabajadores auténomos,
con foco en los sectores mas afectados, en paises como
Espana, Italia, Francia, Alemania o EE.UU.

» Medidas destinadas a paliar el incremento del desempleo y
sus consecuencias, como la aplicacion de incentivos a las
empresas para el mantenimiento de los puestos de trabajo,
la prohibicién en Italia de ciertos despidos durante un
periodo de 9 semanas, con la asuncion por parte del Estado
de los salarios en dicho periodo, la concesién de
prestaciones contributivas por desempleo a los trabajadores
afectados, y la flexibilizacién de los mecanismos de ajuste
temporal de actividad para evitar despidos, incluyendo la
adopcion de ERTEs, como es el caso de Espaia o Francia, o la
reduccion de la jornada de trabajo.

Medidas con implicaciones en el sector
financiero

En este contexto, el sector financiero cumple un papel
fundamental como canalizador del crédito a la economia real,
transmitiendo las decisiones de politica monetaria y otorgando
un tratamiento preferente a los colectivos mas afectados por la
crisis al flexibilizar las condiciones sobre los préstamos
previamente otorgados, asi como concediendo nuevos créditos
al amparo de las garantias y moratorias publicas.

En Europa y Norteamérica, en un escenario de tipos bajos como
el actual, los bancos centrales cuentan con un menor margen de
actuacion en la adopcién de medidas de politica monetaria, si
bien tanto la Reserva Federal (Fed) como el Banco de Inglaterra
(BoE) han tomado medidas para la reduccion de los tipos de
interés. Asimismo, los bancos centrales estan focalizando sus
esfuerzos en la inyeccién de liquidez al sistema mediante

compra de deuda, acciones conjuntas de varios bancos
centrales (Fed, Canada, Inglaterra, Japdn, Suiza y Banco Central
Europeo) como la reduccién del precio de los swaps de liquidez
en ddlares americanos, o la realizaciéon de permutas de valores
gubernamentales.

Por otro lado, fruto del brote de coronavirus, las entidades
financieras se enfrentan a una situacion de estrés con impacto
severo en el capital, la liquidez y en los principales riesgos que
afrontan las entidades financieras (véase figura 1).

Por todo lo anterior, los reguladores y supervisores financieros
vienen publicando medidas de diversa indole para aclarar el
marco de actuacion con el que cuentan las entidades
financieras para poder seguir operando en las circunstancias
actuales y favorecer la instrumentalizacién de las garantias y
moratorias publicas.

Las medidas de regulacion y supervisién del sector financiero
como consecuencia del COVID-19 pueden diferir en las
distintas geografias, si bien presentan en todas ellas los
mismos objetivos. A titulo de ejemplo, a continuacion se
presentan las principales medidas adoptadas con foco
fundamentalmente (aunque no solo), en la regién europea:

» Medidas con impacto en capital y liquidez: en el ambito
europeo se permite la liberacion de colchén de
conservacion de capital, flexibilizacion del colchén
contraciclico de capital, flexibilizacion de los
requerimientos de capital regulatorio (p. ej., mediante el
uso parcial de instrumentos de capital de menor calidad

109 Las medidas analizadas en este apartado estan actualizadas a fecha de 25 de
marzo 2020.

Figura 1: impacto en capital, liquidez y principales riesgos

MENOR CALIDAD DEL CAPITAL REGULATORIO

1. MENOR CAPITALY LIQUIDEZ

MENORES RATIOS DE CAPITAL

MENORES RATIOS DE LIQUIDEZ

2. INCREMENTO DE RIESGOS FINANCIEROS Y NO FINANCIEROS

Crédito Mercado ALM Operacional Liquidez
Aumento de Alta volatilidad de los Desajustes de Restricciones a la Tension severa en los
refinanciaciones y NPLs mercados financieros vencimiento entre actividad coeficientes de
Necesidad de mayores Ventas en corto flujos de efectivo de Potenciales fallos en liquidez a corto plazo
provisiones activo y de pasivo los sistemas Aumento de los costes
Mayores requerimientos de la financiacién
de capital

Fuente: elaboracién propia




como Common Equity Tier 1 —-CET 1- para cumplir los
requerimientos de Pilar 2) asi como de la ratio de
cobertura de liquidez (LCR). Adicionalmente, laEBAy el
ECB recomiendan que todas las entidades se acojan a las
disposiciones transitorias previstas para mitigar su impacto
en el capital.

Flexibilizacion en el tratamiento de non performing
loans: aplicacion de forma flexible de las guias europeas
sobre NPL, aplicacién de un tratamiento preferente para
exposiciones sujetas a garantias y moratorias sobre el nivel
minimo de provisiones constituidas esperado,
recomendacién de dar prioridad al andlisis de las
exposiciones individuales que hayan tenido un impacto
significativo de cara a la identificacién de las exposiciones
en incumplimiento, y aceptacién de que las condiciones
establecidas en las moratorias no conduciran
necesariamente a la reclasificacion de ningun préstamo en
la definicion de refinanciacion.

Calculo de provisiones bajo IFRS 9: desde un punto de
vista metodoldgico, los reguladores europeos proponen
dar mayor peso a una perspectiva estable basada en la
experiencia histérica de las entidades en la estimacion de
las pérdidas crediticias a largo plazo. El ECB proporcionara
también escenarios macroeconémicos centrales para
facilitar el calculo de las provisiones y, por su parte, la EBA
considera que las moratorias publicas o privadas no deben
considerarse por si mismas como un desencadenante
automatico del aumento significativo del riesgo de crédito.

Reporte supervisor: el ECB, EBA, ESMA y BoE han
proporcionado a las entidades de crédito cierto margen de
actuacion en las fechas de remisién de algunos informes
de supervision con el objetivo de que las entidades
puedan centrarse en la continuidad de las operaciones.

Ejercicios de supervision e inspeccion: en la Unién
Europea, el ECB ha pospuesto por 6 meses revisables los
plazos relacionados con las inspecciones que ya ha llevado
a cabo (p. ej., implementacion de medidas correctivas por
parte de las entidades y emision de decisiones del TRIM).
Ademas, los calendarios serdn revisados con cada entidad
en el marco del didlogo supervisor.

Ejercicios de stress test regulatorios: la Autoridad
Bancaria Europea (EBA) ha aplazado el ejercicio previsto
para este aflo a 2021, pero llevara a cabo un ejercicio
adicional de transparencia en 2020 para proporcionar
informacion actualizada a los participantes del mercado de
las exposiciones de los bancos y la calidad de sus activos.
El BoE, por su parte, ha anunciado la cancelacion del stress
test de 2020.

Medidas de regulacién y supervisién del mercado de
valores:

- La Autoridad Europea de Mercados y Valores (ESMA),
en esta misma linea, considera que los emisores de
instrumentos financieros, en su estimacion de las

pérdidas crediticias bajo IFRS 9, deben tener en cuenta
la naturaleza del shock econémico provocado por el
COVID-19y el impacto que las medidas de apoyo
economico tendran en el riesgo crediticio a lo largo de
la vida de los instrumentos financieros. Las
proyecciones podran basarse en informacién histérica.

- En determinados paises, como es el caso de Espaia, se
establecen restricciones temporales para constituir o
aumentar posiciones cortas en acciones cotizadas. En la
misma linea, la Autoridad Europea de Mercados y
Valores (ESMA) ha anunciado la exigencia temporal a
los titulares de posiciones cortas netas en acciones
negociadas en un mercado regulado de la Unién
Europea (EU) de notificar a la autoridad nacional
competente si la posicion corta alcanza o supera el
0,1% del capital social emitido.

- Adicionalmente, la ESMA ha emitido recomendaciones
en relacién con la divulgacion de informacién al
mercado, la presentacion de informes financieros, la
gestion de fondos y la planificacién de la continuidad
de las operaciones (planes de contingencia).

» Recomendacion general de implementacion de planes

de contingencia: la recomendacién de implementar
planes de contingencia para asegurar la continuidad de las
operaciones y minimizar los posibles efectos adversos de la
pandemia, ha sido suscrita por otros organismos tanto en
Europa como en América, como por ejemplo el Banco
Central de Alemania (BaFin), el Consejo Federal de Analisis
de Instituciones Financieras (FFIEC) en EE.UU. o la Comisidn
para el Mercado Financiero (CMF) en Chile.
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La magnitud de la crisis derivada del COVID-19 y la rapidez con
la que se perciben sus impactos, requiere la puesta en marcha
de lineas de accion con cardcter inmediato por parte de las
compafnias para asegurar la continuidad de sus operaciones.

Con este objetivo, dichas medidas debieran estructurarse en
torno a un plan de continuidad de negocio que abordara tres
ambitos de actuacién (véase figura 2):

» El establecimiento de un marco de gobierno de la crisis (a
nivel estratégico, tactico y operativo) para la toma de
decisiones de forma agil, eficaz y coordinada.

» Ladeterminacién de los impactos potenciales sobre el nivel
de servicio y las estrategias de mitigacion que aseguren la
continuidad del negocio de los procesos criticos, asi como la
adaptacion de la compania al nuevo contexto.

» Lageneracion de planes de actuacién transversales cuyo
papel sea asegurar los medios y la logistica requeridos por
las estrategias de continuidad de los procesos criticos.

En los siguientes apartados se desarrollan determinadas
medidas para cada uno de los citados ejes de actuacién.

Modelo de gobierno

Uno de los primeros pasos a abordar seria el disefio e
implantacion de un modelo de gobierno que tuviera como
meta garantizar la unidad y coherencia en la toma de
decisiones.

Para esto, tal y como se ha mencionado anteriormente, seria
necesario definir la estructura a nivel estratégico, tacticoy
operativo para coordinar la gestién de la continuidad de las
operaciones:

Figura 2: dmbitos de actuacion

Negocio Riesgos
Organizaciéony Tecnologla
personas

Fuente: elaboracién propia

1. MODELO DE GOBIERNO

Finanzas

Instalaciones

2. Impactos y estrategias en la continuidad de las operaciones

Operaciones Filiales

3. Planes de actuacién transversales

Proveedores Comunicacién
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» A nivel estratégico, el modelo de gobierno abordaria la
creacion de un Comité de Crisis COVID-19, integrado por el
CEO'y por otros miembros del Comité de Direccién. Este
comité asumiria la gestion de la crisis provocada por el
brote en primera instancia y coordinaria las distintas mesas
de trabajo. Adicionalmente, el Comité revisaria diariamente
la situacion de las operaciones y aprobaria acciones y
respuestas ante nuevos eventos (nuevas instrucciones de
las autoridades sanitarias, incidencias criticas surgidas, etc.).

» A nivel tictico, procederia constituir mesas de trabajo que
asegurasen el buen funcionamiento de los medios de
produccién (Organizacién y Personas, Tecnologia,
Instalaciones y Proveedores, asi como coordinar la
Comunicacién). Estas mesas de trabajo definirian
actuaciones especificas en coordinacion con las areas de
negocio y soporte de las companias.

» Por ultimo, a nivel operacional, cada una de las areas
relevantes de negocio y soporte evaluaria los impactos y
principales debilidades de los procesos criticos derivados de
la crisis y definiria planes de accién especificos que
favorecieran la continuidad de las operaciones en sus
distintos ambitos de actuacién -todo ello en coordinacion
con las mesas de trabajo- para asegurar la ejecucién rpida
y eficiente de los planes de accién aprobados por el Comité
de Crisis.

Impactos y estrategias en la continuidad de
las operaciones

Las medidas de contencién adoptadas por las autoridades
tendran dos impactos fundamentales en la continuidad de las
operaciones. Por un lado, se prevén disminuciones
significativas en la demanda de productos y servicios —salvo en
aquellos que sean de primera necesidad y en los que incluso
podria aumentar (alimentacién, productos farmacéuticos y
sanitarios, tecnologia)-, lo que derivaria en potenciales
dificultades en las compaiiias para atender a sus pagos (crisis
de liquidez). Por otro lado, las restricciones a la movilidad de los
empleados podrian impactar en la capacidad para mantener el
nivel de servicio, debido a las dificultades operativas
ocasionadas en algunos puntos de la cadena de valor.

Por lo tanto, las empresas deberian valorar donde residen las

principales fragilidades para la continuidad de sus operaciones
ante la pandemia y definir la estrategia para su mitigacion.

Ambitos de actuacién

Las areas de negocio y soporte deberian contribuir a identificar
las vulnerabilidades para cada uno de los procesos criticos
dentro de su dmbito, asi como la situacion de las funciones
asociadas a dichos procesos criticos (capacidades actuales para
su trabajo en remoto, personal minimo viable para su ejecucién
y empleados criticos para asegurar la continuidad de las
operaciones).




Figura 3: oportunidades en la adaptacion de la oferta de productos
Segmento ‘ Oportunidad
General Foco en canalizacion de ayudas financieras gubernamentales en todos los paises
Payment holidays para préstamos e hipotecas
Productos vinculados a liberar equity de real estate: remortgaging
Reduccién cobro comisiones por impagos
Retail - ; ;
Restructuracion de deuda proactiva para evitar mora
Acceso a depositos y productos de ahorro sin penalizacién
Banca Refuerzo de prestamos preconcedidos
Lineas de liquidez de circulante
Canalizacion de lineas de crédito de gobierno
Empresas . < ;
Préstamos especificos para compra de material tecnolégico para refuerzo trabajo remoto
Autorenovaciones de lineas con mismas condiciones
Aumento de preconcedidos para clientes existentes
Rembolso de comisiones de tarjetas
Retail Nuevas tarjetas revolving y pago aplazados para uso en supermercados
Consumer Aumento de limites en tarjetas y tarjetas prescriptor
Finance Extensién periodo de pago de crédito
Mejora temporal de condiciones en productos
Empresas Lineas de liquidez a dealers (clientes y no clientes que no puedan acceder a financiacion de la marca)
Revision coberturas por pandemia y add ons
Retail Revision cobertura en centros privados y upgrade
Seguros Nuevos productos de seguros de viaje
et Add on en primas por responsabilidad civil para segmentos especiales
P Pdlizas de empresa y cobertura de acceso a edificios, etc.
Retail Extensién planes de datos
Telco Liberacion de contenidos digitales
Empresas Extension banda a clientes de empresas (para garantizar acceso remoto)
Gas & Payment holidays para clientes vulnerables
Electricidad Reduccién cobro comisiones por impagos
Energla ; ; ; - . ; :
Repercusién en el precio final de carburante en estaciones de servicio de bajadas de precio de barril de
Oil petréleo
Cierre de acuerdos de suministro con grandes clientes asegurando el servicio
Fuente: elaboracion propia.

Los gaps identificados se priorizarian para focalizar acciones » Modelo de distribucién: las compaiias deberian revaluar el
sobre los mismos, estableciéndose estrategias propias del area, modelo de atencion para el momento actual, reforzando los
asi como otras encaminadas a asegurar la logistica de sus canales remotos (internet, call center) frente a presenciales.
actividades, en coordinacion con los planes de accion En este sentido, el traslado de un elevado volumen de
transversales a toda la empresa (Organizacion y Personas, operativa (en numero y tipologia) pondré a prueba las
Tecnologia, Infraestructuras, Proveedores y Comunicacion). capacidades de los modelos remotos, por lo que su

rendimiento deberia ser objeto de monitorizacién

A continuacion, se reflejan algunos de los impactos mas permanente.
relevantes por tipo de area.

Impactos en Negocio

En el caso de que, en funcién del tipo de actividad, las empresas
sigan desarrollando actividad presencial, estas deberian evaluar
concentraciones y cierre temporal de ciertas ubicaciones (p. €j.,

» Cartera de productos: en este contexto aparecen ciertas en el caso de oficinas bancarias). En este caso, podria plantearse
oportunidades de apoyar a la sociedad y generar negocio, la viabilidad del redireccionamiento del personal que realiza la
mitigando los impactos de esta crisis. En este sentido, las atencion presencial hacia la atencién a distancia y mantener el
empresas deberian plantearse adaptar la oferta de contacto con los clientes carterizados en modalidad de
productos existentes a través de condiciones mas flexibles, teletrabajo, asegurando la formacion e infraestructura técnica'y
asi como, en algunas industrias como el sector financiero, de comunicaciones adecuada para el trabajo en remoto.

crear nuevos productos que faciliten la canalizacion de las
ayudas gubernamentales a la economia real (véase figura 3).




COVID-19: propuestas para asegurar la continuidad de las operaciones E MANAGEMENT SOLUTIONS

» Plan comercial y promocion: en funcién del contexto,
seria recomendable que las compafias revisaran
proactivamente sus planes comerciales, revaluando sus
campafas y agenda comercial. Asimismo, seria
necesario un seguimiento reforzado de la actividad
para la rapida toma de decisiones en funcién de la
evolucién de la situacién e incrementar la proactividad
en la comunicacién con el cliente (p. €j.,
comunicaciones a clientes transmitiéndoles
tranquilidad e informacion sobre cémo seguir
interactuando con la empresa a través de los canales
disponibles, sobre los nuevos productos o sobre las
medidas de responsabilidad social habilitadas por la
companiia).

Impactos en Riesgos

» Riesgo de Liquidez: derivado de los efectos adversos en
la economia producidos por la crisis, resulta critico
gestionar las métricas e indicadores de liquidez para
dar cobertura a las necesidades de las companiias. En
este sentido, fortalecer la revisién de la posicion de
liquidez, establecer o revisar los planes de contingencia
de liquidez identificando y cuantificando medidas a
corto plazo, y realizar proyecciones y escenarios de
estrés de liquidez, son algunas de las medidas a realizar
para la mitigacion de este riesgo. En paralelo, seria
necesario garantizar el soporte a la generacién de
informacién de gestidn diaria para monitorizar la
situacion de liquidez, asi como, en el caso de la
industria financiera, a la informacion regulatoria
correspondiente (véase figura 4).

La generacién de escenarios de liquidez deberia ser
consistente con las hipétesis y metodologias de
proyeccion de escenarios de resultados y de capital que
se desarrollan en los siguientes apartados.

Riesgo de Crédito: caidas relevantes de la demanda,
junto con interrupciones de las operaciones por parte de
los clientes, podrian derivar en un fuerte deterioro de la
solvencia de estos y, por lo tanto, en un repunte del
riesgo de crédito de la compania. En este sentido, las
empresas deberian revisar su apetito y sus politicas de
riesgo de crédito derivados de la nueva situacion,
diferenciando las dificultades estructurales de los clientes
de las coyunturales, y valorando adecuadamente el
impacto de las acciones recuperatorias a realizar.

Adicionalmente, tal y como ha quedado reflejado en el
apartado de “Medidas con implicaciones en el sector
financiero”, en el caso de la industria financiera la
normativa emergente en materia de solvenciay
tratamiento de NPLs condicionaré las estimaciones de
capital y provisiones, asi como los procesos operativos y
de reporting asociados.

Riesgos no financieros: el funcionamiento en
circunstancias de excepcién podria incrementar la
vulnerabilidad de las actividades ante errores o fraudes, lo
que determinaria la necesidad de implementar y reforzar
los controles preventivos. Asimismo, la situacién de
especial vulnerabilidad en la que podrian encontrarse
determinados colectivos de clientes, requeriria analizar
cuidadosamente las implicaciones de las medidas

Figura 4: lineas de accion en el dmbito de liquidez

anticipar medidas adicionales.

Fuente: elaboracién propia.

Mejorar la informacién de liquidez y su periodicidad

Aumentar el control de la posicién de liquidez (p.ej., inicio del dia) para mejorar la toma de decisiones.
Generar informacion regulatoria y de gestion con mayor frecuencia (diaria).

Mejorar capacidades de proyeccién de liquidez - Stress Test

Revisar modelos, hipotesis y escenarios incorporando caracteristicas idiosincraticas de la crisis actual.
Ejecutar proyecciones de liquidez calibradas con el escenario de crisis actual, para identificar situaciones adversas y

Ejecutar medidas de ¢/p (plan de contingencia de Liquidez)

Revisar medidas del plan de contingencia, analizar su viabilidad y afinar su cuantificacion.
Identificar medidas adicionales para generar liquidez en el ¢/p, en particular revisando los mecanismos de liquidez ad-hoc
proporcionados por organismos nacionales y supranacionales.

Revisar el modelo de gestién y control de Liquidez

Analizar/revisar los componentes estructurales del modelo de gestion de riesgo de liquidez (organizacién y gobierno,
modelos, procesos, sistemas, datos, etc.) en funcion de las circunstancias experimentadas durante Covid-19.




recuperatorias a realizar para evitar que la gestion de la » Continuidad de los procesos de reporting: asegurar la
crisis derivara en un mayor riesgo reputacional o en continuidad del reporte regulatorio, de la informacién de
incurrir en un riesgo de conducta (véase figura 5). gestion prioritaria (poniendo foco en el seguimiento de la

Impactos en Finanzas

» Proyecciones de resultados: en funcion de los
impactos previstos en el negocio, asi como de la

produccion de los canales digitales) y del reporting
contable, deberia ser otra de las prioridades por parte del
area de Finanzas.

» Impactos contables: algunas medidas tomadas por los

evolucién de la solvencia y liquidez de los clientes de la gobiernos tales como las moratorias de pagos, tendrian
compainia, seria necesario realizar nuevas proyecciones potencialmente un impacto contable en materia de
de resultados en diferentes escenarios de magnitud y provisiones, lo que daria lugar a cambios en los sistemas

duracion de la crisis.

operacionales y de reporting contable.

Figura 5: equilibrio en la gestion de los riesgos

Equilibrio complejo

Gestién con
maéxima agilidad

Fuente: elaboracién propia.

Control adecuado y gestién del riesgo

Control del riesgo adecuado, asumiendo un nivel de conservadurismo adecuado
que evite una asuncién elevada de riesgos ...

... no obstante, no dar facilidades de financiacién a clientes previsiblemente
solventes en el momento de salida de la crisis puede empeorar la situacién de los
mismos impactando negativamente en la morosidad y provisiones

Facilitar las oportunidades de negocio potenciales para los clientes menos
afectados o afectados positivamente ...

... no obstante, en caso de demasiada “flexibilidad” se podrian asumir riesgos
relevantes que en un contexto de crisis podrian tener un impacto negativo

Es preciso analizar adecuadamente el riesgo reputacional y de conducta,
valorando el impacto de las acciones en los clientes ...

... no tener en cuenta dichos aspectos puede provocar la pérdida de clientes y la
disminucién de clientes vinculados, afectando negativamente a la reputacién de la
Entidad
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Impactos en la gestion del Riesgo de Liquidez

Uno de los aspectos que genera mayor preocupacion es la gestion
de la liquidez, asi como el andlisis del riesgo derivado de no poder
cumplir con los pagos en el corto plazo. En este contexto, las
compaiiias deben llevar a cabo distintas iniciativas encaminadas a
evaluar su posicién de liquidez y mejorar la informacién de
gestion con la que cuentan en base diaria, realizar anélisis de
sensibilidad y stress test que faciliten la proyeccién de la situacién
de liquidez bajo distintos escenarios, revisitar planes de
contingencia para identificar y activar medidas de mejora de la
liquidez a corto plazo, asi como, en los sectores regulados, generar
la informacion regulatoria requerida.

Para llevar a cabo una adecuada gestioén de la liquidez, resulta
fundamental en primer lugar centralizar y controlar la posicion de
liquidez con base diaria para asegurar y facilitar la toma de
decisiones oportunas. Para ello, aquellas compafias que no estén
calculando a dia de hoy dicha posicion con base diaria, deberdn
recopilar la informacion de forma téctica, y desarrollar sistemas de
soporte para la centralizacién de los datos, a la vez que se lleva a
cabo un desarrollo agil de la metodologia de calculo de la
posicién. Con el objeto de garantizar la calidad de la informacién
obtenida resulta conveniente realizar pruebas piloto sobre
escenarios ciertos que permitan un contraste exprés de la
metodologia, y la generacién de resultados bajo escenarios reales
para la posterior presentacién de resultados a la direccion.

Una vez obtenida la posicién de liquidez en base diaria, resulta
critico mejorar las capacidades de obtencién de proyecciones de
liquidez para distintos horizontes temporales y bajo distintos
escenarios. Para ello es preciso revisar los modelos, hipédtesis y
metodologias de stress test disponibles en cada entidad,
adaptarlas a las caracteristicas idiosincraticas del contexto actual,
y realizar un contraste rdpido de la calidad de las previsiones
realizadas y simulaciones de escenarios de liquidez bajo
condiciones de estrés. Una vez mas, es posible que en primera
instancia la recopilacion de informacién y adaptacién de los
modelos y motores actuales deba apalancarse en soluciones
tacticas, dejandose para una fase posterior el desarrollo de
soluciones més estructurales.

La revisiéon del plan de contingencia debe contemplar en primera
instancia la identificacién de las exposiciones de aquellas partidas
que pueden ser mas vulnerables por la crisis COVID-19 (p. €j.,
impagos o disposiciones extraordinarias de lineas por parte de
empresas que puedan verse mas afectadas en este contexto,
disminucién brusca de saldos de depésitos a la vista, etc.) asi como
el analisis de las medidas recogidas en dicho plan a la luz de las
circunstancias derivadas de la crisis, evaluando su razonabilidad y
adecuacion en el nuevo contexto, asi como la cuantificacion de su
potencial impacto. Asimismo, es necesario identificar y actualizar
medidas adicionales en el corto plazo, como pueden ser la
pertinencia del uso de mecanismos de liquidez ad-hoc
proporcionados por organismos nacionales y supranacionales, u
otras medidas potenciales relativas a movilizacién de activos, etc.

Finalmente, la experiencia pasada ha demostrado la importancia
del monitoreo estrecho de la liquidez en situaciones de estrés. Por
ello, distintos organismos supervisores requieren un seguimiento
diario de la liquidez en base a distintos ejes, que obliga a la
generacion de determinada informacion (escaleras de
vencimientos, informacién de colaterales, etc..) en base diaria o en
determinadas ocasiones, intradia. En este sentido la generacién de
informes regulatorios y de gestion diariamente precisara de la
modificacion de determinados procesos de las compafiias, que
parta de la definicién de los parametros y las métricas de los
informes especificamente requeridos para el andlisis del contexto
actual. En ocasiones, considerando la limitacién de tiempo
disponible, sera preciso abordar la generacion de estos informes a
través de aproximaciones tacticas, que deberan contemplar el
andlisis de fuentes de informacién y disponibilidad de la misma
analizando posibles gaps, la extraccién de informacién de dichas
fuentes definiendo proxies para cubrir posibles limitaciones en la
informacién disponible, y el desarrollo de procesos de célculos y
generacion de informes. En una fase posterior se abordaria la
implementacioén de procesos estructurales, en los que se revisen los
procesos de generacion de informacién, se automatice la
generacion de los informes definidos y se definan e implementen
sistemas de alertas.



Impactos en la gestion del Riesgo de Crédito

Las consecuencias econémicas de la pandemia pueden tener un
mayor impacto sobre el riesgo de crédito, derivado de la
reduccion de la actividad econémica y del ajuste de la capacidad
productiva. Asimismo, se ha de considerar que, en este contexto,
algunas empresas y personas fisicas necesitan contar con acceso a
financiacién para disponer de recursos que permitan financiar
aquellos sectores y actividades que mantienen o aumentan su
actividad productiva.

En los distintos ambitos geograficos se han adoptado diferentes
medidas con el objetivo de mitigar el impacto sobre el riesgo de
crédito, entre las que destacan las siguientes:

» Iniciativas para mitigar el posible incremento de los
incumplimientos, como la moratoria sobre los créditos
hipotecarios a determinados colectivos o la concesién de
créditos avalados por el Estado.

» Iniciativas relacionadas con la clasificacién contable y
tratamiento de provisiones: se han excluido las hipotecas
sujetas a la moratoria de su clasificacion como NPL, asi como
de la aplicacién del backstop. En relaciéon con las provisiones,
el ECB proporcionara escenarios macro para el cdlculo del
forward looking, y se limita la clasificacién en stage 2 para las
operaciones afectadas por la pandemia.

» Iniciativas relacionadas con los requerimientos de capital: se
ha suspendido la aplicacién del buffer contraciclico y del
mismo modo, se prevé la aplicacion de disposiciones
transitorias que permitan reducir el impacto en capital para
evitar su prociclidad.

En este contexto, los mayores retos para las entidades financieras
se pueden sintetizar en 3 bloques:

» La incorporacion de las medidas relativas al riesgo de crédito,
asi como su aprovechamiento para la gestion;

» el control del riesgo de crédito con una vision anticipativa de
los posibles escenarios que pueden producirse; y

» el desarrollo de nuevas oportunidades de negocio, prestando
apoyo a la sociedad.

Ante estos retos, se pueden desarrollar proyectos especificos que
permitan controlar el riesgo y detectar y explotar las
oportunidades de negocio. Estos proyectos pueden abordarse en
tres fases diferenciadas:

La primera fase se basa en realizar un diagnéstico, poniendo foco
en el andlisis de escenarios y en la evaluacién de impactos, que
permita disponer de una visién sobre cémo puede afectar el
incremento de NPLs, de provisiones o de capital a las distintas
carteras en relacién con los presupuestos pre-crisis. Este andlisis
puede realizarse poniendo especial foco tanto en grupos
especificos de clientes o carteras con mayor vulnerabilidad, como
en grupos que presenten oportunidades de negocio.

La segunda fase incluye la definicién de un conjunto de acciones
para apoyar a los colectivos sensibles, respaldadas por la
regulacic’m, como la concesién de carencias, reestructuraciones, o a
través de la oferta de productos preventivos (véase la figura
inferior). En la misma linea, para los grupos identificados como
oportunidades se puede disefar una oferta de ciertos productos,
tales como lineas de crédito para los sectores que sigan operando,
asi como acciones para capturar la demanda cuando se reactive la
actividad.

Definicion de acciones en funcion de clusterizacion de la cartera (ejemplos ilustrativos)

Mayerists &IS KRIS KRIS KRS KRIS KRIS
Empresas | KRIS KRS KRSy KRS KRS  KRIS
SMEs | KRIS KRIS KRIS KRS KR  KRIS

Auténomos | KRIS  KRIS KRS KRS KRS KRS

Hipotecas | KRIS  KRIC® KRIS KRIS KRS KRS

SEGMENTOS

Consumo | KRIS  KRIL  KRIS KRIS KRS KRS

KRIS KRIS KRIS KRIS KRIS KRIS

Tagjetas

KRIS

KRIS

KRIS

KRIS

KRIS

KRIS

KRIS

o Mayorista (automocion)

Financiacién a empresas con solvencia pero
problemas de liquidez en el corto plazo

Oportunidad de negocio, incrementando su
financiacién (p.e. lineas de crédito)

Facilidades de financiacion a empresas con
problemas coyunturales: carencias, productos
preventivos, lineas de crédito, etc.

Impactos en marcaje de operaciones,
liquidaciones, procesos, sistemas, cierre
contable, etc.

Pl

SECTORES / PROFESIONES

Automocion
Turisi

Fuente: Elaboracion propia.

Revision de estrategias recuperatorias para
clientes vulnerables
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» Financiacion de la crisis: finalmente, seria necesario
asegurar la financiacion para las iniciativas de refuerzo
establecidas (de canales, de comunicacion, etc.).

Impactos en Operaciones

» Ajustes de capacidad: las empresas deberian proceder
a realizar ajustes de capacidad para alinearse a los
cambios en la demanda generados y previstos en el
medio plazo por la situacion de crisis (véase figura 6).
Para ello, seria preciso acometer una priorizacion de
servicios y realizar ajustes en aquellos que sean
despriorizados, mediante el cese temporal o la
dilatacion de acuerdos de nivel de servicio. Ello
requeriria anticipar comunicaciones a clientes, asegurar
la coordinacién con los BPO's y garantizar el traspaso
de know-how entre unidades de back-office.

» Activacion o refuerzo de servicios operativos: la
derivacion de operativa hacia canales no presenciales y
la gestion de la actividad mediante teletrabajo, podria
dar lugar a la necesidad de activar o reforzar servicios por
parte del area de Operaciones, tales como la atencién de
consultas a los clientes, empleados o proveedores (p. €j.,
implantacion de chatbots para resolucién de consultas) o
la articulacion de servicios operativos de gestion de la
crisis como apoyo a la labor de otras areas (gestion de
formularios de autorizacién de teletrabajo, construccién
de cuadros de mando especificos para gestion de la crisis,
generacion de listas de clientes mas vulnerables, etc.).

Planes de actuacion transversales

En los siguientes sub-apartados se desarrollaran los bloques
relativos a los distintos planes de accion transversales. El

objetivo de dichos planes es asegurar que los recursos
disponibles (humanos, tecnolégicos y materiales) garantizan el
cumplimiento de las estrategias de continuidad de las
operaciones que hubieran sido definidas y que la
comunicacién interna y externa se coordine en consonancia.

Organizacion y personas

El plan de continuidad de Organizacién y Personas tendra
como misién asegurar la proteccién de la salud de los
empleados y el cumplimiento de las instrucciones
provenientes de las autoridades competentes y compatibilizar
ambos objetivos con la continuidad de las operaciones de la
compaiia. En este dmbito, la coordinacion con los
representantes de los trabajadores sera necesaria en todo
momento, teniendo en cuenta los impactos legales de las
medidas laborales de excepcion.

Entre las lineas de accion a abordar en este dmbito figurarian
las siguientes:

1. ldentificacién de colectivos de actuacion prioritaria para la
aplicacion de medidas preventivas ante la posibilidad de
contagio o bien por encontrarse en situacion de mayor
desproteccion: i) empleados criticos para la continuidad de
las operaciones; ii) empleados vulnerables que entren en
los pardmetros de poblacion de alto riesgo por razones de
edad o patologias previas vy iii) profesionales desplazados o
que se encontraran en situacion de transito para asegurar
su proteccion (coberturas médicas suficientes,
instalaciones, etc.). Asimismo, seria conveniente identificar
las funciones no criticas o que por motivos de actividad
sean susceptibles de interrumpirse.

Figura 6: matriz de servicios para la proyeccion de ajuste de capacidad

edad, exposicion,
etc. (p.ej.
familiares de

sanitarios) ‘

CONTINUIDAD DE SERVICIO

(escenario de stress)

Solo servicios criticos

]

Fuente: elaboracién propia.

Capacidad
(FTES)
CONTINUIDAD DE SERVICIO OPTIMIZACION DEL TIEMPO
* Andlisis T Traspaso para reforzar * Impactos
: = Priorizacion de n - -
sociodemogréfico  mmm Servicios/SLAS otras operativas =BAU Regulatorios (p.ej.,
Foco en mejoras moratoria de
transversales :
* Factores de riesgo: hipotecas)

CONTINUIDAD DEL 5 = Comportamiento/

necesidades del
Priorizacion de cliente (p.ej.,
Servicios / SLAs préstamos a PYMEs)
— Volumen
- de actividad




Proyeccion del balance y P&L

La gestién de las consecuencias econémicas descritas, derivadas de
la pandemia del SARS-CoV-2, requiere que se realicen ejercicios
para anticipar el impacto que dichas consecuencias tienen sobre el
balance y la cuenta de resultados. Estos ejercicios de proyeccion
permiten evaluar cuédles van a ser las necesidades de las empresas,
asi como identificar potenciales oportunidades, tales como nichos
de clientes que aumentan su demanda, asi como preparar a la
entidad de cara a afrontar el escenario de vuelta a la normalidad
cuando el escenario se modifique.

Sin embargo, esta proyeccion requiere la adaptacién de las
herramientas de anélisis, en dos sentidos:

» Por un lado, es necesario realizar un analisis suficientemente
granular, para evitar que los patrones individuales no se
aprecien en el agregado, asi como realizar analisis mas
frecuentes cuando las condiciones del entorno se modifiquen.

» Por otro lado, se necesitan nuevos drivers que permitan
proyectar las cuentas financieras a corto y medio plazo, asi
como incorporar de manera prospectiva la evolucion tanto de
la pandemia como de las medidas adoptadas.

Para abordar esta adaptacion se requiere llevar a cabo un proceso
iterativo de desarrollo que permita ir afinando los anélisis,
priorizando segmentos, geografias y variables, al mismo tiempo
que se revisan las hipétesis de proyeccién.

Desde un punto de vista del proceso, se ha de reforzar el gobierno
de modelos en cuestiones como la frecuencia, el horizonte

temporal, las variables proyectadas, y la definicién de aspectos
cualitativos, para mantener la coherencia entre las proyecciones de
balance y P&L con las realizadas por otras areas (como, por
ejemplo, el andlisis y proyecciones de liquidez).

En la ejecucion de los ejercicios, es necesario definir en primer
lugar los escenarios por zona geografica. Posteriormente, se deben
segmentar las variables financieras, asi como seleccionar los
grupos sobre los que se realizaran las proyecciones, segtn el tipo o
el segmento del cliente, el tamafo, el ambito geogréfico o el sector,
entre otros. En esta etapa se deberia poner mayor foco en aquellos
grupos que, por sus caracteristicas, y en funcion del impacto que se
registre en el escenario, requieran actuaciones especificas.
Finalmente, a través de enfoques de proyeccién cualitativos y
cuantitativos, se pueden realizar proyecciones de las variables
relevantes, diferenciando entre la evolucién del stock anterior a la
pandemia de la nueva produccién ocurrida durante este periodo.

Por tltimo, los resultados de las proyecciones se agregan e
incorporan en la simulacién de la evolucion del balance y la cuenta
de resultados, de forma que se pueden comparar entre distintos
escenarios, asi como con los presupuestos previos a la pandemia.
Asimismo, se pueden afinar los analisis a través de la correccion
experta de las sendas proyectadas.

Una vez completado el proceso anterior, esta metodologia se
puede incorporar en una herramienta tactica que permita
parametrizar cada una de las fases, asi como configurar distintas
parametrizaciones, para obtener proyecciones y resultados de
manera automatica.
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2. Paracada uno de los colectivos anteriores y teniendo en
cuenta la infraestructura técnica disponible, la situacion
de las instalaciones y las instrucciones de las
autoridades, se precisara una revision de las distintas
alternativas laborales existentes —establecimiento de
turnos, jornadas parciales, teletrabajo - y, en caso de
que las condiciones de actividad y liquidez de la
compania lo exijan, expedientes temporales de

regulacion de empleo.

3. Adicionalmente, se deberia proceder cuanto antes a la
toma de control efectiva del teletrabajo,
implementando medidas como el control de
ubicaciones y teléfonos o las instrucciones de
coordinacion diaria con los equipos (véase figura 7).

4. Finalmente, y en funcién de lo anterior deberian
definirse con rapidez y comunicarse clara y
proactivamente a los empleados protocolos sencillos
que detallaran las medidas de contingencia (p. ej. en
relacién a viajes, desplazamientos, reuniones, acceso a
las instalaciones, acciones ante contagio,
comunicaciones con el servicio médico, mecanismos de
control del desempeno, etc.), siempre en estricto
cumplimiento de la normativa laboral (véase figura 8).

Tecnologia

El plan de actuacién tecnoldégico tendrd como prioridad la
continuidad y seguridad del mantenimiento de la
infraestructura técnica, asegurar el soporte tecnolégico de
las comunicaciones para el teletrabajo y dotar de
herramientas especificas propias de la gestion de la crisis.

Las lineas de accién a abordar se sustentaran sobre los
cuatro ejes fundamentales:

Continuidad de la Tecnologia, garantizando el
mantenimiento de la infraestructura tecnoldgica critica
ante potenciales contagios del personal del drea de
Tecnologia o restricciones de movimientos para el
desarrollo de sus funciones.

Plan de accién de Comunicaciones, asegurando el
acceso en remoto a las herramientas corporativas
(portatiles en domicilios, conexiones desde domicilios,
VPNs, etc.) y el funcionamiento de las herramientas
colaborativas (p. ej., video y teleconferencias,
aplicaciones para compartir documentos, etc.). Para
ello, serd necesaria la revision de la concurrencia de
usuarios y la potencial restriccion de las transacciones
o consultas mas pesadas y que sean prescindibles, asi
como el refuerzo de la asistencia técnica en remoto.

Herramientas especificas soporte a la gestion de la
crisis, tales como sistemas de seguimiento del
teletrabajo y soluciones soporte (p. j., mediante apps)
a los comités de gobierno de la crisis (gestion de
convocatorias, comunicados, alertas) o a la
comunicacion con los empleados (reporte de
incidencias, disponibilizacién de protocolos, chatbots
de busqueda de documentos y resoluciéon de dudas o
consultas médicas, reportes de estado de salud, flujos
de solicitud de trabajo en remoto, etc.).

Refuerzo de la seguridad de la informacion, mediante
la revision de posibles brechas en el uso de la
infraestructura de comunicaciones de contingencia
frente a intrusiones o ataques.

Figura 7: gestion del teletrabajo

Entender el perimetro de
procesos afectados por la
adopcién del teletrabajo
y el impacto en los
mismos

Identificacion de medidas
alrededor del “Quién” y
del “Cémo”

Fuente: elaboracién propia.
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6 Impacto en Modelo de Control

Enriquecimiento y revisién del modelo de seguimiento y control




Figura 8: aspectos a considerar en el dmbito de cumplimiento del teletrabajo

ASPECTOS A CONSIDERAR EN EL EJE DE CUMPLIMIENTO DE TELETRABAJO (ILUSTRATIVO)

TEMPORALIDAD CONDICIONES DE TRABAJO CONTROL EMPRESARIAL

Voluntariedad.
Duracién del modelo de teletrabajo.
Horas y registro de la jornada de trabajo.

« Accesibilidad: necesidad de prestacién en
centro de trabajo (asistencia a reuniones,
servicios minimos, etc.).

Vacaciones, dias de libre disposicién,
permisos.
Terminacién de la situacién de teletrabajo.

AMBITO ESPACIAL HERRAMIENTAS DE TRABAJO

Lugar de trabajo en condiciones minimas
(que no sea un espacio destinado a usos
distintos, aislado del resto de la familia, etc.).
Aplicacién efectiva de normativa de PRL:
espacio fisico fijo con condiciones minimas
de iluminacién, ventilacién, clima, etc.
Obligaciones de la empresa: formacion al
trabajador, proveer medios, inspecciones
(previa autorizacion), etc.

RETRIBUCION METODO DE TRABAJO

Retribucién: mismos derechos que en centro
de trabajo, salvo aquellos inherentesa la
realizacién de la prestacion de manera
presencial (podrian ser suprimidos).

Gastos derivados del trabajo en remoto:
gastos en el equipamiento técnico es
obligacion de la empresa; en modo crisis el
trabajador puede poner a disposicion de la
empresa su propio equipo. Los costes
derivados de adoptar medidas en materia de

PRL no deberan recaer sobre los trabajadores.

Fuente: elaboracién propia.

Seguridad e higiene: informacion al
teletrabajador de la politica de la empresa
en materia de salud y seguridad en el
trabajo, con foco en lo relativo a las
pantallas de visualizacion ademas de PRL.
Derechos colectivos: mismos derechos
colectivos que el resto de trabajadores de la
empresa.

Propiedad y mantenimiento del equipo de
trabajo: determinar quién esta autorizado a
utilizar el equipo y para qué usos distintos
del trabajo.

Confidencialidad y seguridad de los datos.
Seguros: revisar el contrato de seguro que
tuviera el trabajador en su domicilio para
ampliar la proteccién.

Métodos de trabajo: el menor contacto directd
con la empresa puede hacer necesario que se
establezcan protocolos de trabajo (reporte de
resultados, de qué forma, frecuencia, tipos de
comunicacion -teléfono, carta, fax, mail-,
periodicidad de reuniones, formacidn, etc.).
Formacién: el teletrabajo no puede suponer
una discriminacion en el acceso a las acciones
formativas que la empresa estime oportuno
emprender para la plantilla,

Direccién y control de la actividad
laboral: posibilidad de control por
parte del empresario del uso de
las herramientas de trabajo
puestas a disposicion del
trabajador atendiendo a las
circunstancias especificas, asi
como la adopcién de medidas
para garantizar que el trabajador
cumple con el horario
establecido, tiene condiciones
optimas de seguridad e higiene,
etc.

En caso de utilizar herramientas
de control se debera informaral
trabajador de su uso y obtenersu
consentimiento para no vulnerar
la intimidad e inviolabilidad del
domicilio. Este control debera
limitarse a los momentos en que
se trabaje y debera estar
justificado.

De acuerdo con ello, y con el
articulo 88 de la Ley Organica
3/2018, de proteccion de datos y
garantia de los derechos digitales,
el teletrabajador tendra derecho
a la desconexidn digital fuera del
tiempo de trabajo legal o
convencionalmente establecido.

Figura 9: plan de respuesta IT para asegurar la continuidad de las operaciones en las entidades financieras

AMBITOS DE ACTUACION DEL PLAN OBJETIVOS

Asegurar la continuidad de las operaciones en la infraestructura
tecnoldgica critica ante eventuales contagios del personal, asi como
facilitar las herramientas de trabajo necesarias, a toda la plantilla en la
Continuidad nueva situacién de trabajo en remoto
tecnolégica
Asegurar el correcto funcionamiento de las infraestructuras de
comunicaciones, fomentando el uso de herramientas colaborativas entre
los empleados para evitar pérdidas de productividad
5"“’::"" J ‘rEmaN:.NOGm Col;';unlca- °
informacién i
Soporte tecnolégico para la adaptacion a los procesos a la nueva situacién
de trabajo en remoto
Soporte Tl
Crisis
Mgmnt. Garantizar la seguridad de las operaciones en un entomo de trabajo en
remoto, estableciendo medidas preventivas y de proteccion ante
previsibles ciberatagues aprovechando brechas de seguridad

Fuente: elaboracién propia.
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Instalaciones

El plan de accion de instalaciones tendrd como objetivo
principal garantizar la seguridad de las infraestructuras desde
el punto de vista sanitario, en cumplimiento de las
instrucciones decretadas por las autoridades para la
contencion de la pandemia.

Para ello, los protocolos de acceso y sanitarios sobre las
infraestructuras deberian ser revisados contemplando, entre
otros, los siguientes aspectos:

» Revisidon de los controles de acceso a las oficinas e
instalaciones;

» Flexibilizacién de horarios para evitar aglomeraciones en
horas punta;

» Coordinacién con empresas de limpieza para asegurar los
protocolos reforzados;

» Establecimiento de protocolos para asegurar distancias
correctas entre empleados y adecuar las zonas de
seguridad entre empleados y clientes.

» Asegurar el abastecimiento de materiales cruciales de
higiene como dispensadores de gel hidroalcohdlico,
guantes de latex o mascarillas.

Proveedores

La externalizacion o participacion de los proveedores en los
procesos de la compafia -y en especial los que intervienen
en los procesos criticos - conllevara abordar en qué medida
dichos proveedores se encuentran preparados para hacer
frente a la situacion actual, tanto desde el punto de vista de su
viabilidad financiera como de la seguridad en la continuidad
de sus operaciones.



Las lineas de actuacién a abordar con relacién a los
proveedores se estructuran en los siguientes ejes:

» Entendimiento de la situacion de los proveedores actual
(posicion y prevision de liquidez, lineas de actividad mas
afectadas por la crisis, impacto en la continuidad de sus
recursos por bajas, etc.) y prevista en los proximos tres
meses.

» Revisién de la homologacién del sistema de gestién de
continuidad de negocio de proveedores criticos
considerando el contexto actual, en el que la naturaleza y
escala de los riesgos han variado sustancialmente.

» Revisiéon de la capacidad del proveedor para prestar el
servicio en las condiciones fijadas en el escenario de
contingencia, con un seguimiento reforzado para anticipar
cualquier problema no reportado.

» Puesta en marcha de protocolos agiles de comunicaciény
gestién de incidencias con proveedores.

» Revisiéon de los planes de salida definidos para
proveedores criticos en el caso de que se detecten riesgos
relevantes o un deterioro significativo de la calidad de
servicio y puesta en marcha de contrataciones de
proveedores alternativos, en su caso.

Comunicacion

En una situacion de crisis, mantener una impecable
comunicacién tanto interna (mensajes adecuados y
mecanismos agiles de difusion de la informacién) como
externa (explicaciones oportunas al mercado y autoridades)
son esenciales para alinear a las personas en la resolucion de
la crisis y mantener la confianza de los mercados.

La comunicacion interna es esencial para anticiparse al miedo
y la ansiedad de los empleados y evitar rumores e informacion
errénea, por lo que deberian planificarse las comunicaciones
para remitir a los empleados la informacion disponible y de
utilidad tanto sobre la pandemia (en especial, medidas
sanitarias) como sobre la gestion interna de la crisis. En este
sentido, algunas de las acciones a abordar serian las
siguientes:

» Identificar fuentes fiables para obtener informacion
oportunay precisa sobre la pandemia y los recursos
disponibles.

» Asegurar la adecuada difusion de materiales informativos
(p. €j., sintomas, modos de transmisién, proteccion
personal y familiar, etc.), asi como material sobre el plan de
preparacion y respuesta ante la pandemia.

» Poner en marcha lineas de comunicacion alternativas:
telefénicas, sitios web dedicados o apps para empleados.

» Comunicar a los empleados los protocolos definidos
(contagios, acceso a instalaciones, teletrabajo,
desplazamientos, etc.), y los tutoriales para trabajo en
remoto y seguimiento de la actividad.

Las lineas de accién a abordar en el plan de comunicacién
externa deberan considerar los siguientes ejes:

» Cooperar estrechamente con distintos agentes externos
para compartir los planes de pandemia con los principales
grupos de interés (autoridades, inversores y aseguradoras,
principalmente).

» Colaborar con autoridades sanitarias, agencias de salud
publica y/o personal de respuesta a emergencias.

» Compartir mejores practicas con otras empresas y
asociaciones del sector.

» Asegurar que se dispone de informacién actualizada y
adecuada de los contactos externos clave.




Reflexiones finales
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Nos encontramos en una situacién de gran incertidumbre
sobre las implicaciones econémicas que se derivaran de esta
pandemia a nivel mundial, las cuales dependeran de la
intensidad de la crisis y de su duracion, del tiempo que estén
en vigor las medidas de restricciéon adoptadas por los
gobiernos y de la destruccion de tejido productivo que se
produzca como consecuencia de ellas.

Para responder a la crisis tanto en términos sociosanitarios
como econdmicos, se requiere una respuesta contundente,
coordinada y eficaz desde distintos ambitos de actuacion:

» Por parte de la comunidad cientifica, el descubrimiento
de una vacuna y otras medidas de prevenciény cura
efectivas, serdn esenciales para contener el avance de la
pandemia y mitigar a futuro potenciales casos de
mutacion del virus. En el mismo sentido, los gobiernos y
las autoridades sanitarias deberdn continuar dando
instrucciones, conforme a criterios cientificos objetivos,
sobre las medidas de aislamiento a aplicar en cada caso,
y deberdn asegurar la disponibilidad de medios
sanitarios personales y materiales (mascarillas, tests,
instalaciones sanitarias, etc.) para hacer frente a la
pandemia.

» Por parte de las autoridades econémicas y bancos
centrales, se deberan impulsar politicas econémicas,
fiscales y de estabilidad monetaria que seran vitales para
ayudar a sostener la economia mundial. Adicionalmente
y con el fin de garantizar la estabilidad financiera, los
reguladores y supervisores deberdn continuar aplicando
medidas y recomendaciones para paliar la situacién de
estrés, con impacto severo en el capital y liquidez, al que
se enfrentan las entidades financieras.

» Finalmente, por parte de los agentes econémicos y
empresas se requerird la rapida puesta en marcha de
lineas de accion para asegurar la continuidad de las
compaiiias, considerando tres ejes fundamentales:

- El establecimiento de un marco de gobierno de la
crisis que garantice la unidad, coherencia y agilidad en
la toma de decisiones.

- La puesta en marcha de estrategias de mitigacidon que
aseguren la continuidad de los procesos criticos,
fundamentalmente de Negocio, Riesgos, Finanzas y
Operaciones.

- Laaplicacion de planes de actuacidn trasversales cuyo
papel sera asegurar los medios humanos, materiales y
tecnolégicos, tanto internos como externos,
requeridos por las estrategias de continuidad de los
procesos criticos y asegurar que la comunicacion tanto
interna como externa es 4gil y oportuna.

Mas alla de las medidas encaminadas a asegurar la
subsistencia de las organizaciones propiamente dicha, el
modo concreto en que cada una de ellas afronte la crisis
tendra consecuencias en su reputacion y la fidelizacién de sus
clientes. Por otro lado, ciertas modificaciones coyunturales de
los modos de trabajo pueden llevar a reconsideraciones
organizativas, del sistema de produccion y de la cultura de
trabajo'?, del modelo de distribucion y de la adecuacion de la
infraestructura tecnoldgica y de comunicaciones en
consecuencia. Finalmente, en funcién del modo en que los
planes de continuidad de negocio y planes de contingencia
técnicos hayan respondido al contexto actual, las empresas
podran tomar la decisiéon de proceder a una revision integral
de estos planes para afrontar nuevas crisis.

1%potenciando eficiencia y conciliacion.
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