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Esta es la segunda Encuesta Europea de
BDO:

Asegurando una posiciOn de liderazgo en
2025 se publico antes de que la crisis de
COVID-19 estallara a nivel mundial.
Entonces, los lideres empresariales
europeos nos dijeron que planeaban
perseguir un crecimiento agresivo,
impulsado por inversiones en tecnologia,
talento e innovacion de productos, pero
ahora sus prioridades han cambiado
notablemente. El crecimiento no esta completamente fuera de la agenda, pero una nueva realidad significa que
la capacidad de recuperacion de las empresas es clave y las organizaciones se estan replanteando sus modelos
de funcionamiento.

El mundo cambiara debido a COVID-19. Las empresas necesitan imaginar una nueva realidad tan pronto como
sea posible y repensar cdmo se posicionaran en él. En BDO, estamos ayudando a nuestros clientes a hacer
justamente eso, con el apoyo de nuestra Repensar el marco. Este modelo de 3 etapas alienta un amplio
replanteamiento en torno a los modelos de negocio originales y los supuestos comerciales. Puede utilizarse para
gestionar a los profesionales de los negocios, abordar cuestiones y potenciar el pensamiento y actlia como una
dimensiOn extra para la consideraciOn y el debate a nivel estratégico, independientemente del lugar del ciclo en
el que se encuentre una organizacion, o de las medidas ya adoptadas.

Con este cambio sin precedentes ocurriendo en un espacio de tiempo muy corto, BDO se propuso volver a
comprometerse con la lideres de negocios para entender cOmo han cambiado sus puntos de vista. Nuestra
investigacion explora los cambios practicos que los negocios planean hacer a corto plazo, para que puedan
sobrevivir ahora y tener éxito a largo plazo, una vez que la crisis de salud pUblica disminuya.
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https://www.bdo.global/en-gb/insights/bdo-european-survey

ATREVASE A SER AUDAZ
Lo que encuentro més alentador de los resultados de nuestra encuesta es que, a pesar

del innegable impacto generalizado y severo de la crisis, el panorama general no es
implacablemente sombrio. En este informe, las audaces decisiones que muchas
empresas tomaron al inicio de la crisis se caracterizan por hacer despidos temporales,
reducir los salarios y asi sucesivamente, como una reaccion a la crisis. Pero para mi, hay
un lado positivo en la toma de decisiones audaces en cuanto a la inversion en talento e
innovacion, la mejora o adaptacion de los productos y servicios existentes y el
replanteamiento y la reconstruccion de las cadenas de suministro. Si observamos la
Figura 5 (véase p. 11) Pienso que deberiamos alentar las decisiones audaces que resultan
en la adopcidn de nuevas tecnologias, la mejora de la eficiencia, la adquisicion de un
nuevo negocio o la ampliacion de las asociaciones. Esto demuestra que son los lideres
mas audaces los que sobrevivirdn y tendran éxito cuando salgamos de la crisis y
sigamos adelante. Son las empresas que estan descubriendo los aspectos positivos de
sus reacciones iniciales, que estan desarrollando alin més su capacidad de recuperacion
y que se estan dando cuenta de lo que tienen que hacer para satisfacer las demandas
tanto de los mercados como de nuestros futuros lideres. Y recuerden: todas las
cuestiones vitales que deben ser discutidas y consideradas no van a ser necesariamente
planteadas por la suite C. Todos debemos tomar medidas para involucrarnos y
comprometernos con nuestras generaciones mas jovenes, ya que son ellas las que se
aseguraran de que se traten los temas correctos.

Es este enfoque con vision de futuro, a medida que las organizaciones pasan de sus

CAMBIANDO PRIORIDADES

En nuestra primera encuesta europea, se destaco al talento como una de las tres areas
prioritarias de inversion en los lideres empresariales, asi como la adopcion de nuevas
tecnologias y la mejora de productos y servicios existentes. Las investigaciones
actuales han denotado un giro en cdmo los lideres le dan prioridad al talento: aln es
muy importante pero se encuentra en la posicion nimero tres luego de la prioridad
principal citada por 21% de los encuestados de reducir los gastos generales y otros
costos de negocio, seguido por la adopcidn de nuevas soluciones digitales. Véase la
Figura 6 en p 12. No hay duda de que la carga financiera de la crisis de COVID-19 es
enorme, a través de todas las geografias, y es interesante hasta qué punto la respuesta a
corto plazo de muchas empresas se ha visto respaldada por la intervencion del gobierno.
AUn mas interesante es lo que podria suceder a continuacion: cdmo las empresas
gestionaran la importante transicion de un entorno empresarial financiado por el
gobierno a otro auto financiado o incluso con financiacidn externa. Una encuesta
reciente realizada en el Reino Unido revela que las empresas medianas actualmente
estiman que su saldo de caja durara seis meses: coincidiendo con el momento en que la
el gobierno retirara su estimulo. Lo que mas me complace es ver que no han cambiado
las prioridades que abarcan la sostenibilidad: sigue siendo una consideraciéon importante
para casi el 75% de nuestros encuestados, lo que es poco menos que sorprendente dado lo
que ha estado sucediendo (véase la figura 8 en la pagina 14). Espero que esto signifique
que las cuestiones del cambio climatico seguiran siendo prioritarias en las agendas de las
empresas y los gobiernos, ya que el agotamiento de nuestros recursos naturales sigue
aumentando y el crecimiento econémico a corto plazo no estd asegurado. En BDO, vemos

que la pandemia se desarrolla en tres fases principales. Primero, los negocios tuvieron N
reacciones iniciales y dirigen su atencion a los desafios y oportunidades que se que reaccionar para asegurar su supervivencia a corto plazo. Ahora, se necesitan cambios (\@*‘
presentan, lo que nos impulso a identificar una lista de control de diez areas que el operacionales para aumentar la resistencia en los proximos meses y, al mismo tiempo, se =
liderazgo de una organizacion deberia repensar hoy en dia para construir la resiliencia requiere un replanteamiento fundamental de la estrategia para hacer realidad las (@/?‘
empresarial para el futuro. Basdndonos en nuestras respuestas a la encuestay en cbmo  ambiciones de crecimiento a largo plazo. En estos momentos de desafio e incertidumbre, -
la experiencia de BDO ha estado ayudando a las empresas en este momento sin confio en que el presente informe proporcione ideas précticas sobre la forma en que las
precedentes, la lista de verificacion se puede encontrar en las paginas 19 y 20 de este enndadg; europeas estan aumentand‘o la capacidad de recuperacion de las empresas -

. para mitigar el impacto de la pandemia y asegurar un futuro mas brillante para sus N
informe . N\ )
negocios. /



Lideres de
negocio

8

Paises
Europeos

More information on the survey respondents can
be found on page 21 of the Report.

Realizamos una investigacion entre 244 lideres empresariales
de 8 mercados europeos: Alemania, Bélgica, Dinamarca,
Espafia, Francia, Italia, Noruega y el Reino Unido. Queriamos
averiguar qué medidas inmediatas habian tomado los lideres
empresariales para reaccionar ante la pandemia mundial. Mas
importante alin, examinar cOmo sus aspiraciones estratégicas y
prioridades operacionales han cambiado desde nuestra Ultima
encuesta, hace 6 meses.

Nuestra investigacion revela que, desde que BDO publico su
primer Encuesta europea en febrero de 2020, la pandemia
COVID-19 ha puesto el mundo de los negocios patas arriba.
Pero, mientras que el 39%de nuestros encuestados se han
enfrentado a una pérdida significativa de ingresos y han visto
sus finanzas sometidas a una gran presion, no todos los
negocios han sufrido en la misma medida: EL 20% ha
experimentado limitado y han podido continuar como de

costumbre.
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I was unable to translate this here since it´s an image. It reads: Encontrará más información sobre los encuestados en la página 21 del Reporte.


HALLAZGOS CLAVE

Elimpacto de COVID-19 ha sido
muy duro - pero no universalmente.

Los lideres empresariales prevén
un clima macroeconémico dificil
a futuro

Se estan reequilibrando las

aspiraciones de crecimiento, con
un movimiento hacia la resistencia
y la reduccidn de costos

La pandemia ha expuesto las vul-
nerabilidades de la cadena de su-
ministros

Los ejecutivos estan apuntando a
cambios significativos en sus
modelos de negocio

Casi cuatro de cada diez (39%) de las empresas europeas con las que hablamos
describen el impacto de la pandemia como "grave" o "mayor", con un 30%
teniendo que reducir el personal o los salarios para sobrevivir. Sin el apoyo del
gobierno, una de cada cinco organizaciones (20%) dicen que habrian quebrado.
Un alentador 20% dice que el impacto para su organizacion ha sido limitado

Més de la mitad (55%) cree que las perspectivas econémicas de Europa
empeorardn en los proximos seis meses, y s6lo un cuarto (25%) cree que el
rendimiento financiero de su empresa mejorara durante el resto del afio.

Aunque el 20% de los encuestados se describen a si mismos como continuadores de

un crecimiento agresivo, el sentimiento empresarial se ha alterado notablemente.
Cuando se les preguntd sobre su principal prioridad empresarial para los proximos seis
meses, el 21% de los lideres empresariales europeos destacan la reduccion de los
gastos generales y el recorte de los costes empresariales en comparacion con hace s6lo
seis meses, cuando la principal prioridad empresarial era atraer y retener el talento de
alta calidad.

El 45% de los encuestados dicen que COVID-19 ha puesto de relieve las debilidades de
su la cadena de suministro. Mas de un tercio (36%) dice que al menos uno de sus
proveedores clave ha dejado de comerciar durante este tiempo. Como resultado, la
mayoria de estos negocios (59%) dicen que tomaran medidas para diversificar su
cadena de suministro cuando salgan de la crisis.

La crisis ha provocado un replanteamiento fundamental de los modelos de negocio, con
un 44% planeando hacer cambios en respuesta a la crisis. El 9% dice que esta
planeando una alteracion radical de su modelo de negocio; la digitalizacion y el
replanteamiento de la experiencia de los clientes son las principales prioridades de los
encuestados para realizar el cambio.

Los negocios se han adaptado rapidamente a la agilidad y al trabajo remoto. Mas
de la mitad (56%) dice que el aumento de los niveles de trabajo en casa se man-
tendré después de que los riesgos para la salud pUblica disminuyan.




REACCIONANDO A LO INESPERADO:
EVALUAR EL IMPACTO A CORTO PLAZO DEL

COVID-19

Figura 1: ¢ Cual de estas declaraciones describe mejor el
mpacto de la crisis de COVID-19 en su negocio?

Cuando se publicé el informe anterior de BDO - Asegurando una posicion de liderazgo en 2025

a principios de febrero de 2020, el nUmero de casos confirmados del virus COVID-19 Grave: las finanzas estan
en la mayoria de los paises europeos eran minimos: no se veia como una crisis. sometidasaunagran
Dentro de un asunto de semanas gran parte de Europa habia entrado en un cierre total, T~ ::Z'ijz;sjrgjt?clzst?:uado
lo que dio lugar a que muchas empresas suspendiendo las operaciones y luchando por @ 20% recorte de gastos

. Importante: pérdida
significativa de ingresos y
reduccion de la produccion

su supervivencia a corto plazo.
Los efectos de anteriores crisis econdmicas, como el crack financiero mundial de 2008
y 2009, ha sido tipicamente alargado durante un periodo de varios meses - pero los

efectos de COVID-19 se sintieron en pocos dias. Esto puede deberse al hecho de que .

o o ) Leve: algunos trabajos se
estamos que se ocupa principalmente de una crisis de salud, sin precedentes hasta ‘ han retrasado o cancelado,
ahora - que es la razdn por la que los lideres se han visto obligados a tomar decisiones pero estamos tratando de

- continuar lo mejor posible

rapidas.
Entre los 244 lideres empresariales europeos de nuestra encuesta, casi cuatro de cada Limitado: una pequefia
diez (39%) dicen que el impacto inmediato de COVID-19 ha sido importante o severo Interrupcion mientras nos

. ajustamos a las nuevas
para su negocio. formas de trabajo, de lo
Se han enfrentado a una pérdida significativa de ingresos y sus finanzas se encuentran en riesgg. contrario, el negocio sigue
Sin embargo, no todos los negocios han sufrido en la misma medida. Uno de cada cinco (20%) como de costumbre.

dicen que sOlo han experimentado una interrupcion limitada y han podido continuar
como de costumbre, con minimos ajustes. Véase la Figura 1

Los resultados de nuestra encuesta muestran una estrecha relacion entre el nimero de 39% indican que el impacto inmediato de COVID-19 ha
Q D sido importante o severo para su negocio. Se han

enfrentado a una pérdida significativa de ingresos y sus
finanzas se encuentran en riesgo.

Q D Reaccionando a lo inesperado

casos confirmados de COVID-19 en un pais y la gravedad del impacto descrito por los

lideres empresariales. En los paises en que los casos han sido més elevados, como Francia 'y

Espafia, la proporcidn que describe el impacto comercial de la pandemia como "grave" o "importante" es
también mas alto (54% en Francia, 48% en Espafia). Por el contrario, en los paises en que los casos de COVID-19 comunicados han sido
menores, por ejemplo Dinamarca y Alemania, los dirigentes empresariales evallan més favorablemente el impacto.




REACCIONES RAPIDAS PARA LIMITAR LOS DANOS ECONOMICOS

Dada la gravedad del impacto inmediato de COVID-19, los lideres empresariales han tenido
que tomar una serie de decisiones dificiles para limitar los dafios econGmicos. En esta
primera fase de la crisis, la mayoria de nuestros encuestados (77%) han reaccionado
pasando a hacer sus deberes. Las otras decisiones audaces que tomaron incluyen: 30%
haciendo despidos temporales o reduciendo salarios, 28% renegociando contratos con
proveedores y 21% suspendiendo temporalmente sus operaciones comerciales. Véase la
figura 2

Decisiones audaces

30% efectuando despidos temporales o reduciendo
salarios, 28 % renegociando contratos con suplidores y

271% suspendiendo temporalmente sus operaciones de
negocios.

Las empresas mas afectadas por COVID-19 son las que mas probablemente han
recurrido a estas medidas a corto plazo. Por ejemplo, entre los encuestados que
describen el impacto como "grave" o "importante" para su empresa, el 54% redujo
el personal o los salarios y el 37% suspendio las operaciones comerciales.

Estas rapidas reacciones fueron vitales para asegurar tanto la salud y el bienestar
de los empleados como la salud financiera de la empresa.

Figura 2: ; Cual de
las siguientes
acciones ha llevado
acaboenla
respuesta inmediata
a COVID-19?

77%
77%

30%
54%

Tuvo que tomar decisiones
audaces, como el
desempleo temporal, los
despidos, la reduccion de
salarios

D  21%
CQ) 37%

Suspendimos
operaciones de
negocios
temporalmente

19%
32%
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APOYO DEL GOBIERNO: UN SALVAVIDAS ESENCIAL EN UN MOMENTO DE CRISIS

La respuesta a corto plazo de muchas empresas ha sido respaldada por la intervencion del gobierno. En muchos de los
paises de nuestra investigacion, los gobiernos nacionales han proporcionado préstamos a empresas y salarios

subvencionados para evitar grandes el desempleo en escala y las insolvencias de las empresas. Dos tercios (65%) de los

negocios encuestados dicen que este apoyo ha sido importante para manejar las presiones del flujo de caja. Entre ellos, el

20% describe el apoyo del gobierno como “esencial": sin él, habrian quebrado.

Con una de cada cinco empresas que siguen operando gracias al apoyo del gobierno, su posicion financiera probablemente Apoyo del gobierno

se mantendra precario durante alglin tiempo. A medida que los paquetes de apoyo del gobierno se reducen gradualmente 65% de las empresas encuestadas indi-

en los proximos meses, las empresas tendran que evaluar otras fuentes de financiacion. can que este apoyo ha sido crucial para

; o . 4 . \ : manejar presiones de flujo de efectivo.
Nuestra investigacion sugiere que s6lo una de cada cinco (19%) empresas europeas han tenido que explorar opciones de

financiacion con su banco - pero, una vez que se retire el apoyo del gobierno, este nimero puede aumentar

significativamente.

LECCIONES APRENDIDAS: LA IMPORTANCIA DE LA PLANIFICACION DE ESCENARIOS EN LA PREPARACION PARA LAS CRISIS

Una crisis del tipo y magnitud de COVID-19 es por supuesto dificil de predecir, pero nuestra investigaciobn muestra
que las empresas que sienten que han capeado mejor la crisis de COVID-19 hasta ahora son las que han pasado més
tiempo en los negocios la planificacion de la continuidad antes de la crisis. Esto significaba que estaban mejor
preparados para tomar medidas correctivas répidamente. Ellos también habian invertido en tecnologia y sistemas
que permitieran a los empleados pasar a hacer sus tareas con un minimo de interrupciones.

Sin embargo, nuestra investigacion muestra que la mayoria de las empresas (75%) pensaba que su plan de
continuidad de negocio no anticipaba muchos de los desafios que encontraban o s6lo era "un poco"” Util. SOlo el

15% describe su plan de continuidad de negocios como una herramienta indispensable al comienzo de la crisis de
COVID-19. Una de cada diez empresas no tenia ninglin plan de continuidad de negocios en marcha.
A medida que las empresas salen de su fase de reaccion inicial a la crisis, la continuidad de la empresa y la

PlaneaciOn de escenarios

75% pensaron que su plan de conti- N . ] . . ) ) :
nuidad de negocios no se anticipé a mu- planificacion de escenarios se convierten en una herramienta vital para que los lideres piensen en sus pasos hacia la
chos de los retos que enfrentaron o que construccion de la capacidad de recuperacion de las empresas.

era algo ‘apenas' Util. Los lideres empresariales deben preguntarse como responderdn sus empresas a una posible segunda ola de COVID-

19 més adelante en el afio. También deben evaluar la rapidez con que se adaptan a la facilidad de las restricciones
de cierre, asi como su preparacion para gestionar las diferentes normativas de salud pUblica en multiples
jurisdicciones. Una buena planificacion empresarial tendré en cuenta todas estas cuestiones y mas, junto con el

posible impacto financiero y operativo de los diferentes escenarios en el negocio.



EMERGIENDO DE LA CRISIS:

NAVEGANDO UN DESAFIANTE CAMINO MACROECONOMICO

POR DELANTE

Navegar por las dificiles condiciones econOmicas que se avecinan requerira que los
lideres gasten en los proximos meses creando una mayor resistencia financiera y
operativa en su negocios.

A medida que las organizaciones emergen de la crisis inmediata, estan anticipando que
el entorno comercial seguira siendo dificil a corto plazo. Mas de la mitad (55%)
piensan que el clima de negocios en toda Europa en su conjunto empeorard en los
proximos seis meses, comparado con sOlo el 20% que cree que las cosas mejoraran.
Del mismo modo, una pequefia mayoria (52%) piensa que la situacién econdmica de
su pais empeoran durante el resto del afio. Entre los més pesimistas sobre el futuro
son los encuestados de Espafia (el 68% prevé un empeoramiento del panorama
nacional), Alemania (67%) y el Reino Unido (63%).

S6lo Noruega se opone a la tendencia, con el 33% anticipando una mejora en la
economia a nivel nacional, comparado con el 27% que cree que las cosas empeoraran.
Los encuestados son mds optimistas sobre sus propias perspectivas - el 25% dice que

Figura 3: ¢ Cree que las perspectivas de lo siguiente empeoraran, se
mantendran o mejoraran en los prOximos seis meses?

34% [39% 52% |28% 55% | 25%

25% | 19% | 20% |

Desempefio financiero Clima de negocios en Clima de negocios a

de su empresa su pais través de Europa en su
totalidad

@ tmpedro @ semantieneigual @ Mejord No lo sabe

es probable que el rendimiento financiero de su empresa mejore - pero, en comparacion con el panorama macroeconOmico, los resultados sugieren que la nube
econOmica proyectada por COVID-19 se mantendra durante algln tiempo. Véase la figura 3

A través de cada una de las 3 métricas reportadas en la figura 3, el entusiasmo ha cambiado notablemente
en los Ultimos seis meses. En nuestra encuesta anterior, realizada a finales de 2019, el 38%

se mostraba optimista en cuanto a la mejora de las perspectivas de su organizacion, en

Navegando los retos

., L, . . (o) . .z z . Ve
comparacion con solo el 25% actual. Hace seis meses, el 10% pensaba que sus perspectivas 52% creen que la situacién econémica en su pais

empeorarian: ahora esa cifra ha subido al 34%.

empeorara para lo que resta del afios.
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CAMBIANDO PRIORIDADES:

DE CRECIMIENTO AGRESIVO A RESILIENCIA

EMPRESARIAL

Con una nueva realidad operativa de COVID-19 vienen nuevos profesionales
de los negocios. Cuando se les pregunta sobre su futura direccion estratégica
a la luz de COVID-19, un tercio de los lideres empresariales europeos (31%)
dicen que han cambiado su ambiciOn estratégica en respuesta a la pandemia.
Ahora se centran en la resistencia y la estabilidad financiera més que en el
crecimiento. Véase la figura 4

Aunque el crecimiento sigue siendo una prioridad importante para los lideres
de nuestra investigacion, lo es para una proporcidon mucho menor de
organizaciones en comparacion con hace seis meses. SOlo el 20% de los
encuestados ahora dicen que estén enfocados en el crecimiento agresivo de
su cuota de mercado, en comparacion con el 35% a finales de 2019.

Sin embargo, COVID-19 no tiene por qué minimizar las aspiraciones. Como
nos dijo una empresa manufacturera con sede en el Reino Unido, “Nos hemos
tomado este tiempo para aumentar la la velocidad y el enfoque de nuestra
investigacion y desarrollo para llevar nuestro producto al mercado. Sabemos
que, si podemos sobrevivir a esto, podemos sobrevivir a cualquier cosa."

Las organizaciones més afectadas por COVID-19 haran los mayores ajustes
estratégicos para el futuro: El 37% de los que describen el impacto de

Figura 4: ; Cudl de las siguientes afirmaciones describe

mejor su futura ambiciOn estratégica?

‘

Somos lideres del mercado hoy en
dia, y buscaremos proteger nuestra
cuota de mercado

Tratamos de aumentar agresivamente
nuestra cuota de mercado para lograr una
posicion de liderazgo

Estamos mas centrados en mejorar la
rentabilidad que en aumentar la cuota de
mercado

Hemos ajustado nuestra ambicion
estratégica y nos centramos en mantener
una organizacion financieramente estable,
incluyendo el mantenimiento de nuestro
personal y clientes.

Esperamos gestionar el declive en

un mercado dificil

COVID-19 como "importante" o "severo" dicen que han ajustado su ambicidn estratégica a la luz de los desafios que enfrenta su

organizaciOn. También surgen diferencias en nuestra investigacion entre los enfoques adoptados por

diferentes sectores de la industria. El 48% de las empresas de consumo, por ejemplo, dicen
que han ajustado su ambicion estratégica, en comparacion con s6lo 21% de los negocios
de servicios financieros. Empresas de tecnologia y telecomunicaciones son los que mas
confianza tienen en sus perspectivas de futuro, con un 36% buscando aumentar

agresivamente la cuota de mercado.

Cambiando prioridades

20% de los encuestados dicen estar enfocados en el

crecimiento agresivo de sus acciones de mercado,

C comparado al 35% a fnales de 2019.

@6



CORTANDO COSTOS DEL NEGOCIO PARA SOBREVIVIR Y TENER EXITO

Mientras los lideres de negocios toman este momento para
repensar su ambiciOn estratégica para los proximos seis meses,
nuestra investigacion también revela un marcado cambio en las
prioridades. Cuando se le pregunta sobre lo que serd importante
para los proximos meses, el 92% dice que la reduccion de los
gastos generales y otros costos empresariales ayudara a su futura
supervivencia y éxito. El 45% dice que esto serd "muy importan-
te" para su futuro.

En nuestra investigaciOn previa entre los lideres de negocios
europeos, tres areas prioritarias de enfoque para lograr la
competitividad La ventaja surgio claramente: atraer el talento,
invertir en tecnologia y centrarse en la innovacion de productos.
Esas prioridades no han desaparecido con el inicio de COVID-19,
aunque se han unido a nuevas areas de enfoque, lo que sugiere
que las empresas estén templando sus aspiraciones de
crecimiento con la necesidad de mantenerse agiles. La mejora de
la productividad y los procesos de gestion, por ejemplo, es citada
por el 93% como importante. Es extremadamente significativo
que la adaptacion o mejora de los productos y servicios
existentes se considere ahora mas importante que el lanzamiento
de nuevos productos y servicios (93% frente a 75%). Véase la
figura 5

A Cambiando prioridades
Adaptacion o mejora de los
B sistemas de productos y servicios se
considera ahora mas importante
C que el lanzamiento de nuevos
93% vs. 75%

Figura 5: ¢ Qué importancia tendra cada uno de los siguientes factores para sobrevivir y tener

éxito en su mercado durante los proximos seis meses?

Atraer y retener el talento de alta calidad %
Adopcion de nuevas tecnologias y soluciones digitales &
Mejora de la productividad y los procesos de gestion W,

Adaptacion / mejora de los productos y servicios %
existentes

Reducir los gastos generales y otros gastos comerciales

Reentrenando al personal existente para que ocupe
nuevas funciones en el negocio

Lanzamiento de nuevos productos y servicios

Revisar y potencialmente reorganizar las cadenas
de suministro

Entrando a nuevos mercados geograficos

Fusionandose o adquiriendo nuevos negocios

@ Muy importante No sabe

@ Noesimportante

Algo importante
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Figura 6: ¢ Qué factor serd més importante para usted en los prOximos seis meses?

Prioridades 2019 Prioridades 2020 La diferencia de prioridades surge alin més claramente cuando
se pidi0 a nuestros encuestados que identificaran su el factor
mas importante que impulsa el éxito. Hoy en dia el 21% dice
que la reduccion de los gastos generales y otros gastos
comerciales es su maxima prioridad, mientras que la maxima

Reducir los gastos o
generales y otros 21%

gastos comerciales

Atraer y retener o
talento de calidad 22 A)

&
7

prioridad en 2019 era atraer y retener al personal. La cifra que

3 = Adoptar nuevas o 3 - La adopcion de nuevas o destaca la reduccidn de costos como la prioridad principal se
R E tecnologias y 15% IERE tecnologias y 15% eleva al 29% para las empresas que describen el impacto de
. soluciones digitales o soluciones digitales COVID-19 como "grave" o "mayor".
o La proporcion de nuestros lideres que priorizan las inversiones
@ Mejorar productos y 13% :{}: Atraer y retener el 1 1 % en tecnologia permanece sin cambios en el 15%, pero es esta
servicios existentes %@ talento de alta calidad claro que la raz6n de ser de la inversion en tecnologia ha cam-

biado para muchos negocios. Hace seis meses la inversion en
tecnologia se prioriz6 como una forma de impulsar el
%I%] Lanzando nuevos 11 % Mejora de los crecimiento de los ingresos e innovar la oferta de clientes: en

’ productos y servicios productos y servicios 1 1% los Ultimos tres meses, muchas empresas han centrado su
existentes inversion en tecnologia en asegurar que su fuerza de trabajo
reciba apoyo para trabajar a distancia, trasladando las
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O Entrando a nuevos 8% Z @ Meéora. d(ej I% 9 A) comunicaciones con los clientes en linea y aumentando la
VA mercados geograficos NV poductividady e . .
procesos de gestion eficiencia operativa. Véase la figura 6
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Reduciremos los costos de operaciOn y nos
centraremos en mejorar la productividad de
nuestro capital

El control de costes y la gestiOn del flujo de caja
son dos cosas que tendremos que asumir

: RU - Recursos naturales y energia
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RIESGOS DE TERCEROS:

LA CONSTRUCCION DE LA
RESILIENCIA EN EL

CADENA DE SUMINISTRO

COVID-19 ha puesto de manifiesto la vulnerabilidad de las cadenas de suministro de muchas
organizaciones, en particular de aquellas empresas que histéricamente han dependido de un pequeio
namero de proveedores de confianza. Nuestra investigacion muestra que poco menos de la mitad (45%)
delos lideres empresariales europeos entrevistados creen que COVID-19 ha demostrado que su cadena
de suministro es més vulnerable de lo que se pensaba. Véase la figura 7.

Un abastecimiento inteligente y una gestion sélida de los proveedores son dos componentes de las
empresas resistentes, pero COVID-19 esta haciendo que estas capacidades sean mas desafiantes. Mas de
un tercio (36%) de las empresas dicen que al menos un proveedor importante ha dejado de comerciar
como como resultado de la crisis. Y casi cuatro de cada diez (38%) prevén que la adquisicion y el
abastecimiento se haran mds dificiles a medida que salgan de la fase inicial de reaccién a la pandemia.

Las organizaciones deben centrarse en los cambios que pueden hacer para crear capacidad de
recuperacion en su cadena de suministro para el futuro. Mas de la mitad (59%) de las empresas que
entrevistamos trataran de diversificar su cadena de suministro estableciendo relaciones con nuevos
proveedores. Esto deberia significar que, si otro proveedor importante se vuelve insolvente o no puede
cumplir con los pedidos, otra parte de la cadena de suministro puede tomar el relevo.

Otras empresas nos dicen que estan estudiando la posibilidad de deslocalizar algunos procesos
comerciales, como los centros de atencion al cliente, que histéricamente se han subcontratado a terceros
en el extranjero. Otras adoptaran enfoques mds disciplinados para la gestion de los proveedores.
"Estamos auditando a todos los proveedores existentes y potenciales sobre la base de nuevos criterios, como
la continuidad del servicio en caso de crisis, y luego trataremos de profundizar en la relacién con los
proveedores seleccionados que mejor puedan servirnos”, dice una empresa manufacturera francesa.

Del mismo modo, algunas empresas estan tratando de llevar los procesos de produccion a tierra para
mejorar los plazos de entrega y aumentar la velocidad de comercializacién. “Queria asegurarme de que la
produccién de equipos de proteccién se llevara a cabo en Dinamarca", dice una empresa de construccion
danesa que entrevistamos. "Se ha demostrado que es problemdtico confiar en la produccion en Asia
cuando el mundo se apaga.”

Tomaremos medidas en todos los
segmentos de la cadena de suministro:
Transporte, embalaje, produccién,

LUIHP! udS )/ VCI’ltbtb

Noruega — Negocio de consumo

Figura 7: Pensando en la cadena de suministro de su organizacion, ;hasta
qué punto esta de acuerdo en que...?

Trataremos de construir relaciones con
nuevos proveedores y terceros a medida que
salgamos de esta crisis

COVID-19 ha demostrado que nuestra
cadena de suministro es mas vulnerable de lo o o o
que pensabamos.

El aprovisionamiento y las compras se haran
mas dificiles a medida que salgamos de esta 9 9 9
crisis.

Al menos uno de nuestros importantes
proveedores ha dejado de comerciar como ) ) 9
resultado de COVID-19

Muy en desacuerdo/ De acuerdo/Muy
. en desacuerdo . el . de acuerdo No sabe

Construyendo Resiliencia

59% de las empresas que entrevistamos tratarén de
diversificar su cadena de suministro estableciendo
relaciones con nuevos proveedores




CREANDO RESILIENCIA
ABRAZANDO LA

SOSTENIBILIDAD

En un momento en que hay muchas presiones que compiten por la atencion de la direccion, es
alentador que nuestra encuesta muestre que los lideres empresariales de toda Europa no han
desviado la atencion de la agenda de la sostenibilidad, como cabria esperar.

Menos de una cuarta parte (22%) dice que la sostenibilidad ambiental se ha vuelto menos
importante para su organizacion a la luz de COVID-19. La mitad de las empresas dicen que
COVID-19 no ha influido en su pensamiento sobre la sostenibilidad. Casi una cuarta parte (23%)
dice que la sostenibilidad ambiental sera mds importante para su organizacion en el futuro. Véase
la figura 8

En nuestro informe anterior, titulado "Asegurar una posicion de liderazgo en 2025", pusimos de
relieve la variedad de iniciativas ecoldgicas que estan llevando a cabo los dirigentes empresariales
para demostrar sus credenciales de sostenibilidad a los empleadores, los clientes y otras partes
interesadas.

Citaron una serie de proyectos, como la promocioén de un mayor reciclado, la compensacion de
las emisiones de carbono y la reduccion de los vuelos en favor de opciones de transporte mas
ecologicas que demostraban el compromiso de la administracién con el programa ecoldgico.

Una vez mas, cuando preguntamos a los ejecutivos sobre sus futuras areas de enfoque de
sostenibilidad, surgen una serie de ideas. "Hemos estado instalando paneles solares en todos
los edificios", dice un belga sin fines de lucro. "Esto nos permitird ser climdticamente neutrales
para toda la compariia.”

Con una disminucion significativa de los viajes de negocios y los desplazamientos al trabajo
como resultado de la pandemia, las organizaciones se han fijado como objetivo reducir sus
emisiones de carbono este afio y quieren mantener el impulso para el futuro.

Un mejor uso de la tecnologia para
reducir la necesidad de viajar

RU - Manufactura

Figura 8: ;Como ha cambiado el pensamiento de su organizacion
sobre la sostenibilidad ambiental a la luz de COVID-19?

e
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nuestro negocio

Sin cambio en la importancia

Se ha vuelto muy importante
para nuestro negocio

No sabe

Sostenibilidad

23% dicen que la sostenibilidad ambiental ser4 més
importante para su organizacion en el futuro




EL CAMINO A LA RECUPERACION:

LA REALIZACION DE UN FUTURO MAS FUERTE A TRAVES DE UN

CAMBIO DE MODELO DE NEGOCIO

Aunque COVID-19 estd alentando a las organizaciones a pensar en la resistencia y la estabilidad a

corto plazo, no deberia desalentarlas a perseguir aspiraciones estratégicas a largo plazo.

Un camino que las empresas pueden seguir en el camino hacia la recuperacion de la crisis es el de

los cambios en su modelo de negocio. La dura realidad de esta crisis ofrece a los lideres la

oportunidad de replantearse su actual modelo de negocio y, lo que es mas importante, si les ayudara

a alcanzar el éxito en el futuro. E1 44% de los lideres de nuestra investigacion dicen que prevén
realizar algin cambio en su modelo de negocio en respuestaa COVID-19, con un 9% que apunta a

un cambio radical. Véase la figura 9

Los que apuntan a un cambio significativo creen que esta es una oportunidad para salir de la crisis
como un negocio muy diferente, pero mas fuerte. Buscan transformar sus operaciones de front y
back office y la forma en que se relacionan con los clientes, asi como su mezcla de productos y
Servicios.

Como antes, son los mas afectados por la pandemia los que prevén hacer los cambios mads
transformadores. Entre las empresas que describen el impacto de COVID-19 como grave o
importante, una cuarta parte (25%) se estd centrando en cambios radicales en su modelo de
negocio.

Para muchas de las organizaciones encuestadas, la ruta propuesta para el cambio de modelo de
negocios implica adoptar la digitalizacién en mayor medida. Por ejemplo, estin buscando llevar a
cabo mds procesos de ventas y prestacion de servicios en linea, y quieren apoyar a sus empleados
en el uso de mas y mejores herramientas digitales.

Para una empresa mayorista con sede en el Reino Unido, segin nuestras investigaciones, la
digitalizacion de su modelo ha conducido a una mayor eficiencia operativa. "Hemos descubierto
que podemos hacer el mismo nivel de ventas con menos personal y por eso vamos a examinar
detenidamente nuestros niveles de productividad en el futuro, lo que hard que ...nos hace mds
receptivos. Necesitaremos aumentar nuestra actividad en linea ya que esta parte de nuestro negocio
ha estado en auge y vemos esta continua post-crisis".

Los sectores de la industria que mas se orientan al cambio de modelo empresarial son las

organizaciones sin fines de lucro (el 22% se orienta a un cambio radical de modelo empresarial) y

los servicios profesionales (el 19%). Estos son dos sectores que tradicionalmente se han basado en

Figura 9: ;Hasta qué punto prevé hacer cambios en el modelo
de negocio de su organizacion en los préximos 6 meses a
medida que salga de la crisis?

‘ Limitado: esperamos que se
—® recupere con pocos cambios.
Algunos cambios: esperamos
evolucionar nuestro modelo de
. negocio y/o ajustar nuestra
propuesta

Cambio radical: saldremos de la

crisis como una organizacion

muy diferente, pero mds fuerte
. por ello.

con sus clientes. Como las oportunidades de contacto en persona se han reducido en los tltimos
meses, las organizaciones de estos sectores han tenido que encontrar nuevas formas de prestar sus
servicios a los clientes, lo que, a su vez, ha generado ideas innovadoras que pueden llevar adelante
para el futuro.

Pero las empresas que han capeado bien la tormenta COVID-19 hasta ahora no deben ser
complacientes. Pueden esperar recuperarse rapidamente con pocos cambios en su modelo de
negocio, pero jse sienten sus clientes y empleados de la misma manera? Los habitos de
compromiso y comunicacion han cambiado fundamentalmente en los tltimos tres meses y las
empresas que no reconozcan y continden sin reflejar estos cambios pueden perder su ventaja

competitiva en el mercado..




IEXPANSION INTERNACIONAL: LOGRAR EL CRECIMIENTO A TRAVES DE LA BUSQUEDA DE NUEVOS MERCADOS

La innovacion del modelo de negocio no es la historia completa: las organizaciones también deberian
utilizar este momento de cambio transformador para reevaluar su huella en el mercado geografico.
Un movimiento hacia la digitalizacion de las ventas y la entrega puede ofrecer oportunidades para
atender a los clientes en nuevos paises, compensando el declive dentro de los mercados locales.

Sin embargo, nuestra encuesta revela que las empresas europeas dependen en gran medida de su
mercado nacional. El 70% dice que las ventas dentro de su mercado doméstico seran muy
importantes para su éxito comercial durante los proximos seis meses, en comparacion con sélo el
40% que dice que las ventas globales fuera de Europa seran muy importantes para el éxito futuro.
Aunque el retroceso a los mercados locales puede haber sido inevitable al reaccionar inicialmente a la
crisis, las empresas europeas corren el riesgo de quedarse atras respecto a sus homoélogos mundiales
en la fase de recuperacion de COVID-19 si limitan sus ambiciones de crecimiento.

En el anterior estudio europeo de BDO, las empresas esperaban utilizar Brexit como una
oportunidad para reevaluar su estrategia de crecimiento internacional. A finales de 2019, una cuarta
parte (24%) de los lideres empresariales europeos anticiparon un aumento del comercio con los
mercados fuera de la Unién Europea durante los proximos dos afios. Es importante que COVID-19
no haga descarrilar estos planes.

Estamos estudiando el . —
La mejora de los procesos y el seguimiento
desarrollo y el redisefio de la / I RO

., de los proyectos de T serdn dos dreas @
L e . Se importantes en el futuro

Dinamarca- Bienes Raices y

N Bélgica— Cuidados de salud
Construccion



ADOPTANDO NUEVAS FORMAS DE
TRABAJO A LARGO PLAZO

Durante la respuesta inmediata a la pandemia COVID-19, una gran mayoria de las empresas
trasladaron a su gente a hacer sus tareas. Nuestra encuesta revela que un cuarto

(26%) paso a hacer los deberes completamente, y otros dos tercios (67%) introdujeron los deberes
para algunos de sus empleados. Vease la figura 10

Muchas empresas han apreciado el impacto positivo que esto ha tenido en el empleado el bienestar
y la confianza. "Es probable que en el futuro hagamos mads deberes.", dice un empresario noruego de
fabricacion. "Es algo bueno para nuestros empleados con nifios pequerios y resulta en menos
ausencias por enfermedad y mayor trabajo en general capacidad". Nuestra investigacion revela que
esta tendencia hacia nuevas formas de trabajo es probable que persista una vez que el riesgo
inmediato para la salud publica disminuya. Mas de la mitad (56%) prevén que tendran mas
trabajadores a domicilio en su empresa, incluso una vez que se levanten completamente las
restricciones de cierre, en comparacion con el nivel de trabajo a domicilio antes del inicio de la
pandemia.

Cuando pedimos a los lideres que cuantificaran el aumento a largo plazo de tareas que anticipan
para su negocio, nos dijeron que esperan un aumento promedio del 37%. Esto equivale a un
aumento promedio de mas de 1.250 personas adicionales para cada una de las empresas en nuestra
investigacion. Este aumento en el trabajo a domicilio tendra profundas consecuencias en la forma
en que las empresas operan, se comunican con su gente y fomentan el compromiso y la
productividad de los empleados.

Figura 10: Una vez que se levanten las restricciones
actuales, s;como prevé que la proporcion de
trabajadores a domicilio se comparara con los niveles
anteriores a la Covid 19?

56% 34%

Mis trabajadores de Volveremos al mismo
casa que antes del cierre nivel de trabajo remoto
previo al confinamiento

Menos trabajadores No sabe
remotos que antes del
cierre.

L

Nuevas maneras de trabajar

56% anticipan que tendran mas trabajadores en su
negocio, incluso una vez que se levanten las
restricciones de cierre.

B




El impacto en los requisitos de los bienes raices serd igual de
significativo. La mayoria de las empresas en nuestra investigacion
anticipan una reduccion de sus necesidades inmobiliarias generales
una vez que salgan de la pandemia.

Aunque no buscan hacer cambios inmediatos, anticipan una
reduccién de los metros cuadrados para reducir los gastos
generales. "Estamos en el proceso de iniciar una revision de nuestra
cartera de propiedades. Como resultado, es probable que
reduzcamos nuestras necesidades de espacio y vendamos algunos de
nuestros locales propios en favor de un alquiler flexible", dice una
empresa manufacturera francesa a la que entrevistamos.

Algunos estan tratando de utilizar su espacio existente de manera
mas flexible, ya sea para cumplir con los requisitos de
distanciamiento social o para permitir que los trabajadores sean
mas creativos en la forma de relacionarse con sus colegas.

La productividad de nuestros
empleados incluso aumenté a través
del teletrabajo, asi como la felicidad
de los empleados, y exploramos
nuevas tecnologias de frontera

Italia - Manufactura

Damos a los empleados mds
responsabilidad para tomar sus
propias decisiones y tener mds
confianza cuando trabajan desde casa

Alemania - Transporte y Envio
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CONCLUSION: MEDIDAS PRACTICAS PARA
CONSTRUIR LA RESISTENCIA DE LOS NEGOCIOS

A medida que las organizaciones pasen de sus reacciones iniciales a la pandemia de COVID-19 y dirijan su atencién a
los desafios y oportunidades que se avecinan, muchos factores interconectados seran cruciales para aumentar la
resistencia de las empresas y hacer realidad las ambiciones estratégicas a largo plazo.

La forma en que las empresas sobrevivan y tengan éxito en el futuro puede depender de las decisiones que tomen los
lideres en las proximas semanas y meses. Basaindonos en nuestras respuestas a la encuesta y en la forma en que la
experiencia de BDO ha ayudado a las empresas en este momento sin precedentes, hemos identificado diez areas que los
lideres de una organizacion deben repensar hoy para construir la capacidad de recuperacion de las empresas para el
futuro.
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Soporte Gubernamental y Regulaciones ;Tienen las empresas acceso a todas las formas de apoyo
gubernamental disponibles? ;Estan al tanto de los cambios en la orientacién de la salud publica en los
diferentes paises en los que operan? Sélo el 42% de los encuestados dicen que tienen una buena supervision
‘ de los desarrollos normativos relacionados con COVID-19

| Planeacion de escenarios: Con tanta incertidumbre en torno a los proximos seis meses, es importante
modelar diferentes escenarios comerciales y mantenerlos actualizados regularmente. Las empresas necesitan
saber como responderian a una segunda oleada del virus, y cuantificar el probable impacto en los ingresos y
beneficios

Control de costo y eficiencia del proceso: Ahora es un momento importante para asegurar que las
operaciones se realicen de la forma mas eficiente posible. Los lideres deben identificar las dreas de gastos
generales que pueden eliminarse o los procesos operativos que pueden racionalizarse o automatizarse para
mantener los niveles de rentabilidad de sus negocios a medida que salen de la crisis

Financiamiento: A medida que el apoyo financiero del gobierno se va reduciendo gradualmente, las empresas
deberian asegurarse de conocer las opciones de financiacion alternativas disponibles, en caso de que necesiten
ayuda para gestionar el flujo de caja o liberar recursos para la inversion

Oportunidades de crecimiento, incluido mas alla de Europa: No se deben descuidar las oportunidades de
crecimiento, incluso en los mercados fuera de Europa. Las empresas deben identificar las oportunidades que
pueden aprovechar para innovar y mejorar sus productos y servicios en respuesta a los cambios en las pautas
de la demanda de los clientes




Reentrenamiento y redistribucion del personal: E1 79% de los encuestados dicen que el reciclaje del personal
para ocupar nuevos puestos en el negocio va a ser importante en los proximos seis meses. Las organizaciones

deben determinar las oportunidades que tienen para desplegar las habilidades dentro de su negocio de diferentes
maneras para satisfacer las prioridades cambiantes

Diversificacion de la cadena de suministro: COVID-19 ha expuesto las vulnerabilidades de las cadenas de
suministro de muchas empresas. Este es el momento de identificar nuevos socios comerciales y reajustar los
términos de las relaciones con los proveedores existentes

Resiliencia ambiental Los objetivos de la sostenibilidad ambiental y la capacidad de recuperacion de las
empresas no tienen por qué estar en conflicto. Las empresas deben aprovechar esta oportunidad para acelerar las
iniciativas ecologicas que también ayudaran a mejorar el rendimiento empresarial a largo plazo

Piensa en grande sobre el cambio de modelo de negocio: COVID-19 puede ser el detonante que muchas
empresas necesitan para adoptar un nuevo enfoque radical, y sin embargo nuestra encuesta sugiere que s6lo el 9%
esta buscando hacer cambios transformadores en su modelo de negocio. Las organizaciones deberian usar este
tiempo para desafiar realmente el status quo en sus negocios

Nuevas formas de trabajar: Aproveche este tiempo para relacionarse con los empleados y descubrir lo comodos
que se sienten con las nuevas formas de trabajo, como el aumento de las tareas en casa o los diferentes patrones de
turnos. Asegurese de modelar la consecuencia de estos nuevos habitos de trabajo en las necesidades de los bienes
raices




SOBRE NUESTROS 244 PARTICIPANTES EN LA ENC

Con la ayuda de Meridian West, una consultoria de
investigacion independiente, BDO entrevist6 a 244
lideres empresariales de ocho paises europeos diferentes
a finales de mayo y principios de junio de 2020. Las
entrevistas se realizaron con ejecutivos de Alemania,
Bélgica, Dinamarca, Espana, Francia, Italia, Noruega y el
Reino Unido. Queremos agradecer a todos los que
participaron en nuestra investigacion.

Los encuestados representan una muestra representativa
de los sectores industriales, con una representacion
significativa de la industria manufacturera, los servicios
financieros, la tecnologia y las telecomunicaciones, los
servicios profesionales y las empresas de consumo. El
52% de las participaciones en la encuesta son miembros
del Consejo Ejecutivo de su organizacion.

El 57% de los encuestados tiene un volumen de negocios
anual superior a 100 millones de euros y el 63% tiene
una plantilla de mas de 500 empleados en la
organizacion. A continuacion se ofrecen mas detalles
sobre nuestros 244 participantes.
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BDO", "nosotros", "nos" y "nuestro" se refieren a una o mas de las empresas BDO International
Limited, su red de empresas miembros independientes ("la red BDO") y sus entidades relacionadas.
La prestacion de servicios dentro de la red BDO estd coordinada por Brussels Worldwide Services
BV, una sociedad de responsabilidad limitada constituida en Bélgica.

Cada una de las empresas de BDO International Limited (la entidad rectora de la red BDO),
Brussels Worldwide Services BV y las empresas miembros es una entidad juridica independiente y
no tiene responsabilidad alguna por los actos u omisiones de otra de esas entidades. Nada de lo
dispuesto en los acuerdos o normas de la red BDO constituira o implicard una relacién de agencia
o0 una asociacion entre BDO International Limited, Brussels Worldwide Services BV y/o las
empresas miembros de la red BDO. Ni BDO International Limited ni ninguna otra entidad central
de la red BDO presta servicios a los clientes.

BDO es la marca de la red BDO y de cada una de las empresas miembros de BDO.

© Brussels Worldwide Services BV Julio 2020
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