FUTURO POST
COVID-19

CLAVES DE LA oy
NUEVA NORMALIDAD =\

INFORME 1



Thinking Heads

Sobre el informe:
Expertos consultados
1. La crisis sanitaria: hipdtesis e incognitas
Hipdtesis sobre la incidencia del virus SARS-CoV-2
Perspectivas sobre la desescalada
2. La crisis econdémica: profundidad y distintos escenarios de recuperacion
Escenarios de la recuperacion
3. ;Una nueva normalidad? Entre la recuperacion y la reinvencion
El ahora: centrarse en la caja y en la ejecucion
El después: la desescalada paso a paso.
El papel del sector publico
Reputacidn y liderazgo: la hora de las instituciones
El sector turistico, la gran preocupacion
Tres experiencias desde el mundo de los negocios
4. Conceptos clave de la recuperacion
Adaptacion al cambio e innovacién
Localismo y globalizacion

Teletrabajo, escuela digital y brecha digital



Thinking Heads

Sobre el informe:

Para la elaboracion de este informe se ha contado con la participaciéon de reconocidos expertos
en el ambito de la economia, la politica y la sociologia, asi como con empresarios de prestigio que han
protagonizado diferentes episodios notables dentro del marco de la crisis sanitaria. A partir de su
opinién y contando con los informes de instituciones internacionales y nacionales, grandes consultoras
de negocio e institutos dedicados al andlisis de datos, se ha tratado de condensar una visién de conjunto
sobre la crisis sanitaria y sus consecuencias sobre la economia y el empleo. Su objetivo no es
proporcionar una guia de accion, sino contribuir a un debate amplio y sosegado sobre la situacion actual

y a la reduccién de la incertidumbre a través del conocimiento.

Expertos consultados

Belén Barreiro

Fundadora y CEO de 40dB. Presidenta del CIS (2008-2010)

Javier Diaz-Giménez

Experto en macroeconomia. Profesor de IESE.

José Carlos Diez

Profesor de la Universidad de Alcald (Madrid). Director de la Catedra de
Realidad Finaciera UAH-TH

Federico Linares:

Presidente EY Espania.

Alvaro Nadal

Economista del Estado. Ministro de Energia, Turismo y Agenda Digital (2016-
2018)



https://www.thinkingheads.com/conferenciantes/belen-barreiro/
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Carlos Rodriguez Braun

Catedratico de Historia del Pensamiento Econdémico en la Universidad

Complutense de Madrid, escritor, periodista y divulgador.

Kike Sarasola

Fundador y presidente de la cadena Room Mate Hotels. Deportista olimpico.

Miguel Sebastidn

Ministro de Industria, Comercio y Turismo (2008-2011), Profesor de

Economia Cuantitativa de la UCM. Economista.
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1. La crisis sanitaria: hipdtesis e incognitas

Ante la crisis sanitaria provocada por la pandemia de COVID-19 y ante la consecuente crisis
econdmica mundial, el Gnico consenso claro entre grandes organismos internacionales, instituciones
publicas, organizaciones privadas y expertos de todo tipo es que nos enfrentamos a una situacion nueva,
en la que analisis y marcos de referencia previos tienen una aplicabilidad muy limitada y que esta

marcada por una palabra clave: incertidumbre.

Sin embargo, en un contexto asi, la planificacion a través de la prevision de escenarios cobra mas
relevancia que nunca. Desde el ambito politico, empresarial o social, los lideres tienen que trabajar con
hipotesis, determinar probabilidades y trazar planes de acciéon muy flexibles. Incluso para una crisis en
la que uno de los grandes reproches ha sido la falta de prevision de distintos paises ante una pandemia
cuyo avance ha sido retransmitido casi en tiempo real, lo que puede generar una cierta desconfianza
hacia nuevas predicciones, en la medida en que se planteen como lecciones llegadas del conocimiento a

posteriori.

A pesar de que aventurar escenarios posibles es un ejercicio en gran medida especulativo en un
entorno de gran inquietud e incertidumbre como el actual, no deja por ello de ser necesario, aunque no
ha de ser interpretado como una proyeccion determinista, sino como un analisis posibilista sobre los

horizontes que podemos vislumbrar en el corto y el medio plazo.

Con esta voluntad, la unidad de consultoria de Thinking Heads lanz6 el informe “Covid-19:
posibles escenarios”, a partir de los andlisis y previsiones de expertos, que nos permitieron plantear dos
hipétesis cruciales, una mas optimista y otra mas bien moderada, respecto a la propagacion y
persistencia del coronavirus. En dicho informe se advertia ya de que se debian considerar estos
escenarios hipotéticos como un continuo de posibilidades sujeto a la aparicion de nuevas variables, que

se apuntaban en el mismo ejercicio analitico.

Hipotesis sobre la incidencia del virus SARS-CoV-2

Hipotesis optimista: las medidas de
contencion del virus y los sistemas de salud
funcionan en un nivel aceptable, es decir, con
capacidad para atender a los enfermos sin

picos criticos o desbordamientos.

« Pico de propagacion en abril, cercano a la

Semana Santa, y prolongacion de la meseta de

nuevos contagios al menos hasta la segunda

quincena de abril.
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. Comportamiento de la economia mas cercano a la “V”, con una recuperacion rapida tras

una rapida caida, aunque con diferencias entre sectores y posibles recaidas.

Hipotesis moderada: la crisis sanitaria se prolonga por falta de eficacia de las medidas

. Pico de propagacion en el mes de mayo, lo que obligaria a prolongar las medidas de

confinamiento, cuando no endurecerlas.

. Comportamiento de la economia mas aproximado a la “U”, de forma que se produciria
una recesion mas o menos prolongada, con consecuencias graves sobre las empresas y un
numero significativo de compaiiias, pymes y auténomos obligado a ir a la quiebra o a

cerrar.

Espana estaria, pues, atravesando un escenario de hipdtesis optimista respecto a las previsiones
de evolucion del nimero de contagios que parece haber alcanzado su pico maximo hacia finales de
marzo y comienzos de abril, y desde entonces viene transitando a lo largo de una meseta para poder
doblegar definitivamente la curva del contagio, consolidando la reduccion en el ritmo de incremento

diario de casos.

Perspectivas sobre la desescalada

Los datos actuales son relativamente esperanzadores en lo sanitario y pueden permitir un
relajamiento de las medidas excepcionales que acompanan al Real Decreto de estado de alarma.
Apuntalan este escenario desde la posibilidad de salir de casa a los menores, el anuncio de la opcion de

hacer deporte, o de las salidas de las mayores; hasta las previsiones de desescalada concretadas en el

“Plan para la Transicion hacia una nueva normalidad” aprobado por el Gobierno.
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El concepto de “Nueva Normalidad” viene a confirmar que la relajacion de las medidas no
conlleva una vuelta inmediata a nuestras rutinas a corto plazo ya que, sin llegar a plantearnos nuevos
paradigmas de relacidn social, lo cierto es que si cabe esperar nuevas dindmicas en la forma de actuar y
relacionarnos. Y que, en realidad, ain quedan muchos interrogantes que resolver y grandes incdégnitas
sobre como hacerlo. La situacion de emergencia puede relajarse mas o menos, pero las circunstancias

de excepcionalidad no han terminado.

Mientras la solucion definitiva a la alarma sanitaria no llegue -sea de la mano de un tratamiento
eficaz de la enfermedad que evite su agravamiento, sea con una vacuna que permita prevenir nuevos
contagios o con una inmunidad de grupo lo suficientemente extendida para evitar explosiones
descontroladas del contagio y la enfermedad- no cabe esperar una restauracién completa de nuestros

modos y medios de vida.

Las medidas de control sobre la epidemia y, con ello, el control sobre ciudadanos y empresas
deberan mantenerse de forma mds o menos intensa e intensiva. Sea con restricciones de la movilidad y
la actividad, con instrumentos preventivos para evitar y erradicar focos de contagio, o una combinacion

de ambas estrategias.

Por tanto, seguiremos viviendo en un contexto de control y contencién al menos hasta junio y al menos
a nivel nacional, tal y como han venido a confirmar los planes sobre la “desescalada” anunciados por el
Gobierno  de  Espaia. La

% | : imposicion de limitaciones debera

mantenerse como minimo hasta
entonces, lo mas probable es que
se sustente sobre nuevas prorrogas
y/o formulaciones del estado de
alarma que se mantiene en vigor
desde el 15 de marzo, o un

instrumento normativo analogo

que permita mantener estas
restricciones, que deberan irse
adaptando a las diferentes fases de levantamiento de las medidas en funcién de la evolucion de

parametros sanitarios, sociales, econémicos y de movilidad.

Todo ello teniendo en cuenta que sin una solucion definitiva al riesgo sanitario, mas alla de las
dinamicas de prevencidn, proteccion y distanciamiento social, no cabe descartar posibles episodios de
rebrote y, con ello, de reactivacion de las medidas mas duras de contencién de la enfermedad y de

control sobre los movimientos.

Si este es, a grandes rasgos, el escenario de la crisis sanitaria y de las medidas adoptadas para

reconducirla, la perspectiva sobre la crisis economica aparejada a esta situacion aporta cada vez peores
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indicadores, que adquieren una especial visibilidad en términos de empleo y percepcion de subsidios,

caida de la actividad y pérdida de tejido empresarial.

Todo apunta a que estamos discurriendo por el
momento mas duro del deterioro econémico derivado de la
paralizacion practicamente completa de la actividad en las
ultimas semanas. Al mismo tiempo, se han adoptado
diferentes medidas para amortiguar este golpe, mas paliativas
que preventivas, centradas principalmente en la busqueda de
alternativas para el mantenimiento del empleo y facilitar la

liquidez en estos momentos. También es dificil anticipar

hasta donde llegara este deterioro y de qué forma y con qué
tiempos podemos proyectar la recuperacion, debido a las incégnitas que planean sobre los factores que
determinan las posibilidades de restaurar el dinamismo econdémico de la normalidad con la que

encarabamos el presente ano 2020.

Partiendo de estas certezas resulta mas complejo, si cabe, manejar la antedicha incertidumbre y
trazar, por tanto, los escenarios sobre los que se configurara la recuperacion econémica y social. Lo
excepcional de la situacidon ha llevado en todo caso a que la preocupacion asociada a cualquier crisis
econdmica haya pivotado con una extraordinaria celeridad de la dimension del dano al formato de la
recuperacion. Como se explicara en este informe, esta resulta una evidencia mas de lo inédito de esta
crisis, que tendra un claro componente sectorial, con diferentes ritmos y efectos en la restauracion del
crecimiento. Es obvio que determinados sectores han sufrido con mayor intensidad los efectos de la
paralizacion y es igualmente obvio que algunos de ellos tendran mas dificil restaurar plenamente su
actividad. Los efectos econémicos de la pandemia sobre el comercio minorista, la restauracion, la
hosteleria, el transporte de viajeros y el turismo en general son preocupaciones compartidas por

cualquier analista y, mas aun, por cualquier agente econdmico.

Ademas, los ritmos de recuperacion dependeran en buena medida de la rapidez por la que
atravesemos las distintas fases en la contencion de la epidemia en nuestro pais, ademas de la evolucion
que sigan otros paises de nuestro entorno y con los que tenemos relaciones de intercambio comercial o
de servicios. Y dependeran también del acierto y la adecuacidon de las medidas de dinamizacioén que se
apliquen por parte del sector publico, de la capacidad para atender a las necesidades de sectores

econdmicos y colectivos sociales y, en ultimo término, de los fondos disponibles para ello.

Nuevas incdgnitas que van asociadas adicionalmente a nuevos desafios en torno a las presiones
sobre el gasto publico, el mas que previsible incremento del déficit y la deuda, las posibilidades para su
financiacion y las tensiones que puedan surgir respecto a la sostenibilidad. Estos desafios hacen volver
la mirada hacia la Unién Europea y su contribucion solidaria a superar una crisis que golpea con
diferente dureza a los Estados miembro, que registran distintas dificultades. Es verdad que la

arquitectura europea cuenta con instrumentos para responder a estas necesidades, como evidencia el
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papel que ha venido desarrollando el Banco Central Europeo y que con probabilidad deberd mantener
un tiempo, pero también lo es que seran necesarios mecanismos extraordinarios de asistencia en esta

situacion a paises como Espaiia, independientemente de la férmula que tomen.

Cuestiones como éstas son las que en principio debieran ser atendidas en el marco de la Comision
para la reconstruccidn Social y Econémica, en la que se ha acordado articular las posibilidades de pacto
entre las distintas fuerzas politicas con la vocaciéon de afrontar conjuntamente, con una voluntad
compartida, la recuperacion que el pais necesita. La incertidumbre que, de nuevo, se proyecta sobre ese
factor se centra en las posibilidades reales de acuerdo, a pesar de que su constitucion se haya acordado
por unanimidad. En las préximas semanas, y a partir de la definiciéon de los extremos sobre sus
integrantes, objetivo y dreas de actuacion, que podrian centrarse en el refuerzo de los servicios publicos
y la reactivacion de los sectores productivos, podremos valorar las posibilidades reales de acuerdo en
una Comisién que puede prolongar sus trabajos a lo largo de dos meses, coincidiendo con el escenario
trazado por el Gobierno para la “Nueva Normalidad”. En cualquier caso, respecto a la probabilidad de
pactos politicos para la recuperacion también serd un indicador claro de ello la actitud que mantengan
las fuerzas de la oposicidn respecto a las sucesivas prorrogas sobre el estado de alarma que tenga que
plantear el Gobierno para articular la desescalada o las medidas legislativas que ello exija, aunque en

algunos casos podria bastar con instrumentos normativos sin rango de Ley.

En definitiva, como senialabamos al comienzo de estas lineas, la incertidumbre parece ser el rasgo
mas definitorio de la “nueva normalidad”. Por eso, resulta mas que necesario valorar la forma en la que

puede despejarse y también lo que va a dejar a su paso.
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2. La crisis economica: profundidad y distintos escenarios de recuperacion

El efecto de las restricciones sobre la economia es el de un apagén global: una caida repentina y
sin precedentes de toda la actividad provocada de forma deliberada para contener una amenaza
sanitaria. El dilema a resolver para los poderes publicos es el equilibrio entre la contencidén de la
pandemia de coronavirus y la recuperacion de la economia espafiola. Para los analistas queda el trabajo

de dimensionar la retraccién econdmica.

El Fondo Monetario Internacional ha estimado' una caida del PIB espanol del 8 % a lo largo de
2020 como consecuencia de la pandemia global de coronavirus. Son previsiones que para Alvaro Nadal
se han quedado cortas, “llegaremos a los dos digitos”. Miguel Sebastian precisa mas en sus prondsticos:

hasta un 11 % de caida del PIB durante este afo.

Ambos creen que el impacto de la crisis se quedara cerca del peor escenario previsto por el Banco
de Espafia®, que en su escenario mds optimista sefiala una caida del 6,6 % del PIB en 2020 y en el peor,
del 13,6 %. El informe esta elaborado sobre la base de la oferta y tiene como principal variable la
duraciéon del confinamiento del PIB durante 2020, sobre la base de la oferta y con la duracién del
confinamiento como principal variable: ocho semanas en los calculos optimistas, coincidiendo con el
plan de desescalada definido por el Gobierno, y hasta doce en el mds pesimista, aparejado a una

normalizacion incompleta del sector del turismo y la hosteleria, el mas golpeado por la crisis.

Para José Carlos Diez, Espana rebasara los cinco millones de parados como efecto de la crisis.
Carlos Rodriguez Braun teme entre un 20 y un 25% de paro en el punto algido de la caida de la economia.
Y en este cOmputo no entran los trabajadores afectados por ERTE, ya que, aunque cobran prestacion

por desempleo, no causan baja en la Seguridad Social.

Si bien entre los expertos no hay unanimidad sobre las vias de recuperacion, si hay pleno acuerdo
en que no se puede cometer el error de confundir esta crisis con la recesion iniciada en 2008. “El analisis
ciclico macroecondmico clasico no sirve aqui. No podemos comparar una contracciéon por necesidades

sanitarias con una de origen econdmico”, senala el exministro Alvaro Nadal.

1 Perspectivas de la Economia Mundial, abril de 2020 -- Capitulo 1

2 Escenarios macroecondmicos de referencia para la economia espafiola tras el Covid-19. Articulos Analiticos. Banco de Espafia
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A pesar de la incertidumbre, la LA CRISIS ECONOMICA EN CIFRAS

situacion cuenta con unos rasgos

distintivos sobre los que asentar el CAIDA DEL PIB ESPANOL EN 2020 (ESTIMACIONES)
analisis: es una crisis de oferta

-6,6 a

provocada por las restricciones v y
-8% -13,68%

publicas, de escala global, con efectos

asimétricos por sectores productivos y

que no terminard de solucionarse
mientras no haya una solucién sanitaria CAIDA DE LA ACTIVIDAD POR SECTORES

al coronavirus que permita levantar el H R

o

W 60% N 50% v 30%

confinamiento en su totalidad. 20

Asilo confirma Carlos Rodriguez < 100%

Braun: “En cuanto se liberen las
restricciones, la economia se va a
recuperar, aunque es posible que en
2021 estallen nuevas crisis por

problemas de desequilibrio en la

hacienda publica”.

“Existe la duda de que venga una crisis de deuda después”, reconoce Sebastian, “pero no veo una
crisis financiera: doy por hecho un aumento brutal de la deuda publica pero no una crisis financiera

porque estamos en mejor posicion que en 2008”.

La situacion va a demandar un importante desembolso de gasto publico y esto va a tensionar la
consolidacién fiscal, pero mas all, la postura moderada la toma Alvaro Nadal, que aboga por un
equilibrio entre el gasto publico y el reequilibrio presupuestario, lo cual, considera, supone un gran
riesgo de deuda si no se introducen las medidas correctoras adecuadas, pero mas adelante: “Ahora
estamos en garantizar las rentas y en garantizar la produccion”. Nadal senala ademas otra posible fuente
de fricciones vinculada, de nuevo, al factor tiempo y al efecto en cadena: “es un shock de oferta al que
pueden seguir shocks de demanda por la pérdida de empleo y negocio”. Estos choques se pueden
producir de manera asimétrica en diferentes sectores productivos, por lo que recomienda un analisis
muy desagregado de la situacion: “los responsables politicos tendrdn que entrar con bisturi, sin medidas

de brocha gorda, lo que requerira una gestion de gran complejidad”.

En la misma linea, Javier Diaz-Giménez recuerda que la crisis sanitaria ha supuesto una gran
variedad de respuestas, “de intensidad y momentos muy diferentes, con impactos diversos por
comunidades auténomas”, lo que complica una salida conjunta de la crisis. En cualquier caso, el
levantamiento de las medidas de forma asimétrica, por provincias, sectores y tipo de negocio previsto
en el Plan para la Transicion hacia la Nueva Normalidad corrobora la necesidad de un andlisis

desagregado de su impacto y unas medidas sectorializadas para afrontar la recuperacion econdémica.
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Escenarios de la recuperacion

“No tengo la respuesta. Nadie la tiene. Si la tuviera, no me levantaria a las cinco de la mafnana
para trabajar. Lo que si puedo hacer es una apuesta, pequeiiita, de como sera la recuperacion”. Las
palabras de Rodriguez Braun se hacen eco del problema al que se enfrentan los responsables politicos,
economistas, analistas financieros, y empresarios: ;como analizar una situacion nueva? ;Qué planes se

pueden hacer, qué podemos esperar después del confinamiento?

El diseno de escenarios entra en el ambito de la conjetura, de la combinaciéon de datos,
estimaciones, declaraciones politicas y percepcion de las emociones de la sociedad. “La macroeconomia
es también una sucesion de estados de emociones”, describe Alvaro Nadal. Su cardcter especulativo y
no puramente cuantitativo no es, sin embargo, un defecto de la herramienta, sino la caracteristica que
la hace valiosa: diversas casuisticas deberian llevar a la planificacion de diversas vias de accion, que se

pueden ir concretando conforme el paso del tiempo va arrojando mas luz sobre el escenario real.

Al consultar con expertos economistas, surgen varios escenarios posibles para la economia
espanola, que se han ordenado en este caso no por probabilidad, sino por el grado de optimismo de sus

predicciones.

La uve imperfecta de Miguel Sebastian: el exministro socialista es optimista en

cuanto a la recuperacion y pesimista en la profundidad de la caida. Su apuesta implica
la efectividad alta de las medidas de salud y econdmicas, con la recuperacion a partir
del tercer trimestre y el ritmo de crecimiento previo a la crisis recobrado a finales de
202. Se corresponde con la prevision del FMI, aunque la agencia internacional

pronostica una recuperacion mas rapida para los paises emergentes.

B. El simbolo de Nike de Alvaro Nadal: segin el exministro popular, la recuperacién

V sera mas lenta, con dos o tres aios hasta alcanzar los niveles de crecimiento anteriores
y hasta cuatro anos perdidos. Esta prevision se acerca a los escenarios mas negativos

del Banco de Espana y supone la efectividad parcial de las politicas econémicas. Como

en el caso anterior, nuevos brotes ralentizarian el crecimiento, pero no la tendencia.

La uve doble de Carlos Rodriguez Braun: la apuesta del catedratico de la Universidad
Complutense de Madrid es una recuperacion econdémica en lo que queda de 2020 con
una recaida en la crisis en 2021. El escenario de la W se ha planteado también en otros

foros como consecuencia del fracaso de las medidas sanitarias para controlar la

enfermedad, que provocaria una nueva paralizacion de la actividad. Sin embargo,

Rodriguez Braun pronostica que la recaida vendra provocada por subidas de

impuestos y problemas de deuda derivados del incremento del gasto publico.
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X D. La X de José Carlos Diez: el director de la Citedra sobre la Realidad Financiera
Thinking Heads-UAH considera que no hay suficientes datos para hacer un
prondstico claro y aconseja cautela: “Los escenarios son muy inciertos. La senda
vendra determinada por los cambios de comportamiento de empresas y

consumidores”. La forma de la recuperacion seria una incognita.

El conjunto vacio de Javier Diaz-Giménez. El profesor de IESE rechaza el debate
sobre la recuperacion econdémica con el argumento de que no hay una respuesta
sanitaria clara que lo justifique. “Mientras no haya una vacuna o tratamiento no

seremos capaces de determinar cuanto va a durar esto”. Se trataria pues, de la imagen

de un conjunto vacio, un debate dependiente y a la espera de la solucién médica.

Que se produzca uno u otro escenario depende en gran medida de las acciones del gobierno y de
la Unién Europea, senala Federico Linares, presidente de EY Espaia, que, también incide en la
incertidumbre radical de todos los modelos econdémicos, al depender de la evolucidn epidemioldgica de

un virus “que ain no conocemos bien, apenas tiene cuatro meses de vida”.

No obstante, el fundador de Room Mate, Kike Sarasola, considera que a la hora de trasladar los
escenarios a un plan de accidn, se pueden presuponer una serie de hitos comunes a todos ellos. Asi, las
organizaciones pueden prepararse y tomar decisiones aunque los escenarios condicionen en qué
momento se alcancen. En su empresa, explica, “barajamos todos los escenarios posibles y nos estamos

preparando para esos hitos, como la adaptacion de los hoteles hacia la confianza sanitaria”.

3. ;Una nueva normalidad? Entre la recuperacion y la reinvencion

E1 80,6 % de los espaioles, ocho de cada diez, creen que tras el confinamiento su vida sera distinta
a la que tenia antes de la crisis del coronavirus’. De estos ocho, dos (el 24, % del total) piensan que los
cambios seran duraderos y no se volvera a lo anterior, el resto espera volver la normalidad tras un
tiempo. Quiza esa es la expectativa que lleva a un segmento mayoritario de la poblacidn (el 59,3 % o seis
de cada diez) a defender que el confinamiento se debe mantener al maximo a pesar del deterioro
econdmico. La voluntad de los espafnoles de mantener la distancia social “el tiempo que haga falta” es
notablemente superior (73%) a la de paises como Italia (65 %), Alemania (57 %), China (50 %) o los

Estados Unidos (59 %), segtin una encuesta de la empresa de andlisis e inteligencia digital Brandwatch®.

3 Estudio sobre la crisis del coronavirus I

4 https://vizia.brandwatch.com/i/JkMrIXO?0tp=94€02970-84e4-11ea-bc4e-73524c2545ef&slidelndex=23
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“Dentro de las prioridades de los ciudadanos, hoy pesa mas lo sanitario, el miedo al contagio y la
necesidad de proteccidn sanitaria que la necesidad de recuperacidon econdmica, aunque el miedo a la
crisis econdmica también esta presente”, explica la socidloga Belén Barreiro. La salud se ha vuelto la
prioridad de los espafioles y la vuelta a la normalidad, la vuelta al trabajo y la rutina se va a ver muy
marcada por ese miedo. En el dilema entre sentirse seguro e ir a trabajar, las instituciones publicas y

privadas tendran que trazar “hojas de ruta muy serias”.
El ahora: centrarse en la caja y en la solidaridad

La idea de una “nueva normalidad” que parece tener ya asumida una cuarta parte de la poblacion
y que el Gobierno ha usado para definir su plan de desescalada, marca no solo el dia a dia de los
ciudadanos, sino las expectativas de los diferentes sectores econdmicos y las agendas de los lideres
empresariales. Mientras la actividad no se recupere con una cierta regularidad, la cuestion -tanto para
la economia en su conjunto como para cada empresa en concreto- es aguantar sin cerrar, vigilar la

liquidez y tratar de que un problema de caja no se convierta en un problema de solvencia.

El Plan para la Transicion hacia la Nueva Normalidad recoge la mencion a los calendarios y
condiciones de apertura en sectores concretos como la hosteleria, la cultura y distintas férmulas de ocio,
pero queda por valorar el detalle de cémo el periodo de confinamiento y semiconfinamiento, en sus
diferentes fases, y la Nueva Normalidad posterior afecta a cada uno de los sectores y sus posibilidades
de desarrollo. Del mismo modo, quedan pendientes otras incognitas no menores, mas alla de la
movilidad en el territorio nacional, como las previsiones sobre la plena restauracion de los

desplazamientos entre paises, claves para sectores como el turismo.

“Por prioridades, lo primero es vigilar la caja”, explica José Carlos Diez, “lo segundo sera incluir
en la empresa una capa de innovacion y lo tercero crear dinamicas de adaptacion al cambio”. El enfoque
hacia medidas de sostenibilidad y la inversion en la formacion de capital humano son dos vectores que

el economista recomienda para afrontar los cambios dentro de la empresa.

Federico Linares también lo tiene claro: lo critico es el flujo de caja: “es necesario un firme,
decidido y agil apoyo publico para hacer llegar liquidez a las empresas”. Su otra gran recomendacion
para el momento actuales “centrarse en lo micro”, que, explica, consiste en centrarse en la ejecucion, sin
perderse en grandes debates tedricos o fomentar la desunion, la confrontacién politica y la

fragmentacion.

En el ambito social, Belén Barreiro senala otra cuestion critica: la creacion y refuerzo de redes de
solidaridad ciudadana son iniciativas que demuestran la capacidad de resiliencia del pais y que han
aliviado presion al sector publico, haciéndose cargo de problemas a nivel asistencial ante servicios
sociales desbordados. Estas redes de solidaridad han podido asi atender las distintas casuisticas
motivadas por casos de desempleo, trabajadores en ERTE, negocios sin ingresos... y, como recuerda
Miguel Sebastian, las dificilisimas circunstancias de las personas que vivian de la economia sumergida

y han perdido todos sus recursos sin contar con un sistema de proteccion.
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El después: la desescalada paso a paso.

Hace apenas tres meses muchos pensaron que las medidas de confinamiento aplicadas en China
para frenar la expansion de la COVID-19 serfan dificiles de aplicar en un pais como Espana. Sin
embargo, entre las situaciones inéditas que nos ha presentado esta crisis estd, no solo una cuarentena

generalizada en Espafia, sino que ahora se plantee como un desafio mayor su levantamiento que su

aplicacion.

Este ha sido uno de los principales debates en las
semanas mas recientes. El 16 de abril de 2020, la
Organizacion Mundial de la Salud (OMS) defini6 los
principios a tener en cuenta a la hora de plantear el
desconfinamiento y la Comisién Europea hizo lo
propio apenas un par de dias después, al tiempo que
distintos paises han ido anunciando sus proyecciones

para aliviar las restricciones impuestas.

También en Espana los Gobiernos autonémicos
trazaron sus propios planes de desconfinamiento,
mientras el Gobierno preparaba su estrategia de
desescalada. Tras mas de cuarenta dias en un
confinamiento muy restrictivo, con los espaioles
aislados en sus casas salvo excepciones muy acotadas
para justificar salidas, el Gobierno lanz6é como medida

de relajacion, el domingo 26, cuando llegaba a su fin la

segunda fase del estado de alarma, la salida de los
menores de 14 anos a la calle. Tres dias después, el
martes 28, el Gobierno cumplia su anuncio con la aprobacion por Consejo de Ministros del Plan para
la Transicion hacia la Nueva Normalidad, una proyeccion de desescalada gradual y asimétrica para
superar el confinamiento y volver a activar actividades econémicas paralizadas, minimizando el riesgo

para la salud publica.

Para ello, se definen cuatro fases de desescalada, que se proyectan para un minimo de 6 semanas
y un maximo de 8, que avanzaran en funcioén del modo en que evolucionen una serie de parametros de
salud publica, movilidad, dimension social y actividad econémica, y que pueden cambiar de forma

asimétrica entre territorios, de modo que algunas islas anticiparan su entrada en la Fase I.

° Fase 0 o de preparacion de la desescalada: mantenimiento de la situacion actual, con medidas
de alivio comunes permitiendo la movilidad para actividades de bajo riesgo, como el deporte
individual y los paseos, a partir del 2 de mayo, asi como actividades econdmicas limitadas, como

la apertura de restaurantes con comida a domicilio o los entrenamientos individuales
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profesionales; al tiempo, se intensificara la preparacion de locales para su apertura en la siguiente
fase.

Fase I o inicial: se permitira la apertura parcial de actividades como el pequeno comercio, la
restauracion en el exterior (terrazas con limitaciones de ocupacion al 30%), hoteles y alojamientos
turisticos con determinadas restricciones, actividades en el ambito agrario, actividades deportivas
profesionales con las medidas de higiene necesarias y los lugares de culto con limitacién de aforo
(un tercio).

Fase II o intermedia: Se permitira la apertura parcial de actividades como la restauracion en el
interior (con limitaciéon de aforo a un tercio y garantias de separacion), algunas actividades
educativas (determinados refuerzos, conciliacién en educacién infantil y EBAU), ya que el curso
comenzara en septiembre) o de ocio (caza y pesca deportiva, cines, teatros y similares, visitas
culturales, salas de conferencias, todo ello con limitacion de aforo a un tercio).

Fase III o avanzada: Se flexibilizara la movilidad general, manteniendo la recomendacion del uso
de la mascarilla, mientras en el ambito comercial, se limitara el aforo al 50% vy se fijara una
distancia minima de 2 metros, y en la restauracion se suavizaran las restricciones de aforo y
ocupacion, manteniendo la separacion.

Nueva Normalidad: Terminan las restricciones sociales y econdmicas, pero se mantiene la
vigilancia epidemioldgica, la capacidad reforzada del sistema sanitario y la autoproteccion de la

ciudadania.

Fases Territorios Inicio Actividades permitidas

Formentera, La e Pequeiios comercios, con restricciones. .
Gomera, La 4 de mayo o Terrazas de restauracion (hasta 30% de
Graciosa y El ocupacion)
Fase 1: Hierro e Hoteles y alojamientos turisticos, sin zonas
inicial comunes.

Semimereen | 18- 50 de e Horario preferente para mayores de 65 afios.

delapandemia  mayo* Actividades del sector agroalimentario y

pesquero que mantenian restricciones.
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en cada e Lugares de culto (a un tercio de capacidad).
provincia. o Centros de Alto rendimiento por turnos. Si
es posible, se permitira el entrenamiento
medio en ligas profesionales.
e Velatorios para un nimero limitado de
familiares, con protocolos de distancia fisica y
seguridad.

Se flexibilizara la movilidad general con la
recomendacion de utilizar la mascarilla fuera
del hogar y en transportes publicos.

e En el dmbito comercial, limitacion del aforo a

, iy un 50% y distancia de 2 metros entre
Seguin evolucién

) ersonas.
Fase 3: dela pandemia  15-28de P » e
o En la restauracion, se flexibilizaran las
avanzada en cada junio o -
. condiciones de aforo y de ocupaciéon con
provincia.

estrictas condiciones de separacion entre los
clientes.

e Velatorios para un nimero mas amplio de
personas, con protocolos de distancia y

seguridad.
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El papel del sector ptblico
Una de las diferencias fundamentales de esta recesion estd en la causalidad: no es tanto una

consecuencia de la crisis sanitaria como de la solucién a la pandemia. Mayoritariamente, la decision de

las instituciones publicas ha sido hacer lo necesario para proteger la salud de sus ciudadanos y evitar el

ﬂ = |

estado de alarma y medidas especificas como el confinamiento completo de los nifios (71,4 %), la

colapso de los sistemas sanitarios, ademads de

adoptar una serie de medidas paliativas para hacer
frente a las consecuencias mds inmediatas del
deterioro econdmico, atendiendo a la situacion de

pérdida de empleo y de actividad.

En el caso espanol, segtn los datos de Belén
Barreiro, las medidas cuentan con un amplio grado
de aprobacién ciudadana: en sus dltimos estudios,

un 79,2% estaba de acuerdo con la extension del

prohibicién del deporte al aire libre (74,1 %) o la moratoria al pago de las hipotecas (82,2 %) también
generaban consenso. En general, los espafioles han confiado en que las medidas de confinamiento hayan

dado margen para contener la pandemia y encontrar soluciones médicas.

Para el sector publico, las soluciones no solo implican esfuerzos en investigacion de
medicamentos y vacunas, que en el escenario mas optimista requeririan un ano o ano medio de
desarrollo y que claramente requeririan de la colaboraciéon publico-privada que reclaman los
empresarios, sino también el reforzamiento del sistema publico de salud. Tal y como recuerda Diaz-
Giménez, ese era el objetivo principal del confinamiento, bajo la consigna “aplanar la curva” para evitar
el colapso de los servicios sanitarios. “Nos hemos encerrado en este arresto domiciliario para dar tiempo
a solucionar esto y lo que necesitamos ahora es comprar un seguro: ;podemos pensar en que esto no va

a volver a ocurrir? ;Vamos a pedir un “nunca mais?”.

La pandemia de coronavirus impone una nueva realidad para el sector publico, o no tan nueva.
O quiza lo que es nuevo no es la realidad, sino el caracter de sus gestores. “La peste es uno de los cuatro
jinetes del apocalipsis, un riesgo que habiamos descontado y que ahora ha vuelto”, apunta el profesor
del IESE. Para Alvaro Nadal, la superacién de la crisis sanitaria deberfa conllevar algo mas que la
recuperacion econdmica. En su opinion, la “nueva normalidad” de la que habla el gobierno tendria que
llevar un replanteamiento del papel del sector publico, mas dirigido a un papel asegurador que
redistribuidor. En ese sentido hay un cierto consenso entre los analistas en que el aprendizaje para el

sector publico debe implicar la creacién de mecanismos de prevencion y gestion de riesgos.

Miguel Sebastian lo lleva mas alla: el sector sanitario deberia formar parte de los sectores
estratégicos de un gobierno. Esto podria darse de dos formas: o bien asegurando la produccién nacional,

o bien asegurando el suministro mediante una reserva estratégica de material sanitario y equipos de
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proteccion individual (EPI). Estas medidas ya existen en otros sectores, como el energético: la agencia
estatal CORES gestiona reservas de petroleo para garantizar el suministro de combustible en caso de un
corte del abastecimiento internacional y el sector del refino tiene la obligacién de mantener una reserva

industrial mas o menos equivalente.

La via de las reservas estratégicas es mas facil de conciliar con una perspectiva liberal. Carlos
Rodriguez Braun rechaza que el Estado deba en ningtn caso determinar qué se produce en un pais o
como se organizan los sectores econdmicos. Desde este punto de vista, la respuesta tanto para la crisis
econdmica como para prevenir otra pandemia es dotar a las personas y a las empresas de mas

flexibilidad y mas libertad, evitando las tentaciones populistas.

Sin embargo, la salida de la crisis, opina Sebastian, va a reforzar el papel de los Estados y también
va a poner sobre la mesa la propia necesidad de flexibilizacidn para el sector publico, con instituciones

mas agiles y mecanismos de respuesta rapida en situaciones de alarma.

Otra de las medidas de contencidén de nuevas pandemias, segin tanto Sebastian como Diaz-
Giménez, podria ser la creacion de algtn tipo “mili sanitaria” o “reservistas sanitarios”. Se trataria, en
este caso, de preparar a segmentos de la poblacion para asumir funciones en el servicio de salud en caso
de crisis, que, siguiendo con la analogia militar, Diaz-Giménez compara con los soldados del ejército,

bajo la direccion de profesionales de carrera, que vendrian a ser el cuerpo de oficiales

Esta respuesta rapida en situaciones de crisis tiene como cara oculta la pérdida o cesion de
derechos. Al ya clasico conflicto entre libertad y seguridad -que va ganando cierta relevancia en la
medida en la que se suman sucesivas prorrogas del estado de alarma y de sus restricciones y las dudas
que surgen sobre el encaje de una limitacion tan prolongada de la libertad de circulacion- se unen otros
nuevos, como el asociado a la confrontacion entre la privacidad de los datos frente al derecho a la salud.
Ambos confluyen en asuntos como la polémica del uso de herramientas de geolocalizacién a través de
dispositivos moviles para controlar los desplazamientos de la poblacion. “La clave de la cesion de
derechos es que sea aceptada como algo razonable y que sea por un periodo de tiempo muy limitado”,

matiza Sebastian.

La emergencia de la crisis ha evitado sin lugar a dudas la inflacién de estos debates, pero las
cuestiones que se discuten revisten una profundidad crucial y entroncan con la esencia de nuestro
modelo democratico de derechos. De hecho, buena parte de los expertos consultados manifiestan su
preocupacion por las posibles externalidades politicas respecto al creciente papel del sector publico en

un entorno que exige procurar un dificil equilibrio entre riesgo y control.

La exigencia de una respuesta publica fuerte podria derivar en una deriva nacionalista, populista
o excesivamente intervencionista, un riesgo que preocupa mucho a Rodriguez Braun, que considera que
“las crisis fomentan a los antiliberales por el miedo”. Ademas durante las crisis, senala el catedratico, se

imponen medidas provisionales “que nunca lo son”. Entre esas medidas, alerta de posibles subidas de
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impuestos, de la tentacion intervencionista del Estado y de los riesgos de implantar con caracter

permanente una renta universal o un ingreso minimo vital.

Este caracter transitorio de ese ingreso minimo vital es crucial para Miguel Sebastian, que
considera que una medida de ese calado necesita de un gran consenso politico y un debate mas reposado
que el que puede suscitarse durante una crisis sanitaria. Ademds, su alcance deberia ser limitado en
tanto que la recesion es una crisis de oferta y los efectos sobre la demanda y la renta de las personas
deberian ir aliviindose conforme se libere la oferta. Para Sebastian, como para José Carlos Diez, la clave
estd en ayudar a las empresas a mantener la liquidez, “con el gasto publico que haga falta”, urge

Sebastian.

Diaz-Giménez expone la perspectiva contraria: puesto que la raiz de toda la situacidn es una crisis
sanitaria y no econdmica, el centro de las politicas publicas -el centro de todas las politicas publicas en
cualquier momento, extiende- deberian ser las personas: “las empresas pueden desaparecer y se crearan
otras. Son las personas las que forman los Estados y las que deberian ser preocupacién del gobierno, no

las aerolineas”.

José Carlos Diez apunta también la importancia de proyectar confianza a los mercados para que
la recuperacion tenga éxito. “T'oda esa imagen de improvisacion y desgobierno manda un mensaje de
falta de seriedad”.

La colaboracién publico-privada es una de las
peticiones de Sarasola para la recuperacion del turismo,
asi como una respuesta unanime de paises y sectores. El
presidente de EY Espana, Federico Linares, coincide en
la necesidad de soluciones globales para problemas
globales y llama a reforzar las organizaciones

supranacionales como la UE, la OMS o la OCDE.

Sin embargo, para muchos de los economistas consultados la UE no ha conseguido dar una
respuesta satisfactoria ante la crisis del coronavirus. “No ha habido una respuesta contundente y eficaz”,
sefiala José Carlos Diez. La falta de sincronizacién y coordinacion respecto las medidas de
confinamiento o de las compras de material y el riesgo de que las medidas extraordinarias se disipen en
cuanto los paises mas fuertes y menos afectados consigan salir de la crisis generan muchas dudas sobre
el papel de las instituciones europeas. Lo cierto es que, pese a que se estan dando pasos para reafirmar
este liderazgo, coordinar las desescaladas y valorar instrumentos de asistencia para hacer posible la
recuperacion, todavia quedan pendientes importantes debates sobre como se materializa esta voluntad

y en qué se va a traducir para los diferentes Estados miembro.
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Reputacion y liderazgo: la hora de las instituciones

“Lo que no cabe duda es que el Covid va a provocar cambios en la forma de hacer negocios, de
trabajar, y va a potenciar ain mas la idea de que una organizacion que no esté reconocida por la sociedad
no perdurara en el tiempo. Antes de la crisis ya se planteaba este dilema, pero ahora ha cobrado una
importancia decisiva”. El andlisis de Federico Linares apunta a la importancia de la reputacién de las

instituciones tanto durante la crisis sanitaria como durante la recuperacién econdmica.

Los datos de Belén Barreiro corroboran esta idea: durante las semanas de confinamiento, se ha
observado una mejora de la reputacion de algunas instituciones, como la policia, el ejército, la sanidad,
supermercados, bancos, grandes empresarios... “el hilo conductor de por qué unas pierden y otras
ganan reputacion tiene que ver con la generosidad en esta crisis”. En el ambito politico, también se
observa una mejora de la reputacién de aquellas instituciones que se perciben como cohesionadas y
generosas, como el ambito local, mientras que la desunién y la falta de accién tienen consecuencias de

pérdida reputacional.

“La que mas ha bajado es la UE, quiza por la percepcién de una actitud remolona”, comenta
Barreiro. Segtin su interpretacion Europa se ve desde Espafla como una institucién con un gran
componente social y como una gran promotora de la cohesidn, por lo que la socidloga no considera que
la bajada de la reputacion de la UE se deba un riesgo de repliegue nacionalista, sino mas bien “una

decepcion” respecto al papel que ha tomado durante la crisis.

En el plano internacional, la falta de liderazgos claros es una de las principales criticas a las
instituciones. A la falta de iniciativa del G20, la decepcion con la UE o los reproches a la OMS se suma,
segun Linares, que Estados Unidos “renuncia al liderazgo de un problema global por primera vez desde
la IT Guerra Mundial”. Y eso en un contexto donde las personas estan revalorizando el papel de las
instituciones, lo que plantea nuevas y diferentes exigencias, diferentes y diferenciales, sobre el papel de

los lideres.

“La gente no espera que una persona muy inteligente llegue y encuentre la solucidn, sino que cada
institucion cumpla con su papel en la sociedad”, explica Barreiro. Esta idea es simple solo en la
apariencia, ya que requiere una gran claridad precisamente sobre cudl es ese papel en la sociedad, es

decir, cudl es la esencia de la organizacion.

En tiempos de crisis, las instituciones sirven de referente para el comportamiento y de elemento
reductor de la incertidumbre. Como apunta el neurocientifico Mariano Sigman en este contexto son
légicas las actitudes referenciales que buscan respuestas en las instituciones, con una cierta dosis de

paternalismo y conformismo que, sin embargo, no se prolongan de forma indefinida’.

5 Mariano Sigman explica la psicologia detrés de las pandemias
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En cualquier caso, tener un propoésito bien formulado y una cultura corporativa definida e
implantada no sélo contribuye a la comprension de esta esencia o ser de la organizacién sino que, como
ha podido constatar Kike Sarasola durante esta crisis, permite ofrecer una respuesta 4gil y facilmente
aceptada por todos los miembros de la organizacién. En su caso, explica, “toda la compaiiia tiene muy
claros los valores y las prioridades porque hacemos un esfuerzo constante en cultura empresarial y
formacién en nuestros valores. Por eso la reaccion ante esta situacion fue tan rapida y se han podido
llevar a cabo muchas iniciativas de apoyo”. Lo mismo cabe sefialar de EY, la primera gran empresa
espafiola que afrontd la implantacion generalizada del teletrabajo de sus 3.100 empleados en Madrid
como reaccion a la pandemia y ha mantenido viva la implicacion y el compromiso corporativo de la
“EY Family” gracias a diferentes iniciativas y a una cultura interna también muy vinculada a grandes

valores.

La claridad del proposito y la cultura corporativa no son, pues, cuestiones filoséficas. Conocer la
esencia de la empresa ayuda a establecer un plan de accién, es decir, vehiculizar lo que en Thinking
Heads calificamos como “pasar del ser al hacer”, como expresion del alineamiento entre las actitudes y
las acciones, entre los valores y el valor de un lider o una entidad. Después, vendran las politicas de
comunicacion que acompanen a las decisiones tomadas, es decir, el “decir”, que deben ser capaces de

calibrar las exigencias de inmediatez y la necesidad de reflexion y profundidad.

Asegurar una plena coherencia entre estas facetas es clave para la credibilidad y posicionamiento
del lider. Y lo es especialmente en estos momentos, en los que la incertidumbre resulta directamente
proporcional a las demandas de certeza. Uno de los factores esenciales para la recuperacidn serd, sin
lugar a dudas, la confianza, sobre la estabilidad del empleo, la disponibilidad de rentas, la opcién de
acceder ayudas, la evolucion de distintos sectores, o incluso sobre la seguridad de los comportamientos
mas cotidianos. Los lideres deben contribuir al papel referencial de las instituciones contribuyendo a
generar esa confianza, sobre lo que piensan, hacen y dicen ahora, y sobre lo que estan dispuestos a hacer
en el futuro. Sobre la capacidad para manejar la dificultad ofreciendo soluciones inclusivas y eficaces o
el compromiso para hacer frente a la misma ofreciendo colaboracion y responsabilidad. Los valores
ganan peso en este entorno, y los lideres deberan ser la expresion mas clara y contundente de los
mismos, teniendo muy claro que no es momento de personalismos, sino de generar cohesion y reducir

la incertidumbre.

El peso de las decisiones acertadas y los grandes gestos estan, pues, contribuyendo a mejor de
organizaciones y lideres, pero los errores, por pequefos que sean, también puntian mas. Encerrados en
su casa y consumiendo constantemente informacion, en muchas ocasiones sin evaluar si es cierta, falsa
o sesgada -hasta tal punto que la OMS ha considerado la infodemia como uno de los factores que
dificultan la lucha contra la pandemia’-, los ciudadanos estin mucho més vigilantes que nunca y el

incumplimiento de expectativas es objeto de muchas criticas. Siguiendo el marco interpretativo de

6 https://www.who.int/es/news-room/commentaries/detail/coronavirus-infodemic
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Thinking Heads, esto se debe a una contradiccidn entre la idea de lo que las instituciones deberian ser

y hacer y la percepcién de sus acciones.

El sector turistico, la gran preocupacion

“Desde los afios 60 nos hemos acostumbrado a que el turismo tire del PIB, pasé en 1993 y en
2008, y ahora vamos a ver cdmo lo lastra”, avisa Miguel Sebastian, que encuentra dos grandes problemas
en la salida de la crisis: la recuperaciéon de la movilidad internacional y las restricciones los eventos

masivos.

El turismo de masas es basico dentro del sector, pero
las limitaciones sanitarias y las medidas de distanciamiento
social ponen en cuestion su viabilidad. “Espafia vende
aglomeraciones: la Feria de Abril, los Sanfermines, los bares
de cafas... por eso tenemos 80 millones de personas que
vienen a ver como nos aglomeramos y a aglomerarse

también”, senala Javier Diaz-Giménez. “Todos los que

vivimos de aglomerarnos, y como profesor me incluyo, lo
tenemos muy complicado. Y ahi has perdido el 12 % del PIB, dos millones de puestos de trabajo, si los

mides linealmente”.

“Debemos ser conscientes de que en paises como Espafia no habra recuperacion econdmica si
no hay recuperacion del sector turistico”, alerta el empresario Kike Sarasola, que considera la

colaboracion publico-privada como la via para encontrar soluciones.

El primer paso sera la recuperacion del cliente local, que requiere la reactivacion de la economia
y la reapertura progresiva de los establecimientos. Alvaro Nadal ilustra dentro posibles medidas “con
bisturi” con la herramienta de los viajes organizados por el IMSERSO como una de las tacticas para

equilibrar la recuperacion del turismo interno entre regiones.

Para la vuelta del turista internacional, que en Espafna supone casi ochenta y cuatro millones de
visitantes al ano, segtn los datos del INE de 2019, se tendra que ofrecer lo que Sarasola denomina
“confianza sanitaria”, una combinacion de medidas preventivas en todos los establecimientos y
negocios relacionados con el turismo -desde los hoteles a los taxis, pasando por museos, aeropuertos o
espacios de ocio- y de inversion en marketing y comunicacidn para dar a conocer las medidas tomadas.
El plan de desescalada disefiado por el Gobierno somete todavia este tipo de actividades a serias
restricciones en las fases de transicion, pero quiza la aportacion de estas garantias de seguridad podria

contribuir a acelerar esta evolucion y facilitar la recuperacion del sector.

23



Thinking Heads

En sus hoteles, que ha puesto a disposicion del sistema sanitario de las regiones en las que estan

implantados, Sarasola ha empezado incorporar estas medidas de seguridad: mamparas protectoras,

guantes, geles y adaptacion de los espacios para seguir normas claras de distanciamiento social.

Tres experiencias desde el mundo de los negocios

La empresa

de

investigacion 40db, Belén Barreiro

Cuando fundé la agencia
apost6 por una empresa muy
centrada en lo digital: fue el primer
instituto espanol que empezd a
hacer encuestas electorales en el
de

telefénicas o

ambito online en lugar

entrevistas
. <«

presenciales. “No creo que sea el

unico camino. En el sector seguiran

conviviendo lo digital y lo

analdgico”.

Con el 100% del negocio perdido
durante la crisis, Kike Sarasola
estd mds activo que nunca. Su
primera reaccion fue ponerse al
servicio de la sociedad y ofrecer
los hoteles de la cadena Room
Mate a los servicios sanitarios.
Actualmente, hay trece hoteles
alojando personal médico en
todo el mundo y uno mas
acogiendo a ancianos que no

pueden volver a sus residencias.

EY fue la primera gran empresa
espafiola que decidi6 enviar a todos
sus trabajadores en Madrid (mads de
tres mil) a teletrabajar en sus casas
tras confirmarse un caso de
coronavirus en la plantilla, el 5 de
marzo. “Algunos, por suerte, pocos,
cuestionaron en aquel momento si
estabamos sobrereaccionando.

Lamentablemente, acertamos”,
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El confinamiento ha supuesto poco
cambio en la ejecucion del trabajo,
pero si aprender a teletrabajar.
“Dirigir al equipo, mantenerlo
motivado y cohesionado es todo un
reto. Pero tengo la suerte de contar
con una plantilla con un sentido
altisimo de la responsabilidad, muy
cualificada y muy motivada”. Tanto
es asi que no ha visto la necesidad de
implantar horarios o medidas de
control y la Unica actividad fija es
una reunion telematica los lunes

para organizar el trabajo.

El efecto en el negocio

Para organizar el presente y
futuro de la cadena, la direccion
trabajé con agilidad para crear
tres equipos de trabajo: gestion
de crisis, operativa (primero se
ocuparon del cierre y luego de la
reapertura

para ancianos y

sanitarios) y postcovid
(escenarios y planes de accidn).
Para ello hicieron uso de un
de

descentralizado y

modelo gestion

muy
coordinado con el que la empresa
ya contaba. “Este modelo nos ha
permitido trabajar con enorme

agilidad y anticipacion”.

A lahora de gestionar una plantilla de
gran dimensién como la de Madrid,
Linares estd muy centrado en la
comunicacion y la transparencia, con
videos, podcasts, diarios y el uso de
intranet le mantienen en
“La

sobrecomunicacion no existe. Si de

que
contacto permanente.
algo me arrepentiré cuando no sea
presidente, seguramente sera de no
haber comunicado lo suficiente”.
Contar previamente con politicas de
claras,

teletrabajo equipos

informaticos y herramientas
colaborativas ha facilitado el proceso

de transicion.

de

proyectos

Tras unos primeros dias
incertidumbre y
pospuestos o cancelados, la
necesidad de analizar el impacto de
la crisis del coronavirus en los
hogares y empresas trajo consigo
he

contratado a nadie de manera

nuevos proyectos. “Nunca
online y si tenemos un pico de
trabajo habra que afrontarlo como

un aprendizaje en el camino”.

“Nuestra estrategia se mantiene
intacta. Seguimos trabajando con
los mismos objetivos aunque
somos conscientes de que hara
falta algo mas de tiempo y
esfuerzo”. Entre las lecciones de
la crisis destacas la importancia
de fuerte,

consecuencia de unos valores

una marca

arraigados, y de la inversion en

innovacion.

Aunque Linares tiene claro que la

crisis impactara en todo el sector, en

EY se trabaja ahora con mucha
intensidad. “Somos de alguna
manera médicos de empresa.
Ayudamos en diagndstico

prevencion y cura. No somos héroes,
como los médicos y sanitarios, pero
tenemos un rol importante para
ayudar a las empresas a mantener y

crear empleo en este pais”.
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4. Conceptos clave de la recuperacion

Adaptacion al cambio e innovacion

Como sefiala Boston Consulting Group’, las crisis sociales llevan a cambios de comportamiento
que se manifiestan tanto en nuevas medidas politicas como en nuevas formas de trabajar y nuevas
dindmicas sociales. La capacidad de adaptarse a esos cambios, y la intuicién para identificar de forma
temprana los cambios permanentes y los transitorios, serd la clave para que las organizaciones

sobrevivan a la crisis econdémica.

En este contexto, la adaptacion al cambio implica encontrar formas nuevas de hacer negocio a
través de la digitalizacion, utilizando las tecnologias ya disponibles antes de la crisis o desarrollando
otras nuevas. Se trata en gran medida de acelerar procesos latentes, como la transformacidn digital, y de
observar nuevos patrones de comportamiento de los consumidores. “En esta crisis, los paises y empresas
mas avanzadas en la transformacion digital estan sufriendo menos”, sefiala José Carlos Diez, para quien

la orientacién hacia la sostenibilidad y la formacion del capital humano son las dos vias de adaptacion.

Para Javier Diaz-Giménez uno de los grandes factores de cambios de comportamiento es la
posibilidad de nuevos confinamientos, derivados de rebrotes de la epidemia de coronavirus mientras
no se cuente con una soluciéon médica, sea vacuna, sea tratamientos. “Me puedes obligar a no salir de
casa, pero no me puedes decir cdmo es mi casa. Cada familia, cada persona, va a empezar a pensar en
cémo quiere vivir”. Las implicaciones en los hogares pueden ir desde pequefos cambios, como mejoras
en la iluminacidn para trabajar desde casa a los cambios de domicilio, incluso de municipio, o la

inversion en materiales de ocio y deporte, como la pared de escalada que instalaria el profesor de IESE.

En esa linea, BCG trabaja con la elaboracion de arboles de decision, una herramienta ttil para
descomponer por habitos de consumo los distintos cambios de comportamiento. Pasar mas tiempo en
casa implicaria, por ejemplo, comer mds a menudo en casa, lo que podria beneficiar a los negocios de
restauracion con servicio de entrega a domicilio y a los supermercados, que ademas han mantenido su
actividad a lo largo del confinamiento, pero también a los pagos online. El teletrabajo implicaria un
incremento del nimero de oficinas o despachos en las viviendas particulares y una disminucién de la
demanda de locales y oficinas. Lo primero beneficiaria a fabricantes de mobiliario, empresas de
reformas, pintores, carpinteros o vendedores de equipos informaticos. Lo segundo tendria un enorme
impacto negativo sobre el mercado inmobiliario enfocado a los negocios. La innovacion pasaria, pues,
por encontrar formas creativas de satisfacer estas demandas y reconvertir lineas de negocio poco viables

dentro de la nueva normalidad.

’ https://www.bcg.com/publications/2020/8-ways-companies-can-shape-reality-post-covid-19.aspx
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Para el dmbito de los negocios adaptarse al cambio conlleva también revisar decisiones de contingencia
tomadas para hacer frente al confinamiento y las restricciones econdémicas y decidir cudles pasan de
provisionales a permanentes, de obligatorias a opcionales, de soluciones transitorias a nuevos
procedimientos: los viajes de trabajo, las reuniones de equipo, los problemas de ancho de banda, las
camaras de los ordenadores, los horarios, los sistemas de medicion de la carga de trabajo y la

productividad.

Javier Diaz-Giménez lo explica asi: “esta clase de
adaptacion depende de la flexibilidad y la capacidad que

tenga cada uno para cambiar, que son mas valiosas hoy que

la solvencia y la experiencia”.

La flexibilidad es, apunta Alvaro Nadal, uno de los
requisitos para que el sector privado pueda actuar de forma
eficaz en caso de una nueva pandemia. Se diferenciaria de
la adaptacion al cambio en que la flexibilidad presupone la
necesidad de tener el cambio siempre presente sabiendo
que en muchas ocasiones no depende de nuestras propias
decisiones o acciones. Se puede ilustrar desde el sector publico: crear una infraestructura sanitaria para
atender a diez millones de personas a la vez implica adaptarse al cambio y considerarlo permanente,
pero segtn el exministro, esta via “no es la solucién”. Su apuesta es dar condiciones favorables a las

empresas para que sean capaces “de intervenir en momentos de necesidad y cambiar su produccion”.

Con la adaptacién y la flexibilidad llega un tercer término clave: la innovacién. Segtin Kike
Sarasola, los periodos temporales tras una crisis son propensos a la generacion de nuevas ideas, debido
a la aparicion de nuevas prioridades de los consumidores. La crisis de 2008 dio origen a modelos de
negocio low cost y a la extension de servicios freemium. La crisis del coronavirus puede implicar una
relaciéon nueva con el espacio en el que pueden desaparecer modelos de negocio basados en una
ocupacion muy alta o con instalaciones muy reducidas, pero segin el empresario hotelero no habra un
cambio de modelo econémico, porque funcionaba. Por eso mds que de reinvencidn a través de la
innovacion, Sarasola se decanta por una recuperacion adaptada en la que prime la confianza sanitariay
se aprovechen las estructuras existentes. En su caso, la innovacién de Room Mate pasa por mejorar los
equipamientos de sus hoteles, extremar las medidas de precaucion, integrar el distanciamiento social en
las pautas de conducta y poner a disposicion de clientes y empleados equipos de protecciéon como

mascarillas, guantes y geles hidroalcohdlicos.

El camino tomado por el Gobierno en su plan de desescalada va en la linea indicada por Sarasola:
la reduccién de aforos en los locales, las limitaciones de asistencia a los eventos o la prohibicion de uso
de los espacios publicos en los hoteles son algunas de la medidas que obligaran a los empresarios del
sector turistico a adaptarse, ser flexibles e innovar en sus productos y productos para ofrecer mayor

valor y mayor seguridad al viajero.
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Localismo y globalizacion

Durante las crisis, los ciudadanos tienden a apreciar mas a las instituciones mas cercanas, mas
aun cuanto mas pequeiio es el territorio. En muchos municipios, el contacto con el alcalde se puede
hacer a pie de calle y esa relacion directa se esta reforzando por efecto de la crisis sanitaria. “Las labores
exitosas de muchos alcaldes despiertan sensacion de proteccion, el ciudadano siente que se cuida de é1”,

comenta Barreiro.

La soci6loga describe como una muestra de este comportamiento generoso el ejemplo de la
alcaldia de Madrid, con una oposicidn cerrando filas y poniéndose al servicio de un alcalde que lidera
la gestion, asume los problemas con animo resolutivo y ejerce en primera persona el apoyo a los

profesionales volcados en hacer frente a la crisis.

Ese fuerte sentimiento localista, que se coloca por encima de las ideologias, no es excluyente y se
relaciona con el vinculo con la referencia institucional inmediata, puede perdurar durante la salida de
la crisis, en primer lugar impulsado por las restricciones de movilidad y en segundo término, por la
sensacion de inseguridad todavia presente. Para las empresas, el arraigo en su comunidad también sera
un factor determinante, ya que con las cadenas del comercio internacional debilitadas, una de las
tendencias al alza es el replanteamiento de las cadenas de suministro: la busqueda de proveedores locales

o la diversificacidn entre varios proveedores para garantizar el abastecimiento.

“El riesgo de cadenas de suministro rotas estaba presente”,
aclara Diaz-Giménez. “El coronavirus lo ha amplificado y
ha impedido que un consejo de administracion diga que no

se pueden tener dos proveedores”.

Términos como reindustrializacién o produccién local y
relocalizacion ya estaban presentes en la conversacion
politica y econémica, pero de forma difusa o incluso
ideologizada. Sin embargo, el debate se ha viralizado desde

que la pandemia desveld las debilidades del abastecimiento

de productos sanitarios. Cuestion distinta es si en este caso
ha primado mas la falta de prevision de determinadas instituciones, o los errores en el funcionamiento

del mercado.

Para Alvaro Nadal, serfa un mal efecto de la pandemia que se reforzasen tantos planteamientos
antiglobalizacidon y antimercado como intervencionistas. “Lo que tenemos que trabajar es la resiliencia

de la cadena productiva, en la cadena de valor, y en el reforzamiento del Estado de bienestar”.

En la misma linea, Linares sefiala que es probable pensar en debates sobre la desglobalizacion en
algunos aspectos, particularmente en partes de las cadenas de suministro, pero “desde del

reconocimiento de que los problemas globales necesitan soluciones globales”.
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Teletrabajo, escuela digital y brecha digital

Desde que, a principios de marzo, antes de la declaracién del
estado de alarma, EY cerro sus oficinas como medida de contencion del
coronavirus, el teletrabajo ha estado en boca de todos. Lo que era un
debate de expertos o una tendencia para empresas punteras y una
alternativa en la que muchas PYME entraban con muchas reticencias, se
convirtid, de la noche a la mafnana, en la forma de mantener buena parte

de la actividad del sector servicios y del sector publico.

Cuando el Gobierno incluyd los servicios de telecomunicaciones,
audiovisuales e informaticos, sus redes y subsectores en la lista de
actividades esenciales, incluyendo una mencién explicita al trabajo no
presencial, no hizo sino constatar la importancia de esta forma de

trabajar y el grado de profundidad de la digitalizacion en la sociedad.

Con mayor o menor habilidad o recursos, la crisis del coronavirus
ha hecho que millones de personas trabajen desde sus casas desde la
forma mas simple, a través de llamadas, videoconferencias y correos electronico, hasta tareas
robotizadas, pasando por la aplicacion del analisis de datos sobre la prevalencia de la pandemia, el uso
de blockchain o la adopcidn de plataformas colaborativas. Las tecnologias ya estaban ahi, pero las crisis

ha acelerado su implantacion porque ha obligado a cambiar de habitos.

Para todos los expertos consultados, estos cambios en la forma de trabajar deberian llegar para
quedarse aunque probablemente en unas mejores condiciones. Bien gestionados, sefnala José Carlos
Diez, pueden incrementar la productividad y tener consecuencias positivas en la creacion de empleo.

Pero, para Federico Linares, “el modelo 6ptimo no es tener a las personas al 100 % teletrabajando”.

Queda pendiente de estudio en profundidad el impacto real del teletrabajo y cémo afecta a la vida
de las personas y a la conciliacion, pero Belén Barreiro ya ha observado un efecto positivo inesperado
en el incremento de la corresponsabilidad en el hogar, es decir, la equiparacion del nimero de horas
que hombres y mujeres dedican a las tareas domésticas y el cuidado de los hijos. Este cambio forzoso se
puede convertir en permanente y podria llevar a un replanteamiento de las costumbres familiares o de

las medidas sociales de conciliacidn.

Sin embargo, la digitalizacién de la sociedad no es completa y los problemas de acceso a las
tecnologias, la llamada brecha digital, tienen un efecto gravisimo en la educacién. “Esta imagen del
colegio virtual al que accedemos a diario es solo para algunas familias y algunos colegios. No es la regla
en Espaiia y tenemos muchos nifios en nuestro pais que no tienen nada parecido”, alerta Belén Barreiro,
que considera que el cierre de la brecha digital es el primer debate que debe abordarse tras el

desconfinamiento.
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En el ambito educativo hay ain muchos cabos sueltos que atar y no todos ellos son de indole
econdmica o tecnoldgica. Como profesor universitario, Miguel Sebastian se ha encontrado con el
conflicto entre la privacidad y el control a la hora de hacer exdmenes. “No podemos poner una camara
a todos los alumnos mientras se examinan, pero tampoco sabemos como evaluar y evitar fraudes”. Sin
embargo, Sebastidn se ha encontrado con que el cambio a clases online ha dado como resultado unos
alumnos mds participativos y hasta una ratio de asistencia mas alta. “Quiza porque doy mis clases a las

ocho y media de la mafana”, bromea.

Para Rodriguez Braun, también profesor, las clases online ya estaban dentro de sus rutinas, con
equilibrios para conectar a alumnos de todo el mundo: “para cuadrar horarios entre Corea del Sur y
Colombia, doy una clase a mediodia que para ellos es a primera hora de la mafiana o a dltima de la
tarde”. En su caso, tenia ya los dispositivos, las rutinas y las herramientas para conectarse desde su casa
al programa de radio donde colabora como periodista y la costumbre de enviar por correo electronico
sus articulos de opinion. Dentro de su actividad, el aspecto mas afectado ha sido su faceta de
conferenciante, un sector que se basaba fundamentalmente en actividades presenciales y que ahora se

estd volcando al ambito digital.

Sobre la experiencia en el sector publico, resulta ilustrativa la experiencia de Alvaro Nadal, que
ademas aporta la perspectiva sobre el confinamiento en otro pais, en concreto la Oficina Comercial de
Espana en el Reino Unido. “Nos hemos organizado para teletrabajar y acudir uno de nosotros a la
oficina, en dias concretos, para atender tareas que deben ser presenciales. Pero esta crisis nos ha

ensefiado mucho sobre cémo llevar un paso mas all la digitalizacion en las tareas administrativas”.
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Conclusiones

La crisis esta marcada por la incertidumbre, pero ello no impide sefalar algunas certezas sobre la
base de los consensos basicos alcanzados por los expertos consultados. Su profundidad dependerd de la
evolucion de la crisis sanitaria y la prolongacion de las medidas restrictivas y los efectos de la

paralizacion de la actividad sobre distintos sectores.

Sobre ambos factores, y la eficacia de las medidas de apoyo e impulso planteadas por los
Gobiernos, pivotara la forma que adoptara la recuperacion y las féormulas para asegurar y acelerar sus
efectos. Sobre esta dicotomia, en funcidn del avance
de los riesgos sanitarios y econdmicos, los expertos
consultados dibujan diferentes escenarios, con
mayor o menor grado de optimismo en funcién de
la perspectiva y, en su caso, la primacia del riesgo
sanitario. Con mayor o menor grado de optimismo,
en gran medida comparten que para hablar de una
recuperacion plena habra que atender a los

distintos ritmos de los diferentes sectores, a las

posibles recaidas de la economia y, en definitiva, a

eventuales rebrotes de la enfermedad.

Para entenderlo es preciso comprender que la situacion de riesgo sanitario global, inédita en la
historia moderna, ha traido consigo otras circunstancias que jamas se habian producido en décadas
recientes. La restriccion de la movilidad y la circulacién de personas o de la libertad de empresa, son
decisiones que resultan a priori dificiles de articular en regimenes democraticos y en un entorno

marcado por la globalizacion.

También es igualmente inédita la crisis econémica, que no se asemeja a ninguna de las que
habiamos atravesado y superado con anterioridad. No es ciclica, ni estructural, ni tiene un marcado
componente financiero como las que habiamos vivido hasta ahora. Es una crisis coyuntural, pero
absolutamente previsible, en la medida en que es producto consciente, que no voluntario, de las medidas
adoptadas para controlar el riesgo sanitario, es decir, “mas consecuencia del remedio que de la
enfermedad”. Es ademas una crisis muy sectorializada y, en consecuencia, con un claro caracter
asimétrico, que se centra mas en el shock sobre la oferta, que en la demanda. Sin embargo, también
puede tener derivadas sobre la financiacion, en tanto en cuanto supone una importante presion sobre
el gasto publico y la proteccion social, que hace volver la mirada hacia determinados mecanismos de

ayuda europea.

Las propuestas y planteamientos para avanzar en la recuperacion econdmica pasan a grandes
rasgos por atajar las necesidades mas inmediatas de las empresas, asociadas a los problemas de liquidez,
preservar y fortalecer el capital humano, y facilitar que puedan desarrollar su actividad. Existe una

confianza generalizada entre los expertos consultados en la capacidad del tejido empresarial espanol
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para hacer frente a la crisis, y sobre la capacidad para asumir las exigencias de flexibilidad e innovacién

que pueda demandar, a pesar de los efectos asimétricos sobre distintos sectores.

Precisamente la confianza pasa a ser un factor esencial en una crisis capitaneada por la
incertidumbre. Los ciudadanos, los consumidores, los contribuyentes, demandan mensajes y escenarios
creibles ante una situacién de emergencia sanitaria que pone en riesgo su salud y que ha exigido ciertas

cesiones de sus derechos, sin aparentes reticencias y con muy limitados reproches.

Esto es asi, ademas, porque la dinamica social ante situaciones de emergencia e inquietud
generalizadas, tiende con bastante probabilidad hacia posturas a favor del amparo y la accion de las
instituciones, que pueden adquirir tintes paternalistas y cesiones de libertad en contrapartida de una
mayor seguridad, en particular porque ante circunstancias con muy diferentes opciones y muy pocas

garantias puede optarse por la solucién mas sencilla, delegar la toma de decisiones.

Las instituciones, independientemente de su caracter y condicién
adquieren asi un importante foco en estas situaciones, como
depositarias y generadoras de confianza. Esto puede significar un
reconocimiento de su papel, pero también supone mayores
exigencias sobre sus lideres, sometidos a un escrutinio exhaustivo
en un momento de una clara infodemia, concentrada sin
embargo sobre una cuestion concreta: la gestion de la crisis

sanitaria y econdmica.

En este entorno, los lideres se convierten en un factor esencial de
la confianza y también la credibilidad de las instituciones, capaces
de hacerla crecer con grandes gestos pero también de ponerla en
serio riesgo con pequenos errores. Esto resulta muy evidente en
el caso de la politica, dado que a pesar de que los lideres puedan
ganar un cierto predicamento y proyeccion en una situacion de
incertidumbre, también pueden verse cuestionados por
equivocaciones en aspectos mas cotidianos, desde los fallos de
comunicacion, como la desorientacion respecto a las medidas, a
las dudas sobre la transparencia de su gestion, como las dudas

respecto a la fiabilidad de los datos.

Sin embargo, la ciudadania demanda segun los estudios
demoscopicos mas recientes, grandes acuerdos que permitan generar espacios comunes sobre los que
reconstruir la economia y las dindamicas sociales. Y demandan altura de miras a sus lideres para situarse
ala altura del gran que tenemos que afrontar, de reactivacioén y reinvencion, procurando reivindicar lo

mejor de nosotros mismos en la peor de las situaciones.
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Esta reflexion es también aplicable a todos los lideres, especialmente a los empresariales, en el
entorno de una crisis en el que se ha demostrado el pulso y protagonismo de la sociedad civil en sus
distintas manifestaciones y facetas. Mas alla de la responsabilidad y el esfuerzo demostrado por el
conjunto de la sociedad espafiola y por los profesionales situados en primera linea del frente contra la
epidemia, lo cierto es que empresas de todo tipo y de todo tamano han colaborado a hacer frente a la
crisis sanitarias, con soluciones incipientes e imaginativas que han dado una nueva expresién a lo que

consideramos solidaridad.

Los lideres deben constituir la mejor expresion de estos valores y de éstas acciones. Ejercer un
compromiso en primera linea y en primera persona y ejemplificar en su propia direccion lo que los
ciudadanos demandan en estas circunstancias al conjunto de las instituciones: credibilidad, coherencia
y, en definitiva, confianza. Deben ser capaces de transmitir y trabajar la esencia de sus organizaciones,
reforzandola y rentabilizando lo que en cada caso pueden aportar a las necesidades sociales y al bien

comun.

Podemos sefalar que estamos ante una nueva expresion de lo que hasta ahora era un apunte mas
0 menos teorico sobre el capitalismo responsable, con lideres que hacen crecer a su empresa y empresas
que hacen ganar a la sociedad, partiendo de la formulacion del propdsito de la organizacién y de la toma
de conciencia de todos los grupos de interés que se ven afectados por la actividad de la misma. En un
escenario en el que no se descartan posibles rebrotes y nuevas medidas de confinamiento, las empresas
y para sus lideres tienen que asumir el reto de desarrollar habilidades como la adaptacion al cambio, la
flexibilidad y el espiritu innovador para poder dar una respuesta rapida y segura no solo ante nuevas

crisis sanitarias, sino ante todo de tipo de disrupciones politicas y tecnoldgicas de la nueva normalidad.
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Resumen ejecutivo:

10.

11.

12.

La resolucion definitiva de la crisis sanitaria condiciona los ritmos de salida de la crisis
econdmica. Hasta que no haya un tratamiento o vacuna continuara el riesgo de contagios y de
recaidas en la recesion.

El efecto en el PIB esta estimado en una caida entre el 6 y el 13,6% de aqui a final de afio. Los
expertos creen que estara en dos digitos.

La crisis es un choque simétrico con efectos asimétricos. En Espaiia, la desescalada por sectores
y regiones puede ampliar esas asimetrias.

La salida de la crisis no esta clara, pero si esta claro cuando se empezara a salir: en cudnto se
levanten las restricciones.

El turismo es un sector fundamental del PIB para el que habra que encontrar una salida con
colaboracion publico-privada. La confianza sanitaria es clave.

Ante la multiplicidad de posibilidades la recomendacion es analizar escenarios y trazar planes
de accidn para todos ellos, que se concretaran a medida que se concrete en qué escenario nos
encontramos.

Vigilar la liquidez y reforzar las redes de solidaridad son las dos prioridades en el corto plazo.
En la etapa de recuperacién y “nueva normalidad”, las restricciones imponen un marco en el
que las empresas tendran que ser innovadoras, flexibles y adaptables al cambio.

No es el momento de personalismos ni genialidades. No hay respuestas claras, por lo que el
papel del lider es reforzar a la institucién y ponerse al servicio de su papel en la sociedad.

El localismo y la diversificaciéon de las cadenas de suministro son algunas tendencias del
momento que, si no se gestionan adecuadamente, pueden acabar en un sentimiento
nacionalista y antiglobalizador.

La digitalizacion ya estaba ahi, lo que se ha producido en esta crisis es un cambio de habitos que
ha obligado a echar manos de la tecnologia. Si el teletrabajo viene para quedarse, tendran que
aclararse muchos factores, desde los horarios y la conciliacién a la organizacion fisica del
espacio de los hogares.

Replantearse los sectores productivos implicados en la nueva normalidad puede dar pie a

oportunidades de innovacion y creaciéon de negocio.
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