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Introducdo




Em 30 de janeiro de 2020, depois de detectar surtos do virus
SARS-CoV-2 fora das fronteiras da China, a Organizacao
Mundial da Saude (OMS) declarou a situacdo de Emergéncia
Internacional de Saude. A rapida disseminacao subsequente
do virus para diferentes paises deu origem a declaracdo como
uma pandemia pelo referido érgdo em 11 de mar¢o de 2020,
instando os governos de todo o mundo a tomar as medidas
necessarias para conter sua expansao.

Desde o final de marco quase metade da populagdo mundial
vé sua liberdade de movimento restringida em maior ou
menor grau. Além disso, e com o objetivo de mitigar as graves
consequéncias econdmicas de uma crise sem precedentes, os
principais governos, bancos centrais e organizaces
supranacionais adotaram medidas excepcionais em questdes
de politica fiscal, trabalhista e monetaria.

Diante dessa situacdo, no inicio de abril de 2020, a
Management Solutions publicou a Newsletter "COVID-19:
Propostas para garantir a continuidade das operacbes"!, cujo
objetivo fundamental era apresentar uma visao geral do
contexto das principais medidas adotadas pelas instituicbes
para mitigar os efeitos econdmicos e a saude da pandemia,
além de oferecer propostas de a¢des concretas destinadas as
empresas para facilitar o gerenciamento de crises e garantir a
continuidade de suas operagdes.

No més passado, como resultado da estabilizacdo e remissao
da pandemia em algumas regides, vérios paises
desenvolveram ou estdo em processo de elaboracédo de planos
de acdo para reduzir gradualmente as restricdes a liberdade de
movimento que permitem a retomada da atividade de forma
prudente e gradual.

Os referidos planos devem contemplar a possibilidade de
novas ondas na expansao do virus, cuja intensidade
dependerd, entre outros fatores, da quantidade de populagao
previamente imunizada.

Em termos gerais, as recomendacées da OMS, com nuances
geogréficas, aumentam a necessidade de que certas condicbes
prévias sejam atendidas para o inicio da fase de retorno, como
a diminuicdo continua de novos casos, a recuperacao do
sistema de saude para dar assisténcia adequada e a
capacidade dos paises de testar, rastrear e isolar rapidamente
infeccdes. Da mesma forma, recomenda-se garantir a
informacdo adequada e a manutenc¢ao do comportamento
responsavel por parte da populacgéo.

Paralelamente ao lancamento dos planos de retomada pelos
governos, as empresas também estdo na fase de definir seus
préprios planos de retomada, adaptados de acordo com a
geografia, os setores de atividade e sua capacidade de
implementar as condi¢des de seguranca sanitdrias
estabelecidas pelos governos. Por sua vez, e tendo em vista o
potencial reaparecimento de possiveis surtos, o plano de
retomada das empresas também deve ser adaptavel e
sequencial, permitindo que as medidas sejam reavaliadas em
cada fase.

Finalmente, o ambiente econémico e social que o setor de
negocios enfrentara sera muito diferente daquele existente
antes da crise.

» Do ponto de vista econdmico e politico, os agentes
econOomicos enfrentardo um ambiente de queda do PIB e
um aumento sem precedentes no desemprego, queda de
precos, volatilidade nos mercados e uma possivel onda de
fusdes. Em certos casos, os governos podem atuar através
da intervencao de precos em alguns setores ou propor um
refor¢co da producdo local quando considerados
estratégicos para enfrentar autonomamente novos
cenarios de crise (por exemplo, saude, autonomia em
alimentos e energia).

» Do ponto de vista social, as empresas devem fazer uma
reflexdo para distinguir quais mudancas no mercado, no
comportamento do cliente e no modelo de
relacionamento com elas serdo permanentes, a fim de
adaptar sua estratégia e proposta de valor.

» Além disso, elas devem fortalecer a gestdo de riscos para
se adaptar a um novo ambiente de crescentes
inadimpléncias, tensées de liquidez e moratérias em
setores vulneraveis.

O conteuldo das se¢des a seguir se concentra em oferecer
uma visao do contexto geral em que a estratégia de retomada
ocorrera e em oferecer propostas concretas de acao para que
ocorra de maneira ordenada e segura, considerando os
fatores que influenciam a estratégia e os fatores
determinantes nos termos de recursos (humanos,
tecnoldgicos e fisicos) e a logistica a eles associada.

"Management Solutions, 2020.



Contexto geral da fase de retomada

SNOILNT0S INIWIDYNYIN n bppwoai ap oupyd :61-AINOD



Introducgao

Ao longo dos primeiros quatro meses deste ano, a maioria dos
paises impo6s, em maior ou menor grau, medidas de controle e
prevencao, a fim de preparar e responder a pandemia do
COVID-192. Essas medidas incluem restri¢oes a liberdade de
circulacdo de pessoas e o estabelecimento de regulamentos a
distancia, bem como, em determinados casos, a paralisia de
atividades econdmicas ndo essenciais. Juntamente com as
restricdes anteriores, também foram implementadas medidas
para fornecer apoio econémico e financeiro a economia e aos
grupos mais vulneraveis. Dependendo da gravidade da
pandemia em nivel local, alguns paises estdo em processo de
estabelecer essas medidas de contenc¢ao, enquanto os
governos e autoridades de outros paises (como na Europa e nos
Estados Unidos) comecam a considerar a retirada de medidas e
elaborar planos de retomada.

Essas estratégias de retomada, marcadas pela incerteza sobre a
evolucdo futura da pandemia, delimitardo decisivamente os
esforcos e planos das empresas e outros atores econémicos
para se adaptar ao novo cenario e, assim, evitar a crise
econOmica desencadeada.

Portanto, é essencial que as empresas conhecam os principios
que governarao essas estratégias de retomada, bem como as
possiveis medidas que podem ser esperadas e os cendrios
resultantes mais provaveis.

Objetivo e principios das estratégias de
retomada

Os planos de recuperacdo propostos atualmente tém como
prioridade a retomada da atividade socioeconémica,
minimizando o impacto dessa retomada na satde publica e no
sistema de saude’.

Para atingir esse objetivo, o elemento chave que determinara o
design e a evolucdo das estratégias de retorno é a evolugdo
futura das infecgoes. Nesse sentido, até que tratamentos
eficazes ou uma vacina contra a SARS-CoV-2 sejam
desenvolvidos, a populagdo mundial coexistirda com a doenca

que causa (COVID-19), portanto, a maneira pela qual a atividade
econdmica se desenvolverd sera condicionada pelo controle da
transmissao do virus e pela capacidade dos sistemas de saude
de tratar todos os afetados e proteger a populagao.

Embora exista uma grande incerteza sobre como a pandemia
evoluird, de acordo com a OMS, trés possiveis cendrios*

» Ainterrupcdo completa da transmissdo da doenca entre as
pessoas.

» Arecorréncia da epidemia nas ondas (em maior ou menor
escala).

» Atransmissdao continua entre as pessoas, mas em niveis
baixos.

Embora a probabilidade de cada um desses cendrios seja
incerta, com base nas evidéncias atuais, a OMS estabelece que o
cendrio mais provavel consiste na recorréncia da epidemia em
ondas, intercalada por periodos com um nivel baixo, mas
continuo, de transmissao entre pessoas.

Cada um desses cenarios possui um nivel diferente de
gravidade e, portanto, um impacto diferente em termos de risco
para a saude publica e para o sistema de saude dos paises.
Portanto, as estratégias de retomada sao projetadas levando em
consideracdo diferentes cendrios e o nivel de risco associado,
para adaptar e variar a severidade das medidas de contencao,
bem como, quando apropriado, a velocidade, o grau e a
natureza das medidas de retorno, dependendo do cendrio
resultante’.

Devido ao fato de que a futura evolugdo da pandemia é incerta,
as estratégias de retomada devem considerar diferentes fases
para cada um dos cendrios epidemioldgicos.

2Management Solutions, 2020.

3 Como indicado, por exemplo, no quadro desenvolvido pela Comisséo e pelo
Conselho Europeu: Joint European Roadmap towards lifting COVID-19
containment measures.

40MS, 2020.

®Ibid.
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Adicionalmente, existiria uma possibilidade de avancar ou
retroceder de acordo com a evolugdo de uma série de
indicadores. Como serd visto mais adiante, alguns paises ja
estdo elaborando estratégias seguindo este principio®.

Avaliagao de risco epidemioldgico e
justificativa para planos de retomada

As estratégias de saida da crise causada pelo COVID-19 serdo
marcadas pela avaliacdo do risco epidemiolégico e
estabelecidas com base em varidveis de natureza médica.
Algumas das varidveis para medir o referido risco, consideradas
relevantes pelas autoridades nacionais e supranacionais, sdo”:

» O nivel de propagacdo da doenca, que deve ser reduzido
significativamente por um periodo prolongado de tempo.
Essa varidvel pode ser medida, por exemplo, no nimero de
novas infeccdes (totais e proporcionais), na taxa de
transmissao interpessoal do virus, no nimero de pacientes
em terapia intensiva etc.

» O nivel e o estado da capacidade do sistema de saude de
combater efetivamente a pandemia, tratar pacientes e
continuar as atividades normais. Esse estado pode ser
medido na proporc¢ao de ocupacao de unidades de terapia
intensiva, no nimero de leitos hospitalares disponiveis
(total e proporcional a populacdo), no nimero de pessoal
médico (total e proporcional a populacdo), etc.

» A capacidade de monitorar e controlar casos de contégio,
incluindo a capacidade de realizar testes em larga escala,
bem como a capacidade de identificar e conter rapidamente
Novos casos e rastrear a cadeia de infecgoes. Essa capacidade
pode ser medida no niumero de testes disponiveis (total e
proporcional a populacdo), no grau de informacao disponivel
sobre movimentos e contatos entre pessoas, etc.

Da mesma forma, as estratégias de retorno que estdo surgindo
nos diferentes paises geralmente apresentam uma série de
caracteristicas comuns e principios médicos, econdmicos e

sociais que determinam as politicas resultantes, dentre as quais
se observa o seguinte:

» Os planos de retomada serdo executados gradualmente, em
muitos casos em fases, dando as autoridades tempo
suficiente para medir a eficacia, bem como o impacto de
cada mudanca de fase na sauide publica, permitindo corrijir a
acao, se necessario. Os tempos de transicao entre as fases
consideradas sdo marcados por critérios médicos. Um dos
mais utilizados é o de duas semanas?, uma vez que esta é
uma estimativa conservadora da dura¢do de um periodo de
incubagao do virus COVID-19%1011,

» As medidas serdo implementadas nos niveis local e regional,
expandindo-se gradualmente nos niveis nacional e, em
alguns casos, supranacional, levando em consideracao as
caracteristicas de cada regido geogréfica. A velocidade e a
eficacia da implementacdo das estratégias de retomada serdo
diferentes nas dreas urbanas e rurais, dependendo da
densidade populacional, dos meios de transporte mais
utilizados e do estilo de vida, com a possibilidade da
coexisténcia em um mesmo pais de regides em diferentes
estagios do programa de retomada durante um periodo de
tempo especifico.

» Aretomada da atividade econémica serd realizada seguindo
diferentes modelos e critérios ao priorizar a abertura de
determinados setores e atividades. Esses modelos incluem a

%por exemplo, Africa do Sul, Espanha ou Suica.

7Como indicam, por exemplo, a OMS, ou a Comissédo e o Conselho Europeu.
8por exemplo, é o tempo utilizado pela Espanha.

S0MS, 2020.

10 Centro Europeu de Prevencao e Controle de Doencas, 2020.

1 Centros de Controle e Prevencéo de Doencas, 2020.



reabertura com base na importancia econdémica do setor e
nas necessidades que ele atende, dependendo do contato
pessoal que cada atividade acarreta, bem como a
possibilidade de estabelecer trabalho remoto, sistemas de
turnos ou dias intensos para minimizar o contato
interpessoal’.

» As concentragdes e reunides de pessoas serao permitidas
progressivamente, de acordo com a importancia social desses
grupos, bem como o nimero de pessoas que ele encontra e o
contato necessario entre eles. Esses critérios serao utilizados,
por exemplo, para priorizar as datas de abertura de escolas e
centros educacionais, shopping centers e, finalmente,
estabelecimentos e atividades de lazer, evitando eventos de
massa.

» Da mesma forma, o movimento e o deslocamento de pessoas
serao permitidos progressivamente, de acordo com o
objetivo e a necessidade do deslocamento, bem como
gradualmente do nivel local para o nacional e o internacional.

No entanto, espera-se que a retomada da atividade econémica
e social esteja condicionada, até o desenvolvimento de um
tratamento eficaz ou de uma vacina contra a doencga, a uma
série de medidas e regras suplementares de distanciamento e
higiene social, como limites para o nimero de pessoas que
podem se encontrar, reducao de capacidade em espacos
publicos, a necessidade de usar equipamentos de protecao
individual (EPI) em certos casos (como o uso de mascaras nos
transportes publicos ou no trabalho), bem como a exigéncia de
maiores obrigacdes para as empresas na forma de protocolos
de distanciamento de funciondrios e critérios de limpeza.

Medidas especificas e exemplos de estratégias
de retorno

Os planos de saida das medidas para conter a pandemia serdao
acompanhados nos diferentes paises por um conjunto de
medidas especificas, destacando, devido a sua ampla ado¢éo ou
relevancia, os seguintes:

» A capacidade de obter informacdes sobre a evolucao da
pandemia, essencial para monitorar a evolucédo do risco a
que cada pais ou regido esta exposto. Por esse motivo,
espera-se que planos de teste do virus em larga escala
sejam estabelecidos onde a capacidade permita, como ja foi
feito, entre outros lugares, a Coreia do Sul'>. Esses testes
priorizariam segmentos da populacdo com base em sua
vulnerabilidade, condicées de trabalho ou com base na
necessidade (por exemplo, testes de pessoal médico seriam
priorizados). Da mesma forma, espera-se que os sistemas de
coleta de dados e informacdes pelas entidades de saude
publica sejam fortalecidos e que sejam promovidas
iniciativas nacionais e supranacionais para compartilhar
essas informagoes. Destaca a proposta da UE de cooperar e
compartilhar informacgdes entre estados membros™.

» Devido a essa grande necessidade de informacées, algumas
das medidas mais relevantes sendo estudadas e

estabelecidas consistem no uso de tecnologia, como
aplicativos moveis e técnicas de geolocalizacao, para
rastrear o movimento de pessoas e os contatos entre elas.
Tais tecnologias complementariam as informag¢des médicas
e melhorariam a rapida identificacao de infec¢oes e aqueles
com quem eles tiveram contato, estabelecendo
quarentenas e alertando sobre o potencial infectado. Essas
medidas foram usadas, entre outros lugares, na Coreia do
Sul'®, China e Israel, provando ser eficazes. No entanto, eles
também suscitam varias objecdes e preocupacdes sobre a
privacidade dos dados e a capacidade de controle dos
Estados. No caso da UE, a Comissao propds um plano para
estabelecer um quadro para essas medidas na Europa
usando dados anonimizados'®.

» Damesma forma, além das inimeras medidas ja tomadas
pelas autoridades nacionais e supranacionais'’, espera-se
que sejam tomadas mais medidas para estimular e proteger
a economia e a estabilidade financeira, priorizando a
protecdo ao emprego e considerando setores
especialmente afetados pela pandemia, como hotelaria e
turismo, aviagao e transporte em geral.

» Finalmente, espera-se que medidas para reforcar e fortalecer
os sistemas de saude sejam consideradas.

De qualquer forma, o principio que governa essas estratégias
globais de retorno é o controle de riscos através de um
esquema de adaptacao gradual, como é o caso da Africa do Sul,
onde o estabelecimento de uma estrutura estratégica de
retorno ajustada ao risco e em cinco niveis'®. Cada um desses
niveis indica quais medidas de contencao ainda estariam em
vigor e quais setores econdmicos poderiam ser reativados. A
Suica é outro pais que anunciou um retomo em trés fases de
abertura econémica progressiva e social'®, com a passagem de
uma fase para outra, desde que ndo haja um aumento
significativo nos casos confirmados de COVID-19 no pais. Na
Franca, a retirada do confinamento foi proposta
progressivamente e dependendo do territério®. Por fim, uma
abordagem semelhante foi implementada na Espanha?', cujo
retorno consistird em quatro fases, e na Itélia??, onde a intencao
de progredir em trés fases foi indicada.

12Comissdo e Conselho Europeu, 2020.

13 Roy Choudhury, 2020.

% Comissdo e Conselho Europeu, 2020.

15 Roy Choudhury, 2020.

16Comissao Europeia, 2020.

7 Management Solutions, 2020.

8Departamento de Satde da Republica da Africa do Sul, 2020.
2°De Montpellier, 2020.

2Governo da Republica Francesa, 2020.

21 Gobierno de Espana. Presidencia del Gobierno, 2020.
22Governo Italiano, 2020.
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Marco regulatdrio e principios de atuagao

Como ponto de partida, e antes de aprofundar a definicdo de
propostas de acao concretas, é essencial que as empresas
considerem o marco regulatério existente e a coordenacédo
continua com as autoridades de saude relevantes de acordo
com a localidade. Da mesma forma, internamente e respeitando
o marco legal, é conveniente que as empresas definam o
conjunto de principios que servirdo como premissa inicial ao
considerar as diferentes propostas de acdo que compdem a
estratégia e que prevalecerado ao longo de todo o processo de
retomada.

Dentro dessa estrutura regulatéria, as empresas devem ndo
apenas levar em consideracdo as publicagdes ou comunicagées
emitidas em relacdo a pandemia por organizagdes
internacionais como a OMS, mas, fundamentalmente, também
devem analisar e cumprir todos os regulamentos emitidos em
nivel estadual, regional e local.

Nesse sentido, as empresas devem revisar como esse marco
regulatoio afeta sua estratégia, especialmente nas seguintes
areas de acao fundamentais (sauide, trabalho e economia):

» Gestdo em saude: para recomecar a atividade presencial, é
fundamental garantir a satide e a protecdo das pessoas no
local de trabalho (reforcando o monitoramento da saude
dos profissionais, estabelecendo medidas de
distanciamento social, medidas minimas de seguranga no
local de trabalho, regulamentos para a realizagao de testes
soroldgicos e sua disponibilidade, etc.).

» Ambiente de trabalho: principalmente medidas
governamentais destinadas a protecdo do emprego diante
do dimensionamento objetivo necessario para atender a
demanda no novo contexto (por exemplo, relacionado a
regulamentacao dos registros de regulamentacao do
emprego - licen¢a temporaria ou ndo remunerada)
recuperacdo ou reducdo de regulamentacdes de horas de
trabalho, entre outros).

» Ambito econdmico: as empresas devem avaliar o impacto
que seus negdcios terdo sobre as medidas publicadas para
enfrentar o impacto econdémico (moratdria no pagamento
de dividas de financiamento imobiliario, auxilio publico,
linhas de financiamento para pequenas e médias empresas,
injecoes de liquidez etc.).

Outro canal de informacéao relevante para as empresas sera a
comunicagao com as autoridades de satude. Nesse sentido, é
importante estabelecer um modelo de relacionamento que
permita a coordenacéo continua da empresa com as referidas
autoridades para garantir a implantacdo do plano nos termos e
condicdes acordados, além de fazer ajustes conforme novas
medidas sejam conhecidas e/ou recomendagdes que possam
ser relevantes no desenvolvimento da atividade.

Por fim, e levando em consideracao os riscos existentes no
desenvolvimento e implementacédo da estratégia de retomada,
bem como a possivel existéncia de objetivos multiplos e, em
alguns casos, contraditorios - por exemplo, protecdo da saude
contra uma maior protecao ao emprego com retorno a
atividade completa - é conveniente para a Administracdo definir
uma estrutura com os valores fundamentais (e priorizados) nos
quais a gestao e o desenvolvimento se basearao no plano. Da
mesma forma, devem ser estabelecidos critérios para
estabelecer esses principios em termos de reputacdo, saude,
seguranca, relacao custo/beneficio, criticidade de processos,
etc.

Esses principios devem ser consolidados em um guia para ser
usado como referéncia na tomada de decisdes.

Alguns exemplos de valores ou principios de retomada a serem
incorporados poderiam ser os seguintes:

» Garantir em primeiro lugar a saude e a seguranca dos
empregados.

» Cumprir escrupulosamente as normas vigentes e garantir o
pleno cumprimento das condicdes legais de retomada as
atividades, fornecendo as condicdes para isto.
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» Garantir a continuidade das operagdes e garantir a
resiliéncia de processos criticos.

» Incentivar a lideranca empdtica com os funcionarios,
favorecendo respostas objetivas e justas as solicitacdes e
preocupacoes e analisando as circunstancias individuais.

» Promover a transparéncia e a cultura aberta das decisdes
tomadas.

Elaboracdo do plano de retomada

O primeiro passo na elaboragdo do plano de retomada é
considerar os possiveis cendrios que surgem e os impactos
decorrentes desses cenarios e definir com base neles as
estratégias para a aplicacdo simultanea de modelos de trabalho
presenciais e remotos. Da mesma forma, devem ser
desenvolvidos planos de acdo transversais - ou seja, aqueles
que garantam os meios e a logistica adequados para
desenvolver a estratégia definida - sob uma governanca de
processo adequada.

Portanto, o plano de retomada sera organizado em torno de
trés componentes fundamentais:

» Estrutura de governanca: revisao da governanca definida
para a crise na fase inicial da pandemia, a fim de incorporar
nela a visdo estratégica e operacional do plano de
retomada, estabelecendo mecanismos de coordenacgéo que
garantam a implementacéao do plano.

» Impactos e estratégias de retomada: definicdo detalhada da
estratégia de retomada considerando as diferentes

dimensdes eixos (localizagdes geogréficas - considerando
critérios epidemioldgicos, produtos e servigos -
considerando a demanda existente - e processos -
considerando o funcionamento em modo trabalho remoto).
Para isso, trés tipos de andlise serdo desenvolvidos
sequencialmente:

- Preparagao de cenarios sob diferentes hipdteses,
avaliacdo dos impactos a eles associados e consideracdo
antecipada dos riscos existentes durante o processo.

- Priorizacdo dos processos, servicos e localidades a
serem considerados nas fases de retomada.

- Definicdo da propria estratégia de retomada para cada
um dos blocos de processos e localidades, de acordo
com a priorizagdo realizada na acdo anterior.

» Planos de acao transversais: elaboracao de planos de acdo
para o retorno dos funcionarios, a fim de garantir todos os
meios humanos, materiais, técnicos e logisticos, garantindo
o adequado funcionamento do plano de processo de
retomada e minimizando os possiveis riscos que possam
surgir durante o processo.

Modelo de governanca

O plano de retomada deve comecar com a revisdo da estrutura
de governanca definida no inicio da crise, a fim de incorporar
nele a visdo estratégica e operacional do plano de retomada,
estabelecendo mecanismos de coordenacédo que assegurem a
aplicacdo adequada do plano em situacées de crise em todos
os niveis da empresa.

Figura 1: componentes do plano de retomada

Modelo de governanga

Impactos e estratégias de retomada

Cenarios e riscos Tiering de processos

Planos de atuacgao transversais

Organizagédo e

Pessoas Fornecedores

Tecnologia Instalagdes

Fonte: elaboragdo propria.

Estratégia de retorno

Comunicagao

Revisdo da estrutura de governanga da crise
com o objetivo de incorporar a visdo estratégica
e operacional do plano de retorno,
estabelecendo os mecanismos de coordenagéo
que assegurem a sua implementacao

o Elaboragio de cenarios e avaliagio dos
impactos e riscos associados aos mesmos.
Priorizacdo de processos e servigos
(considerando instalagio e tipo de perfil) em
relacéo ao retorno
Definicdo da estratégia de retorno para cada um
dos "blocos" de processos

Elaboragio dos planos de atuacgdo para o
retorno dos empregados com o objetivo de
garantir todos 0s meios, humanos, materiais,
técnicos e logisticos, para garantir o bom
funcionamento da retomada minimizando riscos




A este respeito, pode considerar-se necessario criar uma nova
mesa especifica de "retorno" que sera incorporada no modelo
de governanca da gestao de crises globais ou assegurar que a
visdo para o desenvolvimento de um plano de retomada
coordenado seja incorporada no modelo de governanca
existente.

Nos dois casos (mesa expecifica ou integracdo em mesas
existentes), sdo identificadas uma série de funcdes basicas a
serem executadas (que podem variar de acordo com a natureza
da empresa):

» Formular cendrios de retorno, considerando variaveis
sanitdrias, de negdcio e econémicas.

» Avalie os riscos existentes em cada uma das estratégias
potenciais de retomada.

» Definir a estratégia de retomada (determinagao do “mix”
presencial/remoto aplicavel em cada fase).

» Definir estratégias para contingéncias "retrocessos"
decorrentes de instrugdes de salde ou surtos internos.

» Coordenar com as mesas transversais os planos de acdo
necessarios para a estratégia estabelecida em cada fase.

» Receber feedback das mesas transversais e operacionais
para ajustar ou reorientar a estratégia de retomada.

» Manter o Comité de Crise sempre informado sobre o
desenvolvimento das atividades e sobre o desempenho da
estratégia de retomada.

Avaliacdo de cendrios e definicdo de estratégias de
retomada

Para estabelecer a estratégia de retomada mais adequada, é
necessario avaliar possiveis cenarios de negdcios, impactos e
riscos associados, bem como priorizar os processos e servicos da
empresa de acordo com uma série de variaveis definidas (por
exemplo, criticidade, operacao de trabalho remoto durante a
crise, nivel de contdgio por regido geogréfica, etc.).

Geracao de cenarios e avaliacao de riscos

Recomenda-se que as empresas formem novos cendrios de
negdcios - impacto na producdo e demanda e capacidade de
retomada da atividade - sob diferentes hipoteses sobre a
duracao de cada fase estabelecida pelo governo para conter o
virus, bem como a situacdo de mercado esperada apés a
retomada.

Para isso, serdo levadas em consideracdo a expansao anterior do
virus e a capacidade do sistema de saude por localidade,
estrutura regulatéria e politica e situacao econdmico-financeira
(por exemplo, suspensdo de dividas e apoio publico).

A estimacdo do impacto sobre a demanda deve ter como
referéncia a evolucdo dos principais segmentos de clientes,
identificando ndo apenas a situacdo atual, mas também os
cenarios de evolucao previsiveis, pois isso condicionara
diretamente a retomada da empresa.

Além disso, e com base nos cendrios apresentados, é necessario
ajustar as estimativas e modelos preditivos da empresa (por
exemplo, empréstimos vencidos, modelo de provisdes,
projecdes de balanco ou gerenciamento de liquidez).

Figura 2: modelo de governanca da crise
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Fonte: elaboragdo prépria.

Wi
.8 .
=5 Organizacdo e Teenologi Bas For dores C acdo
gz Pessoas ] E ¥
= c
3
2
E Negécio Riscos Financas Operagdes
‘g
L
@
-4
©
]
é Empregados




COVID-19: plano de retomada E MANAGEMENT SOLUTIONS

Figura 3: exemplo ilustrativo de uma estratégia de retomada
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Fonte: elaboragdo prépria.
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Por fim, os impactos na empresa derivados dos novos cenarios e
0s possiveis riscos que podem surgir durante todo o processo
de desenvolvimento do plano de retomada devem ser
avaliados. Entre outros riscos, podem ser considerados: novos
surtos e possiveis "retrocessos", infeccdes pelos préprios
funcionarios, reivindicacées de responsabilidade civil por afetar
a saude dos trabalhadores, ndo conformidade com as normas
vigentes (trabalho ou saude), risco de reputacdo derivado do
gerenciamento inadequado da retomada ou da interrupg¢éo de
processos e servicos criticos.

Priorizacao de processos

A principal acédo, e a partir da qual as estratégias de retomada
serao executadas, é a realizacao de uma classificacao e
priorizacdo dos processos e servicos da empresa com base em
diferentes critérios, dentre os quais se recomenda analisar pelo
menos a localizagcao geografica -atendendo critérios
epidemiolégicos-, a criticidade do processo ou servigo, o grau
de adaptacao e desempenho do modelo de trabalho remoto, o

nivel de seguranca ou estabilidade do referido modelo (por
exemplo, em termos de seguranca tecnoldgica) e os custos
associados a ele.

Com objetivo de respeitar a priorizacdo dos processos e
servicos definidos e garantir os meios necessarios para o
desenvolvimento das diferentes fases do plano, sera necessario
realizar uma avaliacdo das capacidades exigidas em cada um
dos diferentes eixos transversais (pessoas e organizacao,
tecnologia, instalagoes, fornecedores e comunicagao), tal como
serd analisado nas se¢des posteriores.

Definicdo da estratégia

Uma vez avaliados os aspectos acima mencionados (cenarios,
riscos e priorizagdo), as empresas poderao escolher a estratégia
de retomada que considerem mais adequada, definindo o
conjunto de linhas de agdo cujo resultado deve ser transferido
para um roteiro. Entre outras, essas linhas de acdo devem se
aprofundar nos seguintes aspectos:




» Fases e tempos de retomada.

» Modelo de trabalho (presencial, remoto ou uma
combinacdo de ambos).

» Planos de acdo e execucdo flexivel diante de possiveis
cenarios de retorno.

» Ambiente ap6s a retomada (abordagem da situacgao pré-
crise vs. evolugao para um modelo futuro).

Esse roteiro acordado também deve incluir as medidas
acordadas para cada um dos planos transversais, a fim de
garantir as agcdes apropriadas que permitam organizacéo e
logistica adequadas e garantir que os meios necessarios
estejam disponiveis.

Por fim, e para garantir o controle adequado da estratégia
definida, recomenda-se estabelecer um modelo de reporting
para os comités de governanca de crises que permita o

monitoramento e a avaliacdo continuos do plano durante todo

0 processo de retomada.

Planos de retomada transversais

O objetivo dos planos transversais é garantir que os recursos
disponiveis em todos os momentos (humanos, tecnolégicos e
materiais) sejam suficientes para atender a estratégia de
retomada definida e que exista uma comunicacao fluida,
interna e externa, que permita uma divulgacao adequada das
acoes.

A seguir, sdo desenvolvidos os blocos relacionados aos

diferentes planos de agao transversais.
Organizacgdo e pessoas

A estratégia de retomada implica na determinacao da
combinacdo apropriada de trabalho remoto e trabalho
presencial. Para isso, as empresas devem monitorar
constantemente o estado de satde da forca de trabalho e o
grau de desempenho da mesma, com base no plano de
trabalho estabelecido.

As linhas de acédo a serem abordadas neste ambito incluem os
seguintes:

» Realizar uma avaliagéo inicial do estado de saude de toda a
forca de trabalho. Em geral, sera realizado o preenchimento
de questiondrios elaborados pelo servico de medicina do
trabalho da empresa. Esses questionarios identificardo
fatores de risco, como diagnéstico prévio de COVID-19,
presenca de sintomas nos ultimos 14 dias, contato com
pessoas de uma das duas situacdes anteriores ou fatores de
risco (grupos vulneraveis). A coleta de informacoes de satide
deve ser realizada em estrita conformidade com os
regulamentos locais de protecdo de dados.

» Implementacdo de metodologias com o objetivo de avaliar
continuamente o estado de saude das pessoas, como o
registro didrio da auséncia de sintomas ou tomada de
temperatura pelo funcionario, a solicitagao e realizagdo de
testes sorologicos pela empresa. Da mesma forma, é
necessario definir o processo para obter esses dados
relacionados a saude, dependendo de onde séo obtidos: i)
centros médicos; ii) a propria empresa; ou iii) domicilio do
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funcionario.

» Alto envolvimento do servi¢o de medicina do trabalho para

revisar situacoes de contagio caso a caso ou suspeita de
contégio, além das diretrizes fornecidas pela empresa, a fim
de fornecer ao funcionario instru¢des mais precisas de
acordo com os critérios de saude considerando sua situacdao
pessoal e familiar.

» Estabelecimento de um processo de tomada de decisao

para reincorporar grupos ao modelo presencial em cada
fase, considerando a priorizacdo de processos previamente
definidos e os critérios de exclusdo de grupos de
funcionarios, dentre os quais prevalecem:

- patologias anteriores;

- idade do trabalhador;

Figura 4: ambitos de atuacdo do plano de Organizagdo e Pessoas
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Fonte: elaboragdo propria.

- situacdo pessoal; ou

- 0s meios disponiveis para chegar ao local de trabalho.
Estabelecimento da estratégia organizacional que a
empresa deve assumir durante o processo de retomada,
com o objetivo de reduzir riscos no desenvolvimento da
atividade presencial. Neste ambito, o estabelecimento de
horarios flexiveis, dias alternados ou jornadas intensivas
deve ser considerado para garantir a saude dos
trabalhadores através do distanciamento fisico e temporal.

Gerenciamento das desigualdades que podem ser geradas
entre os funcionarios como resultado da estratégia
organizacional (grupos de funciondrios que sao solicitados a
retornar ao trabalho presencial em comparagao com
aqueles que permanecem remotamente) e coordenacéo e
negociacdo com representantes de trabalhadores em
conformidade.

Monitorar e gerenciar as exce¢des ou incidentes que forem
produzidos durante a reincorporagdo normal da forca de
trabalho (p.ex. preocupacdes dos empregados, dificuldades
para compatibilizar com compromissos familiares, etc.).

Definicdo e revisdo de estratégias de dimensionamento
organizacional em cada fase do processo de retomada.
Durante o desenvolvimento do plano, as empresas devem
avaliar medidas que foram tomadas anteriormente, como
regulamentacao de empregos temporarios ou permanentes,
ou a flexibilidade de contratos e dias Uteis para adapta-los a
situacdo de retomada a qualquer momento.

Revisao de politicas e procedimentos internos sobre saude e
desempenho no trabalho (viagem, deslocamento para o
trabalho, treinamento a distancia, etc.), com o objetivo de
ajusta-los ao ambiente atual no trabalho remoto e
presencial, resultando na criacdo de novos protocolos e
guias de boas praticas.

Por fim, é conveniente que as empresas analisem a
cobertura das apdlices, entre as quais, dada a situacao,
saude e responsabilidade civil, se adaptem as circunstancias.



Figura 5: ambitos de atuagdo do plano de Tecnologia

Medidas de estabilizagdo

[ ] .
Estabilizagdo do v Seguranca de equipa-
modelo de trabalho mentos e com ¢bes
(erm remoto / presenciall v Estratégia de refornada

tecnoltgica

& " Ferramentas digitais para
Soluctes v .‘e. az .Zn :rs‘ag a3 C;.e a
moniterar todo o p S50
especificas z
v Apps autodiagnostico
Adaptacédo de
¥ Requisitos regulatorios
= T
¥ Nece idades ¢ E
p lecessidac eg

Fonte: elaboragdo propria.

Figura 6: plano de atuagdo de Instala¢ées
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Fonte: elaboragdo propria.

Tecnologia

O plano tecnolégico deve determinar os requisitos vinculados a
solucdes especificas para o gerenciamento do plano de
retomada, a estabilidade no suporte aos processos, bem como
0s requisitos em termos de sistemas e processos para suportar
0s novos requisitos do contexto de gerenciamento.

Nesse sentido, as linhas de acdo a serem abordadas sdo:

» Estabilizacdo do modelo de trabalho remoto e sua
compatibilidade com o modelo de assisténcia presencial,
através de:

- definicdo de medidas de estabilizacéo e resiliéncia nas
comunicacdes e nas infraestruturas tecnoldgicas e de
informagao necessarias;

- fortalecer a seguranca de equipamentos e comunicagoes,
por meio do desenvolvimento e disseminacdo de
protocolos para trabalho remoto; e

- arevisdo da estratégia tecnoldgica de retomada,
considerando a possibilidade de mudancas frequentes
no modelo de trabalho.

» Adaptacao dos sistemas e processos decorrentes de
mudancas nos requisitos regulatérios e/ou nas
necessidades de gerenciamento como consequéncia da
pandemia (parametrizagdes, novos desenvolvimentos) e
medidas governamentais, como suspensdes de divida e
processos de retomada e impacto que estes ultimos tém
para a empresa em termos de solvéncia e liquidez.

» Implantacao de solugdes especificas e ferramentas digitais
(apps) préprias ou de terceiros para protocolar e facilitar o
autodiagndstico dos funcionarios, oferecer a empresa
informagdes em tempo real sobre a satude de seus
funciondrios, fornecer orientacées aos funcionarios e emitir
instrucées comunicacgdes ageis, estabelecer "passaportes”
para autorizar a entrada de funciondrios com base no nivel
de saude, funcdes de alerta automatico para funcionarios
que tiveram contato préximo com outro trabalhador

infectado, fungdes de geolocalizacdo no momento do
autodiagnéstico etc.

Instalacées

A gestédo dos espacos em termos de medidas sanitarias e de
seguranca é indispensavel para que seja possivel o retorno
presencial dos funcionarios. Portanto, o plano de instalagoes
deverd garantir a gestdo dos espacos em termos de seguranca e
cumprimento das medidas sanitdrias estabelecidas pelas
autoridades, além daquelas consideradas adequadas pela
Administracdo da empresa.

As linhas de acdo que devem ser abordadas em relacéo as
instalacdes sdo limitadas aos quatro eixos fundamentais a
seguir:

» Gerenciamento dos espagos necessarios de acordo com a
priorizacdo de processos e servicos, abrangendo:
- edificios dos Servicos Centrais;
- escritorios e instalagdes comerciais; e
- espagos comuns em qualquer conjunto de edificios,
como salas de conferéncias, salas de jantar, elevadores,
banheiros, veiculos compartilhados, etc.

» Avaliacdo e estabelecimento das medidas de seguranca
necessarias para adaptar os espacos através de:
- separagoes fisicas;
- reducdo da capacidade permitida;
- controles de acesso;
aumento da ventilagao; e
- a desativacdo de dreas nap essenciais para uso coletivo
(por exemplo, salas de jantar).
Além disso, e se necessério, as empresas podem exigir a
realocacdo ou condicionamento de espacos.

» Revisdo da adequacdo das cadeias logisticas para fornecer
aos funcionarios o material necessario e de qualidade (luvas,
géis hidroalcodlicos, mascaras faciais, telas, éculos de
protecdo etc.) para cumprir as medidas sanitarias.
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» Reforco das medidas sanitarias com foco na revisdo de
protocolos de limpeza e desinfeccdo."

Fornecedores

Para priorizar a protecdo dos funcionarios, é necessario que as
empresas abordem a reincorporacgado de servicos de
fornecedores com o mesmo rigor e cuidado com os quais 0s
préprios trabalhadores sdo atendidos.

As linhas de acdo a serem abordadas no campo de fornecedores
sao, entre outras, as seguintes:

» Definicao de um plano detalhado para a reincorporacao de
fornecedores, com foco em:

- priorizacdo de processos e servicos criticos e seu
desenvolvimento ou ndo em nossas proprias instalacoes;

- arevisdo de novas necessidades decorrentes das a¢coes
tomadas no plano de retomada;

- aselecdo de novos fornecedores criticos (material
sanitdrio, limpeza, transporte, etc.); e

- andlise de possiveis rompimentos na cadeia de valor,
identificando causas e possiveis solugoes.

» Comunicacdo com os fornecedores do plano de retomada
da empresa para que eles possam entender o impacto que
isso tem sobre suas atividades e a solicitacdo e analise do
plano de retomada dos préprios fornecedores. Da mesma
forma, as medidas de sauide e seguranca a serem seguidas
devem ser coordenadas com os fornecedores,
principalmente quando envolvem contato com funciondarios
da prépria empresa.

» Supervisdo continua da estabilidade da cadeia de

suprimentos e Acordos de Nivel de Servico (SLAs, do inglés
Service Level Agreement) e definicao de medidas de acao
para possiveis incidentes que possam afeta-lo.

» Finalmente, a empresa deve monitorar a situacdo de
solvéncia e liquidez de seus fornecedores, para garantir a
continuidade do servico e, em determinados casos, apoiar
os fornecedores solventes com problemas pontuais de
liquidez, empreendendo ag¢des tais como adiantar os
pagamentos.

Comunicagdo

Em uma situacao de crise como a atual, estabelecer uma
estratégia de comunicacdo correta com os funciondarios e com o
mercado é essencial para transmitir confianca e gerenciar
adequadamente todas as fases do plano de retomada.

Para atender ao exposto, o plano transversal deve estabelecer
diferentes linhas de agdo para comunicagao interna
(funcionérios) e comunicagao externa (mercados e
autoridades), como as descritas nos seguintes blocos:

Comunicacao interna

» Divulgacédo do plano completo de retomada, incluindo:
fases estabelecidas, medidas de salde e seguranca e
demais a¢oes transversais contempladas.

» Desenvolvimento de um plano de comunicac¢ao continua
com o objetivo de transmitir tranquilidade para os
funcionarios, emitindo notas informativas sobre o estado
do meio ambiente e da empresa, bem como o progresso no
proéprio plano de retomada.

Figura 7: dreas de atuagdo do plano de Fornecedores
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Fonte: elaboragdo propria.




» Definicdo de indicadores para medir a conformidade com os
protocolos de saude e desenvolvimento de um modelo para
a escalada de incidentes com foco especial nos de natureza
sanitaria.

Comunicacao externa

» Estabelecimento de um canal de comunicacdo para
interacdo continua com as autoridades, especialmente as
autoridades reguladoras e de saude de cada setor de
negdcios, dependendo da empresa.

» Estabelecer uma estratégia de comunicacdo com o cliente
orientada tanto a explicar a estratégia de retomada da
empresa (p.ex. Nnovos canais presenciais que vao sendo
habilitados), quanto as medidas especiais de protecdo e
higiene adotadas, com o objetivo de prover uma sensagdo
de seguranca no consumo dos produtos ou servicos.

» Definicao de uma estratégia de comunicacdo que garanta
transparéncia, definindo os canais de comunicac¢do
(comunicacdo através de redes sociais, presenca na midia),
bem como o conteudo que é objeto da comunicacdo.

» Estabelecimento de comunicacdo transparente e valiosa
para o mercado, como notas informativas, documentos
atuais, medidas de responsabilidade social corporativa
adotadas, etc.

» Comunicacao aos clientes das medidas adotadas por meio
do plano de retomada que lhes seja de interesse, quanto ao
status dos servicos prestados ou as medidas de seguranca
estabelecidas.
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Figura 8: dreas de atuagdo do plano de Comunica¢ao
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Consideracées finais




E uma reflexdo habitualmente ampliada que gerenciar o Alguns dos principais aspectos a serem revisados pelas
processo de retomada, tanto para governos quanto para a diferentes empresas para garantir uma transformacao adequada
sociedade em geral, envolve maiores riscos e uma dificuldade de seu modelo de negdécios adaptado ao ambiente que existird,
de gerenciamento significativamente superior. Seu sucesso sera mesmo apos o controle da pandemia, sdo os seguintes:
amplamente determinado, além do esfor¢o da comunidade

cientifica na busca de uma cura, pelo nivel de maturidade dos No ambito da organizacéo e pessoas:

cidadaos e pela responsabilidade dos agentes econdémicos de

usar dos ambitos de liberdade de movimento que eles irdo » As empresas devem realizar uma avaliagdo remota do

recuperar gradualmente. trabalho em termos de produtividade e custos, beneficios
para o funciondrio e a sociedade em geral. Com base na sua

A estratégia de retomada de cada empresa respondera de avaliagao, deve refletir sobre as condi¢des sob as quais o

maneira particular ao tipo de produto ou servico fornecido e ao trabalho remoto deve ser realizado para ser eficaz (prazos

nivel de risco percebido pelas autoridades para o semanais recomendados, ambiente fisico, capacidades

desenvolvimento dessa atividade (dependendo da exposicao a tecnoldgicas, ambiente de trabalho, mecanismos de

contatos sociais). controle de desempenho etc.).

Da mesma forma, o ritmo em que a retomada ocorre sera » Da mesma forma, as empresas devem avaliar o

definido pela evolugao da demanda (incluindo a adaptacéo as dimensionamento futuro de acordo com as expectativas de

novas expectativas dos clientes). Neste sentido, as empresas demanda no cendrio pés-pandemia, bem como as

deverdo estabelecer agbes para a reativacdo da demanda,
revisando as estratégias de promocao e preco e financiando
clientes solventes e com dificuldades de liquidez.

Os desafios que as empresas enfrentam nessa fase sao
altamente relevantes, na medida em que devem garantir a
seguranca dos funcionarios, garantir a continuidade das
operacoes e a estabilidade financeira (prépria e da cadeia de
valor), e a0 mesmo tempo, enfrente novos requisitos, restricbes
ou politicas regulatérias que podem impactar o plano de
negdcios e levar a novas mudancas.

Além disso, além de gerenciar adequadamente o periodo de
transicdo, as organizacdes devem visualizar quais caracteristicas
0 novo ambiente tera para se adaptar as mudancas
provavelmente significativas. Por exemplo, na percepcéo da
saude, no desenvolvimento de atividades e consumo em casa,
no consumo digital, etc., que, como consequéncia da pandemia,
estara aqui para ficar.
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mudancas observadas nos processos e politicas (maior
flexibilidade, revisdo do modelo de remuneracéo e
beneficios sociais, gestdo de autonomia dos funcionarios)
como resultado de sua gestao.

No ambito tecnolégico:

» As empresas devem revisar sua priorizacao do portfélio de

projetos para enfrentar a restricdo orcamentaria quase certa
e, dentro dessa priorizacdo, levar em conta novos critérios
(objetivos do projeto para promover resiliéncia ou melhorar
a eficiéncia, alinhamento com o novo ambiente mais dificil,
impacto no trabalho remoto etc.).

Ao priorizar os investimentos a serem realizados, é
especialmente relevante a avaliacdo da arquitetura
tecnoldgica para adaptacdo a um ambiente que apresentara
novas preferéncias do cliente em seu modelo de
relacionamento (promocao e otimizacdo de canais on-line e
modelo digital de negdcios), novas maneiras de trabalhar

em formato telematico e risco de possiveis novas epidemias.

A resiliéncia da infraestrutura tecnoldgica a possiveis novas
crises, pandémicas ou nao, pode levar a revisao de planos
técnicos de contingéncia e, por extensao, planos de
continuidade de negdcios.

No ambito de instalagées:

» Asempresas devem revisar o modelo atual e sua adaptacdo

a novos ambientes de trabalho e estar preparados para
possiveis crises ou surtos, avaliando vantagens e
desvantagens da concentracao de funciondrios em edificios
corporativos, da existéncia de instalagdes de backup ou da
redistribuicdo espacial de processos, critico para que nao
coincidam no mesmo edificio.

No ambito das relacées com os fornecedores:

» As empresas terdo que reavaliar sua estratégia de

terceirizacdo de acordo com as licdes aprendidas durante
esta crise (abordagem geografica, internalizacao de
componentes da cadeia de valor, identificacdo de novos
fornecedores criticos, etc.).

Da mesma forma, a resiliéncia dos fornecedores deve ser
revisada, o que pode dar origem a novos requisitos para
adaptar seus planos de continuidade de negdcios a serem
aprovados como fornecedores da empresa.

As licdes aprendidas com a pandemia podem levar a
fornecedores criticos que nao eram criticos anteriormente
(por exemplo, limpeza e saneamento).

Finalmente, o novo ambiente econémico determinara a
necessidade de identificar novas medidas de contencao de
custos, o que possivelmente levara a renegociacdo de
contratos e a busca de fornecedores alternativos.

Por fim, em relacdo a Comunicacao:

» As empresas devem manter comunicagdo com as

autoridades competentes sobre as licdes aprendidas para o
gerenciamento de novas crises de saiide como resultado
dos eventos, bem como as medidas de prevencéo e
contingéncia consideradas permanentes.

Consequentemente, com base em novas percepg¢des sociais
originadas como resultado da pandemia, as empresas terdo
que revisar o perfil em relacao aos critérios ASG (ambiental,
social e de governanca), a fim de garantir seu alinhamento
com as expectativas do novo ambiente.






ia

f

iogra

Bibl

SNOILNTOS LINIWIDVYNVYIW m pppwolal ap ouvyd 6 1-gIAOD



Battistini, N. &. (2020). Alternative scenarios for the impact of
the COVID-19 pandemic on economic activity in the euro area.
European Central Bank.

Centers for Disease Control and Prevention. (2020). Obtenido de
COVID-19 Risk: www.cdc.gov

De Montpellier, C. (2020). Switzerland: Slow exit from the
lockdown and severe recession in sight. ING.

Department of Health of the Republic of South Africa. (2020).
Draft Framework for Consultation: COVID-19 Risk Adjusted
Strategy.

European Centre for Disease Prevention and Control. (2020).
Disease background of COVID-19. Obtenido de
www.ecdc.europa.eu

European Commission. (2020). Commission Recommendation
on a common Union toolbox for the use of technology and data
to combat and exit from the COVID-19 crisis, in particular
concerning mobile applications and the use of anonymised
mobility data. Brussels.

European Commission and European Council. (2020). Joint
European Roadmap towards lifting COVID-19 containment
measures.

Financial Conduct Authority. (2020a). High-cost short-term
credit and coronavirus: temporary guidance for firms.

Financial Conduct Authority. (2020b). Rent-to-own, buy-now
pay-later and pawnbroking agreements and coronavirus:
temporary guidance for firms.

Financial Conduct Authority. (2020c). Motor finance agreements
and coronavirus: temporary guidance for firms.

Gobierno de Espania. Presidencia del Gobierno. (2020). Plan de
desescalada. Obtenido de
https://www.lamoncloa.gob.es/consejodeministros/Paginas/enl
aces/280420-enlace-desescalada.aspx

Gouvernement de la République Francaise. (2020). Stratégie de
déconfinement. Obtenido de
https://www.gouvernement.fr/info-coronavirus/strategie-de-
deconfinement

Governo Italiano. Presidenza del Consiglio dei Ministri. (2020).
Coronavirus, le misure adottate dal Governo. Obtenido de
http://www.governo.it/it/coronavirus-misure-del-governo

Management Solutions. (2020). COVID 19: Propuestas para
asegurar la continuidad de las operaciones.

Roy Choudhury, S. (2020). The world should look at South Korea
as an "exit strategy" to recover from pandemic, economists say.
CNBC.

World Economic Forum. (2020). Who will be the winners in a
post-pandemic economy?

World Health Organization. (2020). Considerations in adjusting
public health and social measures in the context of COVID-19.
Interim Guidance.



COVID-19: plano de retomada E MANAGEMENT SOLUTIONS

Nosso objetivo é superar as
expectativas dos nossos clientes
sendo parceiros de confianca

o,
ManagementSolutions
Making things happen

A Management Solutions é uma empresa internacional de
servicos de consultoria com foco em assessoria de negdcios,
riscos, organizacgao e processos, tanto sobre seus componentes
funcionais como na implementacdo de tecnologias relacionadas.

Com uma equipe multidisciplinar (funcionais, matematicos,
técnicos, etc.) de 2.500 profissionais, a Management Solutions
desenvolve suas atividades em 31 escritérios (15 na Europa, 15
nas Américas e um na Asia).

Para atender as necessidades de seus clientes, a Management
Solutions estruturou suas praticas por setores (Instituicdes
Financeiras, Energia e Telecomunicagdes) e por linha de negécio
(FCRC, RBC, NT), reunindo uma ampla gama de competéncias de
Estratégia, Gestdo Comercial e Marketing, Gerenciamento e
Controle de Riscos, Informacao Gerencial e Financeira,
Transformacdao: Organizacdo e Processos, e Novas Tecnologias.

A area de P&D presta servigo aos profissionais da Management
Solutions e a seus clientes em aspectos quantitativos necessarios
para realizar os projetos com rigor e exceléncia, através da
aplicacdo das melhores préticas e da prospeccao continua das
ultimas tendéncias em data science, machine learning,
modelagem e big data.

Soledad Diaz-Noriega

Sécia
soledad.diaz-noriega@msspain.com
Xavier Martinez Reina

Sécio
xavier.martinez.reina@msspain.com
Estefania Espinar Garcia-Dorado

Gerente
estefania.espinar@msspain.com

Alvaro Garcia Alarcén
Supervisor
Alvaro.Garcia.Alarcon@msspain.com

Daniel Ramos Garcia
Supervisor
daniel.ramos.garcia@msspain.com






Management Solutions, servicos profissionais de consultoria

A Management Solutions é uma firma internacional de servicos de consultoria focada na
assessoria de negocio, riscos, finangas, organizagao e processos

Para mais informacdes acesse: WWW.managementsolutions.com

Siga-nos em: in,nm

© Management Solutions. 2020
Todos os direitos reservados.

Madrid Barcelona Bilbao Coruiia London Frankfurt Paris Amsterdam Copenhaguen vOslo Warszawa Zurich Milano Roma Lisboa Beijing New York
Boston Atlanta Birmingham Houston SanJuande PuertoRico SanJosé Ciudad de México Medellin Bogota Quito Sdo Paulo Lima Santiago de Chile Buenos Aires



