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COVID-19 y la gestion de crisis

El brote de coronavirus 2019 (COVID-19) ha
degenerado en una pandemia con importan-
tes implicaciones para la salud de la poblacion
mundial y el orden econdmico. Los gobiernos,
el sector privado y los ciudadanos estan res-
pondiendo a este escenario sin precedentes
tomando medidas para evitar la propagacion
de COVID-19 al tiempo gue mantienen activos
sectores vitales de la economia.

En estos tiempos dificiles, las empresas pri-
vadas necesitan de un liderazgo capaz de
navegar en aguas inciertas y tomar medidas
urgentes considerando multiples factores. El

buen gobierno es clave en este escenario,
pues se traduce en un liderazgo y procesos
de toma de decision superiores.

El objetivo de este documento es proporcionar
una orientacion indicativa a las juntas directivas
para identificar, priorizar e implementar un mar-
co de gobernanza gue haga frente a los desa-
fios de estrategia y supervision que COVID-19
puede presentar; asi como, proporcionar una
lista de preguntas que pueden ser formuladas
por inversionistas y que las juntas directivas de-
ben considerar al construir una respuesta efec-
tiva a la crisis generada por COVID-19.

* Esta guia no reemplaza el cumplimiento
de mandatos nacionales, regionales o lo-
cales sobre COVID-19. Todas las compa-
Alas deben mantenerse al dia y cumplir
con los mandatos nacionales, regionales
y locales en COVID-19 en la jurisdiccion
donde operan.

* Este documento pretende reflejar orien-
taciones y recomendaciones no Vvincu-
lantes e indicativas. Cada usuario debe
desarrollar su respuesta al impacto de
COVID-19 en su negocio considerando
las circunstancias particulares del mismo
y todas las leyes vy regulaciones aplica-
bles, utilizando su propio juicio indepen-

Consideraciones importantes

diente. BID Invest pone esta guia a dis-
posicion de cada usuario con base en la
no-dependencia y no sera responsable
de ninguna manera por el uso que haga
de esta guia cualquier persona.

 Esta guia se alinea con las Directrices de
Gobierno Corporativo de BID Invest y el
Marco de Desarrollo de Gobierno Corpo-
rativo (CGDF por sus siglas en inglés) en
www.cgdevelopmentframework.com

e La naturaleza dindmica de la actual pan-
demia de COVID-19 requiere gue las com-
pafias se mantengan al dia e incorporen
nuevas guias sobre COVID-19 a medida
gue estén disponibles.
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El papel de la junta en la crisis

Las juntas deben cerciorarse de que la gerencia
tenga la capacidad de actuar rapidamente en
un escenario en constante evolucion vy priorizar
la seguridad y el bienestar de los empleados de
la compania, asi como de aquellos que depen-
den de la ella para servicios esenciales.

El papel de la junta es de estratégia y super-
vision, asi como de enlace coordinador con
accionistas y grupos de interés, lo cual es par-
ticularmente importante durante una crisis. La
junta, bajo la guia vy el liderazgo del presiden-
te, debe establecer el tono de la respuesta de
la empresa a una crisis y actuar para proteger
tanto la estructura financiera de la empresa
COMO suU reputacion.

COVID-19 impacta el negocio de diferentes
maneras y en diferentes niveles. Con el fin
de crear un entorno para que la empresa sea
agil, la junta debe evaluar si son necesarias

La cultura si importa

En la estrategia de respuesta, es importante
enfatizar que la cultura es importante: tener
una mentalidad que prioriza a las personas,
cuidar de la fuerza laboral y las partes inte-
resadas, comunicarse adecuadamente y ge-
nerar confianza, es crucial para desarrollar la
confianza y mantener la reputacion.

Para promover una toma de decisiones
efectiva durante y después de la pandemia
de COVID-19, debe prevalecer un ambiente
de confianza, respeto y preocupacion com-
partida. La junta debe transmitir el mensaje
y adoptar un enfoque “nariz adentro, dedos
afuera”, delegando autoridad y capacitan-
do a los equipos para tomar decisiones con
rapidez, especialmente en dreas o sectores
gue estan siendo mas afectados, al tiempo
que aumenta la transparencia para que la
comunicacion fluya sin problemas en toda
la organizacion. Para esto, un comité de cri-
sis y un plan de respuesta pueden ser he-
rramientas de gobierno muy Utiles.

(y apropiadas dentro de cada jurisdiccion
relevante) la revision de las estructuras de
gobierno para garantizar un desempefo
adecuado durante la pandemia actual, asi
como para comprender completamente los
riesgos, a la empresa y a sus diversos gru-
pos de interés, derivados de la pandemia
y la consiguiente recesion econdmica, que
puede ser de duracion incierta.

Ademas del impacto en la salud de la fuerza
laboral, los desafios del trabajo remoto, los
patrones de demanda v las interrupciones en
la cadena de suministro, la junta debe consi-
derar cuidadosamente el equilibrio entre el
endeudamiento y la necesidad de liquidez
inmediata. Este ejercicio servird de guia a la
junta para evaluar su estrategia existente vy
determinar las acciones necesarias desde una
perspectiva a corto vy largo plazo.

La crisis actual ofrece a directores y ejecu-
tivos una oportunidad Unica para poner a
prueba su astucia comercial, flexionar sus
musculos innovativos y demostrar su com-
promiso con la creacion de valor, tanto para
la empresa como para todos sus grupos de
interés. Las lecciones aprendidas en esta
crisis pueden usarse para construir siste-
mas gue sean aun mMas resistentes para en-
frentar desafios futuros.

Siempre es importante recordar que la “re-
gla de discrecionalidad de negocio” (bu-
siness judgement rule en inglés) es un es-
tandar importante por el cual los directores
son juzgados por el cumplimiento de sus
deberes fiduciarios. Esto significa que los
directores deben actuar de manera infor-
mada, de buena fe y con la honesta convic-
cion de que sus decisiones responden a los
intereses de la empresa.
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Acciones de gobierno corporativo

inmediatas (no-exhaustivas)

1

K

Establezca el “tono en la cima“ para
demostrar liderazgo y compromiso con
la gestion de la crisis.

Establezca una comunicacion frecuente
con el CEO, las reuniones de la junta de
emergencia e implemente procesos de
comunicacion entre el personal clave de
la gerencia vy la junta para que haya un
flujo de informacion y reportes efectivo vy
continuo.

J

Considere crear un comité de crisis
multifuncional especifico para COVID-19
(entre los miembros puede incluir un
miembro de la Junta, alta gerencia,
finanzas, recursos humanos, Tl, legal y de
cumplimiento).

K

_J
Revisar y adaptar los procesos de
delegacion vy las lineas de reporte para
lograr una comunicacion y procesos de
toma de decision acelerados.

_J

Revisar y / o adoptar planes de
sucesion y de contingencia en caso de
emergencia para el personal clave.

6
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Considere revisar las funciones del
comité de auditoria, el comité de

riesgos y otros comités de la junta y la
gerencia para incluir la comunicacion vy la
supervision de la crisis.

J

Adoptar reuniones virtuales de la junta y
el comité, aumentar las interacciones vy el
intercambio de documentacion a traves
de medios virtuales; revisar los requisitos
de reunion (quorum, aviso previo) para
adaptarse a la realidad virtual.

(

Establezca un plan de respuesta a
COVID-19 (o active un plan de gestion
de crisis si ya existe).

» Establezca una persona de contacto
dedicada al plan de respuesta
COVID-19: esta persona se comunicaria
con el comité de crisis y seria
responsable de gestionar la respuesta
y las necesidades de capacidad
corporativa para implementar la
estrategia.

Desarrollar un “manual de jugadas”
con respuestas a la crisis, que incluya
flujos de procesos de decision

y protocolos de escalamiento.
Comuniquese claramente para que
todos los participantes conozcan sus
roles y los procesos de aprobacion
critica establecidos.
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Supervision y estrategia: impacto financiero y comercial

( Eyaluar los ri_esgos, rev@sar y adecuar la _estrate- ( Asistir a la gerencia en el disefio de una

1 9la c~or|oorat|va y trabajar ol la gerencia en.e\ 2 nueva estructura organizacional, creando
disefio de un plan de continuidad del negocio: equipos de respuesta ad hoc segun sea
Fuerza laboral: planificacion de sucesion para adecuado.
personas clave, planificacion de contingencias, _J
problemas de salud y seguridad, viabilidad
del trabajo desde el hogar, impacto en la a
compensacion, personal critico para la mision, 3 Analizar las funciones clave de control
necesidades imprevistas de efectivo de los del negocio: adecuacion de las politicas y
empleados, potencial de reduccion de la procedimientos de control interno, aumento
productividad. de la toma de riesgos comerciales inmediatos
Clientes: patrones anormales de demanda de y sus implicaciones a largo plazo, aumento de
productos v servicios, posible aumento de las los requisitos de cumplimiento, la capacidad
guejas de los clientes. del sistema de auditoria interna para
Cadena de suministro: desaceleracion de continuar el plan de trabajo.
la cadena de suministro; desafios logisticos J
con varios paises, impacto macroecondmico;
dificultades en la planificacion. a

Liquidez financiera: disminucion de los iﬂgresos; 4 Considere el potencia| de las transacciones
reduccion en capital de trabajo; necesidad de corporativas que pueden ser beneficiosas

financiamiento, asociado con el aumento del para crear valor, expandir o consolidar un
perfil de riesgo vy el costo de capital. negocio.
Legal / Regulatorio / Contractual: nuevas leyes v W,

regulaciones impuestas por autoridades locales y
extranjeras; obligaciones contractuales o requisitos
reglamentarios incitados por cambios en la
posicion comercial o financiera a lo largo de la crisis.

Problemas relacionados con Tl: garantizar
conectividad, productividad, privacidad de
datos y abordar problemas de confidencialidad,
violaciones de ciberseguridad

J

Relacionamiento con accionistas y grupos de interés

Ayudar a la gerencia a comunicarse con los Asistir a la gerencia en la participacion de
1 accionistas/inversores, celebrar reuniones 2 las partes interesadas, mapear a las partes
virtuales de accionistas en la medida interesadas relevantes (que incluyen clien-
permitida por la ley y divulgar informacion tes, proveedores, empleados, comunidades
material que pueda tener un impacto locales, autoridades gubernamentales y
financiero en el negocio o la decisién de reguladores) e implementar adecuadamente
mantener, comprar o vender valores. medidas de comunicacion y transparencia.
) Transmitir adecuadamente mensajes sobre

el accionar de la compania con respecto a la
crisis ayudara a evitar la confusion y saldra al
paso de la especulacidon que puede generar
desconfianza entre los inversores vy el publi-
co. Esto también permitird que la empresa
esté mejor informada sobre la percepcion
externa de su respuesta a la pandemia.

J
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Preguntas para considerar durante la crisis de COVID-19:

r
Para los inversores!'

1 <{Reconoce lajunta su papel y responsabilidad en la supervision de la gestion
de la crisis COVID-19 en la empresa?

2 <Como estd estructurada la junta para abordar una crisis? éHay claridad de
roles y responsabilidades?

3 <¢Como obtiene la junta informacion sobre la crisis y demuestra que tiene
una comprension adecuada y actualizada del riesgo que enfrenta la
organizacion?

4 <iTiene la junta acceso a expertos en materia de COVID-19, internos o exter-
nos, para apoyar la toma de decisiones?

5 Si existe un comité de gestion de crisis, écomo la junta le asigna responsabili-
dades y coémo interactua este comité con la gerencia vy la junta en su conjunto?

6 Elalcance del problema: écuales son los riesgos y presiones financieras clave
y qué tan resiliente es la empresa para enfrentar resultados econdmicos
negativos?

7 (CoOmo aborda la junta la crisis y su impacto en los empleados, clientes,
cadenas de suministro y comunidades locales?

8 ¢Qué decisiones financieras y estratégicas clave deben tomarse y en qué
plazo?

9 cCoOmo equilibrara la empresa los intereses de los accionistas, las partes
interesadas y la sostenibilidad general de la empresa misma?

10 <Cuales son los planes para la continuidad del negocio?
11 <¢Como se gestionan las comunicaciones interna y externamente?

12 (COmMo comunicara la empresa los impactos econdmicos vy las amenazas a la
sostenibilidad financiera y al modelo comercial de la empresa?

' https://www.icgn.org/coronavirus-new-systemic-risk-implications-corporate-governance-and-
investor-stewardship
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Para juntas directivas?3

1 <Qué tan preparada estd la empresa para reaccionar con precision, rapidez y
seguridad en si misma?

cQué informacion sobre la crisis debe recibir la junta de forma continua?
Qué podemos hacer para asegurar la salud y seguridad de nuestra fuerza laboral?

4 <(Qué informacion sobre la crisis deberia comunicar la organizacion a sus grupos
de interés vy el publico en general?

cQué nos dicen nuestros clientes? ¢cQué nos dicen nuestros empleados? dQué
nos dicen nuestros inversores y prestamistas? ¢Qué nos dicen nuestros regula-
dores? ¢Qué nos dice nuestro reporte financiero?

¢Qué estd ocurriendo en el mundo que podria afectarnos?
¢Cudl es el plan de sucesion para nuestro CEO y/o personal gerencial clave?
¢Qué capacidad tiene la empresa de cubrir gastos a corto plazo?

6

7

8

9 cCoOmMo estamos gestionando el riesgo crediticio y de liquidez, incumplimiento de
prestamos e incumplimiento de acuerdos?

0O <(Qué cambios tenemos que hacer en relacidon con los gastos de ndmina?

11 iDebemos ajustar nuestras cadenas de suministro?

12 c(Estamos preparados para trabajar de forma remota por un periodo largo?

13 :iComo mantenemos viva nuestra cultura empresarial?

14 (Cémo estamos interactuando con los mercados financieros?

15 (Cuén fuerte es nuestro modelo base de negocios?

16 ¢Estamos comportdndonos como una organizacidn socialmente responsable?

17 <Que tan efectiva ha sido la junta en esta crisis inesperada? {Que tan bien estan
respondiendo el CEO y el equipo gerencial?

18 <Qué puede aprender la junta de esta experiencia?

_J
promiso
c,o:\\ gobien,g n
corporatiy,
: llustracion 1
Aspectos de ) Aspectos de la
Gobernanza Gobernanza Corporativa

Corporativa

2 Adaptado de Enns, D., & Lindsay, H. (2020, Marzo 18). 20 Questions Directors Should Ask About Crisis Man-
agement. Tomado de https:/www.cpa.canada.ca: https://www.cpacanada.ca/en/business-and-accounting-re-
sourcestrategy-risk-and-governance/strategy-development-and-implementation/publications/questions-fordirec-
tors-about-crisis-management

3 Adaptado de Moyo, D. (2020, Abril 13). 10 Questions to Guide Boards Through the Pandemic. Tomado de Harvard
Business Review: https://hbr.org/2020/04/10-questions-to-guide-boards-through-the-pandemic
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