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Introduccion




El 30 de enero de 2020, tras detectar brotes del virus SARS—
CoV-2 fuera de las fronteras de China, la Organizacién Mundial
de la Salud (OMS) declard la situacion de Emergencia Sanitaria
Internacional. La rapida extension posterior del virus a los
distintos paises dio lugar a la declaracién como pandemia por
parte de dicho organismo el 11 de marzo de 2020, instando a
los gobiernos de todo el mundo a tomar las medidas
necesarias para contener su expansion.

En este sentido, desde finales del mes de marzo casi la mitad
de la poblacién mundial ha visto restringida su libertad de
movimientos en mayor o menor medida. Ademads, y con el
objetivo de paliar las graves consecuencias econédmicas de una
crisis sin precedentes, los principales gobiernos, bancos
centrales y organismos supranacionales han tomado medidas
excepcionales en materia de politica fiscal, laboral y monetaria.

Ante esta situacion, a principios de abril de 2020, Management
Solutions publicé la Newsletter “COVID-19: Propuestas para
asegurar la continuidad de las operaciones”’, cuyo objetivo
fundamental era exponer una vision de contexto general sobre
las principales medidas adoptadas por las instituciones para
paliar los efectos en la salud y en la economia derivados de la
pandemia, asi como ofrecer propuestas de actuacién concretas
dirigidas a las compafiias para facilitar su gestion de la crisis y
asegurar la continuidad de sus operaciones.

A lo largo del Gltimo mes, a raiz de la estabilizacion y remision
de la pandemia en algunas regiones, diversos paises han
elaborado o se encuentran en proceso de elaborar planes de
accién para ir disminuyendo las restricciones a la libertad de
movimientos que permitan una vuelta a la actividad prudente
y gradual.

Dichos planes deben contemplar la posibilidad de que se
produzcan nuevas oleadas en la expansién del virus, cuya
intensidad dependera, entre otros factores, de la cantidad de
poblacién previamente inmunizada.

En términos generales, las recomendaciones de la OMS, con
matices por geografias, plantean la necesidad de que se
cumplan ciertos condicionantes previos para el inicio de la fase
de recuperacion, tales como la disminucién continuada de
nuevos casos, la recuperacion del sistema sanitario para dar
asistencia de forma adecuada, y la capacidad por parte de los
paises de testear, trazar y aislar rdpidamente los contagios.
Asimismo, se insta a asegurar la debida informacién y
mantenimiento de una conducta responsable por parte de la
poblacién.

En paralelo al lanzamiento de planes de reactivacion por parte
de los gobiernos, las compafiias se encuentran también en
fase de definicién de sus propios planes de retorno,
adaptados en funcién de geografias, sectores de actividad y
su capacidad de implementar las condiciones de seguridad
sanitaria establecidas por los gobiernos. A su vez, y ante la
potencial reaparicion de posibles brotes, el plan de
reactivacion por parte de las compaiias también debe ser
adaptable y secuencial, permitiendo que las medidas puedan
ser revaluadas en cada fase.

Finalmente, el entorno econémico y social al que se
enfrentard el sector empresarial serd muy diferente al
existente con caracter previo a la crisis.

» Desde el punto de vista econédmico y politico, los agentes
economicos se enfrentaradn a un entorno de caida del PIB
e incremento del desempleo sin precedentes, caida de
precios, volatilidad en los mercados, asi como una posible
oleada de fusiones. En determinados casos, los gobiernos
pueden actuar mediante intervencién de precios en
algunos sectores o plantear un refuerzo de la produccién
local cuando los mismos se consideren estratégicos para
afrontar con autonomia nuevos escenarios de crisis (p. ej.,
autonomia sanitaria, alimentaria y energética).

» Desde el punto de vista social, las companias deberan
realizar una reflexion con el fin de distinguir qué cambios
en el mercado, en el comportamiento de los clientes y en
el modelo de relacién con los mismos serdn permanentes
para poder adaptar su estrategia y propuesta de valor.

» Adicionalmente, deberan fortalecer la gestidn de riesgos
para adaptarse a un nuevo entorno de repunte de la
morosidad, tensiones de liquidez y moratorias a sectores
vulnerables.

El contenido de los siguientes apartados se centra en ofrecer
una visién del contexto general en el que se producira la
estrategia de reactivacion y brindar propuestas de actuacion
concretas para que se produzca de forma ordenada y segura,
considerando los factores que inciden en dicha estrategia y
los condicionantes en términos de recursos (humanos,
tecnoldgicos y fisicos) y la logistica asociada a los mismos.

TVéase la publicacién de Management Solutions “COVID-19: propuestas para
asegurar la continuidad de las operaciones”.
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Introduccién

A lo largo del primer cuatrimestre de este afio la mayoria de los
paises han impuesto, en mayor o menor grado, medidas de
control y prevencién con el objetivo de prepararse y responder
a la pandemia del COVID-192 Estas medidas incluyen
restricciones a la libertad de movimientos de las personas y
establecimiento de normas de distanciamiento, asi como, en
determinados casos, la paralizacidn de actividades econémicas
no esenciales. Junto con las restricciones anteriores se han
implementado también medidas de apoyo econémico 'y
financiero a la economiay a los colectivos mas vulnerables. En
funcion de la severidad de la pandemia a nivel local, algunos
paises se encuentran en proceso de establecer dichas medidas
de contencién, mientras que los gobiernos y autoridades de
otros (como por ejemplo en Europa y Estados Unidos),
comienzan a considerar la retirada de dichas medidasy a
disefar planes de reactivacion.

Dichas estrategias de reactivacion, marcadas por la
incertidumbre acerca de la futura evolucién de la pandemia,
delimitarédn de forma decisiva los esfuerzos y planes de las
compaiiias y el resto de actores econdmicos por adaptarse al
nuevo escenario y sortear asi la crisis econémica
desencadenada.

Resulta por ello fundamental para las compaiias conocer los
principios que regiran dichas estrategias de reactivacion, asi
como las potenciales medidas que pueden esperarse y los
escenarios resultantes mas probables.

Objetivo y principios de las estrategias de
reactivacion

Los planes de recuperacién que se plantean actualmente tienen
como prioridad la reanudacion de la actividad social y
econdmica, minimizando el impacto de dicha reanudacién en la
salud publica y en el sistema de salud?.

Para la consecucién de este objetivo, el elemento clave que
marcard el disefio y la evolucion de las estrategias de
recuperacion es la futura evolucion de los contagios. En este

sentido, hasta que no se desarrollen tratamientos efectivos o
una vacuna contra el SARS-CoV-2, la poblacién mundial
convivira con la enfermedad que provoca (COVID-19), por lo
que el modo en el que se desarrollara la actividad econémica
estara condicionada por el control de la transmision del virus y
la capacidad de los sistemas sanitarios para tratar a todos los
afectados y proteger a la poblacion.

Aunque existe una gran incertidumbre acerca de cémo
evolucionard la pandemia, seguin la OMS se prevén tres posibles
escenarios*:

» Lacompleta interrupcién de la transmision de la
enfermedad entre personas.

» Larecurrencia de la epidemia en oleadas (a mayor o menor
escala).

» Latransmisién continua entre personas, pero a niveles
bajos.

Aunque la probabilidad de cada uno de estos escenarios es
incierta, basandose en la evidencia que se posee actualmente, la
OMS establece que el escenario mas probable consiste en la
recurrencia de la epidemia en oleadas, intercaladas por periodos
con un nivel bajo, pero continuo, de transmisién entre personas.

Cada uno de estos escenarios conlleva un nivel de severidad
distinto y, por lo tanto, una afectacién diferente en términos de
riesgo para la salud publica y para el sistema sanitario de los
paises. Por ello, las estrategias de recuperacion se disefian
teniendo en cuenta distintos escenarios y el nivel de riesgo
asociado, para adaptar y variar la severidad de las medidas de
contencion, asi como, en su caso, la rapidez, el grado y la
naturaleza de las medidas de recuperacion en funcién del
escenario resultante’.

2Management Solutions, 2020.

3Como se indica, por ejemplo, en el marco desarrollado por la Comision y el
Consejo Europeo: Joint European Roadmap towards lifting COVID-19
containment measures.

4WHO, 2020.

>Ibid.
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Debido a que la futura evolucién de la pandemia es incierta y los
escenarios presentados anteriormente pueden alternarse o
sucederse en el tiempo y, considerando el objetivo de conseguir
una adaptacion eficaz de las estrategias de reactivacion a cada
escenario epidemiolégico, una via para abordar el disefio de
dichos planes es el planteamiento de diferentes fases de
reactivacion. Adicionalmente, existiria la posibilidad de avanzar
o retroceder de fase conforme a la evolucion de una serie de
indicadores. Como se verd mas adelante, algunos paises ya
estan disefiando estrategias siguiendo este principio®.

Evaluacion del riesgo epidemiolégico y
fundamentos de los planes de reactivacion

Las estrategias de salida de la crisis provocada por el COVID-19
estardn marcadas por la evaluacion del riesgo epidemiolégico y
establecidas en funcion de variables de caracter médico.
Algunas de las variables de medida de dicho riesgo,
consideradas relevantes por las autoridades nacionales y
supranacionales, son’:

» Elnivel de expansion de la enfermedad, que deberia ser
significativamente reducido durante un periodo de tiempo
sostenido. Esta variable puede medirse, por ejemplo, en el
numero de nuevas infecciones (total y proporcional), el
indice de transmision interpersonal del virus, el nimero de
pacientes en cuidados intensivos, etc.

» Elnivel y estado de la capacidad del sistema de salud para
combatir de manera eficaz la pandemia, tratar a los
pacientes y continuar con su actividad habitual. Dicho
estado puede medirse en la ratio de ocupacién de unidades
de cuidados intensivos, el nUmero de camas de hospital
disponibles (total y proporcional a la poblacién), el numero

de personal médico (total y proporcional a la poblacién), etc.

» La capacidad de monitorizacion y control de casos de
contagio, incluyendo la capacidad de realizacién de test a
gran escala, asi como la capacidad de identificaciéon y
contencidn rapida de nuevos casos y de trazar la cadena de

contagios. Esta capacidad puede medirse en el nimero de
test disponibles (totales y proporcionales a la poblacién), el
grado de informacion disponible acerca de los movimientos
y contactos entre personas, etc.

Asimismo, los planes y estrategias de recuperacion que estan
surgiendo en los distintos paises suelen presentar una serie de
rasgos comunes y principios médicos, econdmicos y sociales
que determinan las politicas resultantes, entre los que se
observan los siguientes:

» Los planes de reactivacion se realizaran de forma gradual, en
muchos casos en fases, dando tiempo suficiente a las
autoridades para medir la efectividad, asi como el impacto de
cada cambio de fase en la salud publica, permitiendo corregir
la accidn si fuera necesario. Los tiempos de transicion entre
fases que se barajan estan marcados por criterios médicos.
Uno de los mas utilizados es el de dos semanas?, ya que se
trata de una estimacién conservadora de la duracién de un
periodo de incubacion del virus COVID-192101,

» Las medidas se implementarén a nivel local y regional,
expandiéndose gradualmente a nivel nacional y en algunos
casos supranacional, teniendo en cuenta las caracteristicas
de cada geografia. La rapidez y eficacia de implementacién
de las estrategias de reactivacion serd diferente en zonas
urbanas y rurales, en funcién de la densidad de poblacién,
los medios de transporte mas utilizados e incluso el estilo
de vida, existiendo la posibilidad de que en un mismo pais
coexistan regiones en distintas fases del programa de
recuperacion durante un periodo de tiempo concreto.

Por ejemplo, Sudafrica, Espafia o Suiza.

7 Como indican, por ejemplo, la OMS, o la Comision y el Consejo Europeos.
8Por ejemplo, es el tiempo barajado por Espana.

9WHO, 2020.

10European Centre for Desease Prevention and Control, 2020.

"1 Centers for Disease Control and Prevention, 2020.



» Lareactivacion de la actividad econdmica se hara siguiendo
distintos modelos y criterios a la hora de priorizar la apertura
de ciertos sectores y actividades. Entre estos modelos
pueden destacarse la reapertura en funcion de la
importancia econémica del sector y las necesidades que
cubre, en funcion del contacto personal que conlleva cada
actividad, asi como la posibilidad de establecer el trabajo en
remoto, sistemas de turnos o jornadas intensivas para
minimizar el contacto interpersonal’2.

» Las concentracionesy reuniones de personas se permitirdn
progresivamente, de acuerdo con la importancia social de
dichas agrupaciones, asi como el nimero de personas que
reline y el contacto requerido entre ellas. Estos criterios se
utilizaran, por ejemplo, para priorizar las fechas de apertura
de colegios y centros educativos, centros comerciales y, por
ultimo, establecimientos y actividades de ocio, evitando los
eventos masivos.

» Del mismo modo, el movimiento y desplazamiento de
personas se permitird progresivamente, de acuerdo con el
objetivo y necesidad del desplazamiento, asi como de
manera gradual de un nivel local al nacional e internacional.

Con todo, se prevé que la reactivacion de la actividad
econdmica y social esté condicionada, hasta el desarrollo de un
tratamiento efectivo o una vacuna contra la enfermedad, a una
serie de medidas y reglas suplementarias de distanciamiento
social e higiene, como limites al nUmero de personas que
pueden reunirse, reduccion de aforos en espacios publicos, la
necesidad de utilizacién de equipos de proteccion individual
(EPIs) en ciertos casos (como por ejemplo, el uso de mascarillas
en el transporte publico o en el trabajo), asi como la exigencia
de mayores obligaciones para las compaiiias en forma de
protocolos de distanciamiento de los empleados y criterios de
limpieza.

Medidas especificas y ejemplos de estrategias
de reactivacion

Los planes de salida a las medidas de contencion de la
pandemia vendran acompanados en los distintos paises de un
conjunto de medidas concretas, destacando, por su amplia
adopcion o su relevancia, las siguientes:

» La capacidad para obtener informacién acerca de la
evolucién de la pandemia, que resulta clave para
monitorizar la evolucion del riesgo al que esta expuesto
cada pais o region. Por este motivo, se prevé el
establecimiento de planes de testeo del virus a gran escala
donde la capacidad asi lo permita, como se ha hecho, entre
otros lugares, en Corea del Sur'. Dicho testeo priorizaria
segmentos de la poblacién en funcién de su vulnerabilidad,
condiciones de trabajo o en funcion de la necesidad (por
ejemplo, se priorizaria el testeo del personal médico).
Asimismo, se prevé que se fortalezcan los sistemas de
recopilacion de datos e informacién por parte de las
entidades de salud publica, y que se fomenten iniciativas
nacionales y supranacionales para compartir dicha

informacidon. Destaca la propuesta de la UE de cooperar y
compartir informacion entre estados miembros'.

» Debido a esta gran necesidad de informacién, algunas de las
medidas mds relevantes que se estan estudiandoy
estableciendo consisten en el uso de la tecnologia, como
aplicaciones moviles y técnicas de geolocalizacién, para
realizar un seguimiento del movimiento de personas y los
contactos entre ellas. Dichas tecnologias permitirian
complementar la informacion médica y mejorar la rdpida
identificacion de los contagios y aquellas personas con las
que han tenido contacto, estableciendo cuarentenasy
avisando a los potenciales contagiados. Estas medidas se
han utilizado, entre otros lugares, en Corea del Sur', China e
Israel, probando ser efectivas. Sin embargo, dan también
lugar a multiples objeciones y a preocupaciones acerca de la
privacidad de los datos y a la capacidad de control de los
Estados. En el caso de la UE, la Comisién ha propuesto un
plan para el establecimiento de un marco que contemple
estas medidas en Europa utilizando datos anonimizados’®.

» Asimismo, ademas de las numerosas medidas que se ya se
han tomado por parte de autoridades nacionales y
supranacionales'’, es de esperar que se tomen mas
disposiciones destinadas al estimulo y la proteccién de la
economiay la estabilidad financiera, priorizando la
proteccién del empleo y considerando los sectores
especialmente afectados por la pandemia, como la
hosteleria y el turismo, la aviacién y el transporte en general.

» Por ultimo, se espera que se contemplen medidas de
refuerzo y fortalecimiento de los sistemas de salud.

En cualquier caso, el principio que rige estas estrategias de
reactivacién a nivel global es el control de riesgos a través de un
esquema de adaptacién gradual, como es el caso de Sudafrica,
donde se estd estudiando el establecimiento de un marco
estratégico de recuperacién ajustado al riesgo y en cinco
niveles'®. Cada uno de dichos niveles indica qué medidas de
contencion seguirian en vigor, asi como qué sectores
econdmicos podrian reactivarse. Suiza es otro pais que ha
anunciado una reactivacion en tres fases de progresiva apertura
econdmica y social', con el paso de una fase a otra
condicionado a que no haya un aumento significativo de los
casos confirmados de COVID-19 en el pais. En Francia se ha
propuesto la retirada del confinamiento de forma progresiva 'y
en funcion del territorio®. Por ultimo, un enfoque similar se ha
implantado en Espafia?', cuya recuperacién constara de cuatro
fases, y en Italia??, donde se ha indicado la intencion de
progresar en tres fases.

2Eyropean Commission and Council, 2020.

3Roy Choudhury, 2020.

14European Commission and Council, 2020.

5Roy Choudhury, 2020.

'6European Commission, 2020.

7 Management Solutions, 2020.

8 Department of Health of the Republic of South Africa, 2020.
2pe Montpellier, 2020.

20Gouvernement de la République Francaise, 2020.

21 Gobierno de Espana. Presidencia del Gobierno, 2020.
22Governo Italiano, 2020.
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Marco regulatorio y principios de actuacio

Como punto de partida, y antes de ahondar en la definicion de
propuestas concretas de actuacién, es imprescindible que las
compaiias consideren tanto el marco legal existente, como la
coordinacién continua con las autoridades sanitarias
pertinentes segun la geografia. Asimismo, a nivel interno, y
respetando el marco legal, es conveniente que las companias
definan el conjunto de principios que serviran como premisa
inicial a la hora de considerar las diferentes propuestas de
actuacién que conforman la estrategia, y que prevaleceran a lo
largo de todo el proceso de recuperacion.

Dentro de este marco normativo, las compafias no solo deben
tener en cuenta las publicaciones o los comunicados emitidos
con relacion a la pandemia por organismos internacionales
como la OMS, sino que, fundamentalmente, también deben
analizar y cumplir con toda la normativa emitida a nivel estatal y
regional.

En este sentido, las compafriias deberan revisar cémo impacta
dicho marco normativo en su estrategia, en especial en los
siguientes ambitos de actuacion fundamentales (sanitario,
laboral y econémico):

» Gestion sanitaria: para iniciar el camino de retorno a la
actividad presencial es critico garantizar la salud y la
proteccion de las personas en el puesto de trabajo
(reforzando el seguimiento de la salud de los profesionales,
estableciendo medidas de distanciamiento social, medidas
minimas de seguridad en los puestos de trabajo, normativa
para la realizacion de test seroldgicos y disponibilidad de los
mismos, etc.).

» Entorno laboral: principalmente medidas gubernamentales
destinadas a la proteccion del empleo frente al
dimensionamiento objetivo requerido para atender a la
demanda en el nuevo contexto (p. €j., relativas a la
normativa sobre los expedientes de regulaciéon de empleo -
temporales o no - permisos retribuidos recuperables o
regulaciones de disminucion de jornada, entre otras).

» Ambito econémico: las compafias deben valorar la
afectacion que tendra su negocio ante las medidas
publicadas para hacer frente al impacto econémico
(moratoria del pago de deuda hipotecaria, ayudas publicas,
lineas de financiacion a pequernas y medianas empresas,
inyecciones de liquidez, etc.).

Otro canal de informacién relevante para las companias serd la
comunicacion con las autoridades sanitarias. En este sentido, es
importante establecer un modelo de relacién que permita la
coordinacién continua de la compania con dichas autoridades
para garantizar el despliegue del plan en los términos y
condiciones pactadas, asi como realizar ajustes sobre el mismo
segun se vayan conociendo nuevas medidas y/o
recomendaciones que puedan ser relevantes en el desarrollo de
la actividad.

Por ultimo, y teniendo en cuenta los riesgos existentes a la hora
de desarrollar e implementar la estrategia de reactivacion, asi
como la posible existencia de objetivos multiples y, en algunos
casos, contradictorios — p. €]., proteccién de la salud frente a
mayor proteccion del empleo con una vuelta a la actividad a
pleno rendimiento - es conveniente que desde la Direccién se
defina un marco con los valores fundamentales (y priorizados)
sobre los cuales pivotara la gestion y el desarrollo del plan. Del
mismo modo, se deben establecer los criterios para fijar dichos
principios en términos de reputacion, salud, seguridad, relacion
coste/beneficio, criticidad de los procesos, etc.

Estos principios deberan consolidarse en una guia para ser
utilizada como referencia en la toma de decisiones.

Algunos ejemplos de valores o principios de reactivacion a
incorporar podrian ser los siguientes:

» Asegurar en primer lugar la salud y seguridad de los
profesionales.

» Cumplir de forma escrupulosa con la normativa vigente y
asegurar el total cumplimiento de las condiciones legales
para la vuelta a la actividad, proporcionando las condiciones
para ello.
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» Asegurar la continuidad de las operaciones y garantizar la
resiliencia de los procesos criticos.

» Favorecer un liderazgo empatico con los empleados,
ofreciendo respuestas objetivas y justas ante las peticiones
e inquietudes, y analizando las circunstancias individuales.

» Fomentar la transparencia y la cultura abierta de las
decisiones tomadas.

Elaboracion del plan de reactivacion

El primer paso para la elaboracion del plan de reactivacién es
considerar los posibles escenarios que se plantean y los

impactos derivados de estos escenarios, y definir en funcién de

los mismos las estrategias para la aplicacion simultanea de >
modelos presenciales y de trabajo en remoto. Asimismo, se

deben desarrollar los planes de actuacion transversales - es

decir, aquellos que aseguran los medios y la logistica adecuadas

para desarrollar la estrategia definida - bajo un adecuado

gobierno del proceso.

Por lo tanto, el plan de reactivacion se organizara en torno a tres

los distintos ejes (procesos, servicios y geografias). Para ello
se desarrollaran secuencialmente tres tipos de analisis:

- Elaboracién de escenarios bajo distintas hipétesis,
evaluacion de los impactos asociados a los mismos y
consideracion, con caracter previo, de los riesgos
existentes durante el proceso.

- Priorizacion de los procesos, servicios y geografias a
considerar en las fases de recuperacién.

- Definicién de la estrategia de reactivacion propiamente
dicha para cada uno de los bloques de procesos y
geografias, de acuerdo con la priorizacion realizada en
la accién anterior.

Planes de actuacion transversales: elaboracion de los planes
de actuacion para el retorno de los empleados con el fin de
asegurar todos los medios humanos, materiales, técnicos y
logisticos, garantizando el adecuado funcionamiento del
proceso de recuperacién y minimizando posibles riesgos
que pudieran surgir durante el proceso.

componentes fundamentales: Modelo de gobierno

» Marco de gobierno: revisién del gobierno definido para la El plan de reactivacion debe comenzar con la revision del

crisis en la fase inicial de la pandemia, con el fin de
incorporar en él la vision estratégica y operativa del plan de
reactivacion, estableciendo los mecanismos de
coordinacidn que aseguren la puesta en practica del plan.

Impactos y estrategias de reactivacion: definicion detallada
de la estrategia de recuperacién progresiva considerando

marco de gobierno definido al inicio de la crisis, con el fin de
incorporar en él la vision estratégica y operativa del plan de
retorno, estableciendo los mecanismos de coordinacién que
aseguren una adecuada aplicacién del plan en todos los niveles
de la compaiiia.

En este sentido, puede considerarse necesaria la creacién de
una nueva Mesa de “Retorno” especifica que se incorporara al

Figura 1: componentes del plan de reactivacion

Modelo de gobierno

Impactos y estrategias de desescalado

Escenarios y riesgos Tiering de procesos

Planes de actuacion transversales

Organizacion y

personas Tecnologia Instalaciones  Proveedores

Fuente: elaboracion propia.

o Revision del marco de gobierno de la crisis
con el fin de incorporar en él la visién
estratégica y operativa del plan de retorno,
estableciendo los mecanismos de
coordinacién que aseguren su puesta en

practica.
o Elaboracién de escenarios y evaluacion de los
impactos y riesgos asociados a los mismos.

Priorizacion de procesos y servicios
(considerando instalacién y tipo de perfil) de

Estrategia de cara al desescalado.
desescalado

Definicién de la estrategia de desescalado
para cada uno de los “bloques” de procesos.

Elaboracién de los planes de actuacién para
el retorno de los empleados con el fin de
asegurar todos los medios, humanos,
materiales, técnicos y logisticos, para
Cormunicacion garantizar el buen funcionamiento del
desescalado minimizando riesgos.




modelo de gobierno de la gestion de la crisis global, o bien
asegurar que en el modelo de gobierno existente se incorpora
la visién para el desarrollo de una manera coordinada del plan
de reactivacion.

En ambos casos (mesa especifica o integracién en las mesas
existentes) se identifican una serie de funciones basicas a
desempenar (que pueden presentar variaciones segun la
naturaleza de la compaiia):

» Formular escenarios de recuperacién, considerando
variables de negocio, econdmicas y sanitarias.

» Evaluar los riesgos existentes en cada una de las potenciales
estrategias de reactivacion.

» Definir la estrategia de reactivacion (determinacion del
“mix” presencial/remoto aplicable en cada fase).

» Definir las estrategias ante contingencias de “vuelta atras”
derivadas de instrucciones sanitarias o brotes internos.

» Coordinar con las mesas transversales los planes de
actuacién requeridos para la estrategia establecida en cada
fase.

» Recibir feedback de las mesas transversales y operacionales
para ajustar o reconducir la estrategia de reactivacion.

» Mantener informado al Comité de Crisis sobre el desarrollo
de las actividades y sobre el desempefio de la estrategia de
reactivacion en cada momento.

Evaluacion de escenarios y definicion de estrategias de
retorno

Para establecer la estrategia de reactivacion mas adecuada, es
necesario evaluar los posibles escenarios de negocio, los
impactos y los riesgos asociados, asi como realizar una
priorizacién de los procesos y servicios de la compariia de
acuerdo con una serie de variables definidas (p. ej., criticidad,
funcionamiento del trabajo en remoto durante la crisis, nivel de
contagios por geografia, etc.).

Generacion de escenarios y evaluacion de riesgos

Se recomienda que las companias formulen nuevos escenarios
de negocio -impacto en la produccién y en la demanday
capacidad de recuperacion de la actividad - bajo distintas
hipdtesis sobre duracién de cada fase establecida por el
gobierno para la contencién del virus, asi como sobre la
situacion de mercado esperada tras la recuperacion.

Para ello, se tendra en cuenta la expansion previa del virus y la
capacidad del sistema sanitario por geografias, el marco
normativo y politico, y la situacion econémico-financiera (p. €j.,
moratorias y respaldo publico).

La estimacion del impacto en la demanda debera tener como
referencia la evolucion de los principales segmentos de clientes,
identificando no solo su situacién actual sino también
escenarios de evolucion previsible, ya que esto condicionara de
forma directa la propia reactivacion de la compafia.

Adicionalmente, y a raiz de los escenarios planteados, es
necesario ajustar las estimaciones y modelos predictivos de la
compafiia (p. ej., morosidad, modelo de provisiones,
proyecciones de balance o gestién de la liquidez).

Figura 2: modelo de gobierno de la crisis
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Fuente: elaboracién propia.
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Figura 3: ejemplo ilustrativo de una estrategia de reactivacion
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Fuente: elaboracién propia.

Medio FASE Il

Bajo FASE IV

Alto FASE IV

gioioiojon)

Por ultimo, se deben evaluar tanto los impactos en la compafiia
derivados de los nuevos escenarios, como los posibles riesgos
que puedan surgir a lo largo de todo el proceso de desarrollo
del propio plan de reactivacion. Entre otros riesgos, cabe
considerar los siguientes: nuevos brotes y posibles “vueltas
atras”, contagios por parte de los propios empleados, demandas
de responsabilidad civil por afectacion a la salud de los
trabajadores, incumplimiento de la normativa vigente (laboral o
sanitaria), riesgo reputacional derivado de una inadecuada
gestién de la recuperacion o la interrupcién de procesos y
servicios criticos.

Priorizacion de procesos

La accion principal, y a partir de la cual se ejecutaran las
estrategias de recuperacion, es la realizacion de una
clasificacién y priorizacién de los procesos y servicios de la
compaiiia en funcion de distintos criterios, entre los cuales se
recomienda analizar al menos la geografia, la criticidad del
proceso o servicio, el grado de adaptacion y desempefrio al
modelo de trabajo en remoto, el nivel de seguridad o

estabilidad de dicho modelo (p. €j., en términos de seguridad
tecnoldgica) y los costes asociados al mismo.

Con el objetivo de respetar la priorizacién de procesos y
servicios definida, y asegurar los medios necesarios para el
desarrollo de las distintas fases del plan, sera necesario realizar
una valoracién de las capacidades requeridas en cada uno de
los distintos ejes transversales (personas y organizacion,
tecnologia, instalaciones, proveedores y comunicacién), tal y
como se analizara en posteriores apartados.

Definicion de la estrategia

Una vez evaluados los aspectos anteriores (escenarios, riesgos y
priorizacion), las compafias estaran en disposicion de optar por
la estrategia de reactivacion que consideren més adecuada,
definiendo el conjunto de lineas de actuacion cuyo resultado
debe trasladarse a una hoja de ruta. Entre otros, estas lineas de
actuacion deben profundizar en los siguientes aspectos:

» Fasesy tiempos de reactivacion.




» Modelo de trabajo (presencial, en remoto o combinaciéon de
ambos).

» Planes de actuacion y ejecucion flexible ante posibles
escenarios de “vueltas atras”.

» Entorno tras la reactivacion (acercamiento a la situacién pre-
crisis vs. evolucién a un modelo futuro).

Esta hoja de ruta consensuada también debera recoger las
medidas acordadas para cada uno de los planes transversales
con el fin de asegurar las acciones oportunas que permitan
tanto una organizacion y logistica adecuadas, como asegurar
que se cuenta con los medios necesarios.

Por ultimo, y para garantizar el adecuado control de la
estrategia definida, se recomienda establecer un modelo de
reporting a los comités de gobierno de la crisis que permita el
seguimiento y la evaluacion continua del plan durante todo el
proceso de reactivacion.

Planes de reactivacion transversales

El objetivo de los planes transversales es asegurar que los
recursos disponibles en cada momento (humanos, tecnolégicos
y materiales) son suficientes para cumplir la estrategia de
reactivacion definida y que existe una comunicacion fluida,
tanto interna como externa, que permite una adecuada difusion
de las actuaciones.

A continuacion, se desarrollan los bloques relativos a los
distintos planes de accién transversales.

Organizacion y personas

La estrategia de reactivaciéon implica la determinacion de la
combinacion adecuada de trabajo en remoto y trabajo
presencial. Para ello, las companias deben realizar un
seguimiento constante del estado de salud de la plantilla y del
grado de desemperio de la misma en funcién del plan del
trabajo establecido.

Entre las lineas de accién a abordar en este ambito se incluyen
las siguientes:

» Realizacién de una valoracidn inicial del estado de salud de
toda la plantilla. Con caracter general, se realizard mediante
la cumplimentacion de cuestionarios elaborados por el
servicio de medicina del trabajo de la empresa. En dichos
cuestionarios se identificaran factores de riesgo como, haber
sido diagnosticado de previamente de COVID-19, haber
presentado sintomas en los ultimos 14 dias, haber estado en
contacto con personas en alguna de las dos situaciones
anteriores o presentar factores de riesgo (colectivos
vulnerables). La recopilacién de informacion de salud
deberad realizarse cumpliendo estrictamente la normativa
local de proteccion de datos.

» Implantaciéon de metodologias con el objetivo de evaluar de
manera continuada el estado de salud de las personas,
como el registro diario de inexistencia de sintomas o toma
de temperatura por parte del empleado, y la solicitud y
realizacion de test seroldgicos por parte de la compaiiia.
Asimismo, es necesario definir el proceso para la obtencién
de dichos datos referentes a la salud en funcién del lugar
donde se obtienen: i) centros médicos; ii) la propia
compafiia; o iii) el domicilio del empleado.
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» Elevada involucracion del servicio de medicina del trabajo
para, mas alla de las pautas facilitadas por la compania,
revisar caso a caso las situaciones de contagio o de
sospecha de contagio, con el fin de facilitar al empleado
instrucciones mas precisas con arreglo a criterios sanitarios
considerando su situacion personal y familiar.

» Establecimiento de un proceso de toma de decisiones para
reincorporar colectivos al modelo presencial en cada fase
considerando la priorizacion de procesos previamente
definida y los criterios de exclusidn de colectivos de
empleados, entre los que priman:

- patologias previas;

- edad del trabajador;

- situacion personal (p. ej., personas dependientes a
cargo); o

- los medios disponibles para llegar al lugar de trabajo.

Figura 4: dmbitos de actuacion del plan de Organizacion y Personas
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Fuente: elaboracion propia.

Fijacion de la estrategia organizativa que la compafia debe
asumir durante el proceso de recuperacién, con el objetivo
de disminuir los riesgos en el desarrollo de la actividad
presencial. En este dmbito debe contemplarse el
establecimiento de horarios flexibles, jornadas alternas o
jornadas intensivas para garantizar la salud de los
trabajadores a través del distanciamiento fisico y temporal.

Gestién de las desigualdades que se pueden generar entre
la plantilla como resultado de la estrategia organizativa
(colectivos de empleados a los que se solicita retornar al
trabajo presencial frente a los que permanecen en modo
remoto), y coordinacién y negociacién con los
representantes de los trabajadores en consecuencia.

Monitorizar y gestionar las excepciones o incidencias que se
vayan produciendo en la normal reincorporacién de la
plantilla (p.e. por inquietudes de los empleados, dificultades
para compatibilizar con compromisos familiares, etc.).

Definicion y revision de las estrategias de
dimensionamiento organizacional en cada fase del proceso
de retorno. Durante el desarrollo del plan, las compaiias
deben valorar medidas que hayan sido tomadas
previamente, como expedientes de regulacién de empleo
temporales o permanentes, o la flexibilizacion de los
contratos y las jornadas con el fin de adaptarlas a la
situacion de la recuperacion en cada momento.

Revision de las politicas y procedimientos internos en
materia de salud y realizacion del trabajo (viajes,
desplazamientos al trabajo, formacién no presencial, etc.),
con el objetivo de ajustarlos al entorno actual en el que
conviven trabajo en remoto y presencial, resultando en la
creacion de nuevos protocolos y guias de buenas practicas.

Por ultimo, es conveniente que las companias revisen la
cobertura de las pdlizas entre las que, dada la situacion,
destacan las sanitarias y de responsabilidad civil, para
adaptarlas a las circunstancias.



Figura 5: plan de actuacion de Tecnologia
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Fuente: elaboracion propia.

Figura 6: plan de actuacion de Instalaciones
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Fuente: elaboracién propia.

Tecnologia

El plan tecnolégico debera determinar los requisitos ligados a
soluciones especificas para la gestion del plan de retorno, la
estabilidad en el soporte a los procesos, asi como las exigencias
en materia de sistemas y procesos para dar soporte a los nuevos
requerimientos del contexto de gestion.

En este sentido, las lineas de accidn que se deben abordar son:

» Estabilizacion del modelo de trabajo en remoto y su
compatibilizacion con el modelo de asistencia presencial,
mediante:

- la definicién de medidas de estabilizacion y resiliencia en
las comunicaciones y las infraestructuras tecnoldgicas y
de informacion necesarias;

- el refuerzo en la seguridad de los equipos y las
comunicaciones, a través de la elaboracion y difusién de
protocolos para el trabajo en remoto; y

- larevisién de la estrategia tecnoldgica de reactivacion,
considerando la posibilidad de que existan cambios
frecuentes en el modelo de trabajo.

» Despliegue de soluciones especificas y herramientas
digitales (apps) propias o de terceros para protocolizar y
facilitar el autodiagnéstico de los empleados, ofrecer a la
compaiiia informacién en tiempo real sobre la salud de sus
trabajadores, facilitar guias de actuacion a los empleados y
emitir instrucciones y comunicaciones con agilidad,
establecer “pasaportes” para autorizar la entrada a los
empleados en funcion del nivel de salud, funciones de alerta
de forma automatica a los empleados que hayan tenido
contacto estrecho con otro trabajador contagiado,
funciones de geolocalizaciéon en el momento de
autodiagndstico, etc.

» Adaptacién de los sistemas y procesos derivados de los
cambios en los requerimientos regulatorios y/o en las
necesidades de gestiéon como consecuencia de la pandemia
(parametrizaciones, nuevos desarrollos) y las medidas

gubernamentales, como son las moratorias y los procesos
de recuperaciones y el impacto que estos ultimos supongan
para la compaiiia en términos de solvencia y liquidez.

Instalaciones

La gestion de los espacios en términos de seguridad y medidas
sanitarias es imprescindible para que la vuelta presencial de los
empleados sea posible. Por tanto, el plan de instalaciones
debera garantizar la gestion de los espacios en términos de
seguridad y cumplimiento de las medidas sanitarias
establecidas por las autoridades, mas las que se consideren
adecuadas por la Direccion de la compafiia.

Las lineas de actuacidon que deben abordarse con relacion a las
instalaciones se circunscriben a los siguientes cuatro ejes
fundamentales:

» Gestion de los espacios necesarios de acuerdo con la
priorizacion de procesos y servicios, cubriendo:
- edificios de Servicios Centrales;
- oficinas y locales comerciales; y
- espacios comunes en cualquier conjunto de inmuebles,
como son las salas de conferencias, comedores,
ascensores, aseos, vehiculos compartidos, etc.

» Evaluacién y establecimiento de las medidas de seguridad

necesarias para adecuar los espacios mediante:

- separaciones fisicas;

- reduccion de aforos permitidos;

- controles de acceso;

- mayor ventilacion; y

- laiinactivacion de zonas de uso colectivo no esenciales (p.

€j., los comedores).

Adicionalmente, y en caso necesario, las compaiias pueden
requerir la reasignacion o acondicionamiento de espacios.

» Revision de la adecuacion de las cadenas logisticas para
dotar a los empleados del material necesario y de calidad
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(guantes, geles hidroalcohélicos, mascarillas, mamparas,
gafas protectoras, etc.) para cumplir con las medidas
sanitarias.

» Refuerzo de las medidas sanitarias con foco en la limpieza y
desinfeccion recurrente de espacios y, en especial, de las
zonas comunes.

Proveedores

Con el objetivo de priorizar la proteccion de los empleados, es
necesario que las compariias aborden la reincorporacion de los
servicios de proveedores con la misma rigurosidad y cuidado
con los que se abordan las de los propios trabajadores.

Las lineas de accién a abordar en el ambito de proveedores son,
entre otras, las siguientes:

» Definicidn de un plan detallado para la reincorporaciéon de
proveedores poniendo foco en:

- la priorizacion de los procesos y servicios criticos, y su
desarrollo o no en las instalaciones propias;

- la revisiéon de nuevas necesidades surgidas a partir de las
acciones adoptadas en el plan de retorno;

- la seleccién de nuevos proveedores criticos (material
sanitario, limpieza, transporte, etc.); y

- el andlisis de posibles rupturas en la cadena de valor
identificando causas y posibles soluciones.

» Comunicacion a los proveedores del plan de retorno de la
compafia para que puedan entender el impacto que tiene
sobre sus actividades, y la peticion y analisis del plan de
retorno de los propios proveedores. Asimismo, deben
coordinarse con los proveedores las medidas sanitarias y de
seguridad a cumplir por su parte, sobre todo cuando

supongan el contacto con empleados de la propia
compafia.

» Supervisidon continua de la estabilidad de la cadena de
suministro y los Acuerdos de Nivel de Servicio (SLAs por sus
siglas en inglés), y definicion de medidas de actuacién ante
posibles incidencias que puedan afectarles.

» Finalmente, la compaiiia debe monitorizar la situacion de
solvencia y liquidez de sus proveedores, para asegurar la
continuidad del servicio y, en determinados casos, apoyar a
los proveedores solventes con problemas puntuales de
liquidez emprendiendo acciones tales como adelantar los
pagos.

Comunicacion

En una situacién de crisis como la actual, establecer una
estrategia de comunicacion correcta con los empleados y con el
mercado es clave para transmitir confianza y gestionar de
forma adecuada todas las fases del plan de retorno.

Para cumplir con lo anterior, el plan transversal debe establecer
distintas lineas de actuacion para la comunicacién interna
(empleados) y externa (mercados y autoridades), como las que
se describen en los siguientes bloques:

Comunicacion interna
» Difusion del plan de retorno completo incluyendo: fases
establecidas, medidas de seguridad y salud, y el resto de

acciones transversales contempladas.

» Desarrollo de un plan de comunicacidn continua con el
objetivo de trasladar tranquilidad a los empleados

Figura 7: dmbitos de actuacion del plan de proveedores
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Fuente: elaboracion propia.




mediante la emision de notas informativas del estado de
situacion del entorno y de la compaiiia, asi como de avances
en el propio plan de retorno.

» Definicién de indicadores para la medida del cumplimiento
de los protocolos sanitarios y elaboracién de un modelo
para el escalado de incidencias con foco especial en
aquellas de caracter sanitario.

Comunicacion externa

-

» Establecimiento de un canal de comunicacién para la
iteraciéon continua con las autoridades, especialmente las
sanitarias y reguladoras de cada sector de negocio en
funcién de la compaiiia.

» Establecer una estrategia de comunicacion hacia el cliente
enfocada tanto a explicar la estrategia de reactivacién de la
compaiia (p.e. nuevos canales presenciales que se vayan
habilitando) como las medidas de especial proteccién e
higiene adoptadas, con el fin de procurar una sensacioén de 1
seguridad en el consumo de los productos o servicios. - 1 '---fl -
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» Definiciéon de una estrategia de comunicacién que garantice
la transparencia, definiendo los canales de comunicacién
(comunicacion a través de redes sociales, presencia en
medios), asi como los contenidos objeto de comunicacién
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documentos de actualidad, medidas de RSC adoptadas, etc.

» Comunicacion a los clientes de las medidas adoptadas a
través del plan de reactivacidon que puedan ser de su interés,
sobre el estado de situacion de los servicios prestados o las
medidas de seguridad establecidas.

Figura 8: plan de actuacion de Comunicacion
Definir una estrategia de comunicacion

Comunicacion Escalado de Autoridades Clientes Stakeholders |

Fidn de retciio continua incidencias Mercado

Comunicacion Interna Comunicacion Externa

Fuente: elaboracién propia.
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Es una reflexion habitualmente extendida que la gestion del
proceso de recuperacién, tanto para los gobiernos como para la
sociedad en general, entrafia mayores riesgos y una dificultad
de gestion significativamente superior. Su éxito vendra en gran
medida determinado, ademas de por el esfuerzo de la
comunidad cientifica en la busqueda de una cura, por el nivel
de madurez de la ciudadania y la responsabilidad de los agentes
econdémicos para utilizar los ambitos de libertad de
movimientos que irdan recuperando de manera paulatina.

La estrategia de reactivacion de cada compafiia respondera de
manera particularizada al tipo de producto o servicio que se
preste y al nivel de riesgo percibido por las autoridades para el
desarrollo de esa actividad (en funcién de su exposicion al
contacto social).

Asimismo, el ritmo al que se produzca la recuperacién vendra
marcado por la evolucién de la demanda (incluyendo la
adaptacion a nuevas expectativas en los clientes). En este
sentido, las compaiiias deberan plantearse actuaciones para la
reactivaciéon de la demanda, revisando las estrategias de
promocién y precio y financiando a clientes solventes con
dificultades de liquidez.

Los retos a los que se enfrentan las compafiias en esta fase son
muy relevantes, en la medida en que deben garantizar la
seguridad de los empleados, asegurar la continuidad de las
operaciones y la estabilidad financiera (propia y de la cadena de
valor), y al mismo tiempo hacer frente a nuevos requerimientos
regulatorios, restricciones o politicas que pueden impactar en el
plan de negocio y propiciar nuevos cambios.

Adicionalmente, ademds de gestionar adecuadamente el
periodo de transicién, las organizaciones deben visualizar qué
caracteristicas tendra el nuevo entorno, con el fin de adaptarse
a los probablemente significativos cambios - p. €], en la
percepcién de la sanidad, en el desarrollo de actividades y
consumo en el hogar, en el consumo digital, etc.) que, como
consecuencia de la pandemia, habran llegado para quedarse.

Algunos de los principales aspectos a revisar por parte de las

compaiiias para asegurar una adecuada transformacién de su
modelo de negocio adaptado al entorno que existird, incluso
una vez controlada la pandemia, son las siguientes:

En el ambito de la organizacién y las personas:

» Las compaiias deberan realizar una evaluacion del trabajo
en remoto en términos de productividad y costes, ventajas
para el empleado y la sociedad en general. En funcién de su
evaluacion, debera reflexionar sobre las condiciones en las
que debe realizarse el trabajo en remoto para ser eficaz
(plazos semanales recomendados, entorno fisico,
capacidades tecnoldgicas, marco laboral, mecanismos de
control del desempefrio, etc.).

» Asimismo, las companfias deberdn evaluar el
dimensionamiento futuro de acuerdo con las expectativas
de demanda en el escenario posterior a la pandemia, asi
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como los cambios observados en procesos y politicas En el ambito de las relaciones con proveedores:
(mayor flexibilidad, revisién del modelo de retribucién y de

beneficios sociales, gestion de la autonomia de empleados) » Las compaiias deberan revaluar su estrategia de
como resultado de la gestion de la misma. externalizacion de acuerdo con las lecciones aprendidas
durante esta crisis (acercamiento geogréfico, internalizacién
En el ambito tecnoldgico: de componentes de la cadena de valor, identificacién de

nuevos proveedores criticos, etc.).
» Las companias deberan revisar su priorizacion de la cartera

de proyectos para hacer frente a la casi segura restriccion » Deigual modo, se debera revisar la resiliencia de los

presupuestaria y, dentro de dicha priorizacion, tener en proveedores, lo que puede dar lugar a nuevos requisitos

cuenta nuevos criterios (objetivos de los proyectos para para adaptar sus planes de continuidad de negocio para

fomentar la resiliencia o mejorar la eficiencia, alineamiento homologarse como proveedores de la compaiiia.

con un nuevo entorno mas dificil, impacto en el trabajo en

remoto, etc.). » Las lecciones aprendidas a raiz de la pandemia pueden dar

lugar a catalogar como criticos proveedores que antes no lo

» En la priorizacion sobre las inversiones a realizar, es de estaban (p. ej., limpieza y material sanitario).

especial relevancia la evaluacion de la arquitectura

tecnoldgica para adaptarse a un entorno que presentara » Finalmente, el nuevo entorno econémico determinard la

nuevas preferencias del cliente en su modelo de relacion necesidad de identificar nuevas medidas de contencion de

(impulso y optimizacion de canales online y del modelo de costes, que posiblemente dardn lugar a renegociacion de

negocio digital), nuevos modos de trabajo en formato contratos y busqueda de proveedores alternativos.

telematico y riesgo de potenciales nuevas epidemias.
Finalmente, en relacién con la Comunicacion:

» Laresiliencia de la infraestructura tecnoldgica ante posibles

nuevas crisis, pandémicas o de otro tipo, puede llevar a » Las companias deberdn mantener una comunicaciéon con
revisitar los planes de contingencia técnicos y, por las autoridades competentes sobre las lecciones aprendidas
extension, los planes de continuidad de negocio. para la gestiéon de nuevas crisis sanitarias como resultado
de los acontecimientos, asi como de las medidas de
En el ambito de instalaciones: prevencion y contingencia que se consideren que deban

ser permanentes.
» Las companias deberdn revisar el modelo actual y su

adaptacion a nuevos entornos de trabajo y estar preparadas » Consecuentemente, en funcion de nuevas percepciones
para posibles crisis o rebrotes, evaluando ventajas e sociales originadas a raiz de la pandemia, las compafnias
inconvenientes de la concentracién de empleados en deberédn proceder a la revision del perfil en materia de
edificios corporativos, la existencia de instalaciones de criterios ASG (ambientales, sociales y de gobierno) con el
backup o la redistribucion espacial de procesos criticos para objetivo de garantizar su alineamiento con las expectativas
que no coincidan en mismo edificio. del nuevo entorno.
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