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econOmico a las empresas afectadas por la pandemia a objetivos politi-
COS como apovar el empleo vy la formacion de los trabajadores y cumplir
l0s objetivos medio ambientales.
El mediano plazo cubre los cambios gue esperamos en |los anos 2 a b.
Durante este periodo, el empleo en muchos paises finalmente comen-
zara a acercarse a los niveles pre pandemicos. Para las empresas, el en-
foque se centra en cambios vy transformaciones estructurales mas signi-
ficativos. Las empresas habran tenido tiempo de elegir los cambios del
periodo anterior que han mejorado la experiencia del cliente, la expe-
riencia de los empleados, la agilidad del negocio vy la rentabilidad, vy
ahora pueden acelerarlos. La respuesta inmediata a la crisis amplio el
universo de posibilidades, vy el sector publico utilizara ese espiritu de po-
sibilidad para experimentar mas ampliamente con grandes soluciones
ooliticas.
El largo plazo destaca los cambios esperados en el aho 5y mas alla. A
este respecto, seran visibles los resultados a largo plazo de las decisio-
nes que las empresas v los gobiernos tomaron en respuesta a la pande-
Mia. Los centros de las ciudades centrales globales se veran diferentes
gracias a la reasignacion de mucho espacio de oficinas en el centro de
la ciudad; las ciudades vy pueblos mas pegquenos contaran con mas
oportunidades de trabajo v actividad economica; v las cadenas de su-
Ministro ganadoras seran flexibles vy resistentes a l0s golpes. Y sabre-
Mos que empresas utilizaron la crisis como catalizador para lograr una
diferenciacion inimitable.
1. Las expectativas de los clientes cambiaran en el espectro de seguri-
dad y conveniencia

La pandemia COVID-19 ha afectado a los consumidores de todo el
Mmundo, pero Nno de manera uniforme. La sensibilidad al riesgo del con-
sumidor varia segun la region, la edad, el empleo, la afluencia vy la cultu-
ra. En las zonas geograficas en las que la pandemia ha cobrado menos
importancia a la salud vy las finanzas, los consumidores perciben menos
riesgo cuando se esfuerzan por reanudar la vida como "normales”,
como planificar las vacaciones como de costumbre, incluso si optan por
viajar en coche en lugar de en avion. En algunos paises asiaticos que
abandonaron el centro de la tormenta COVID-19 antes, las vidas de los
consumidores estan volviendo a la normalidad en gran medida; dentro
de ciertos bolsillos de los EE.UU,, la recuperacion es mucho mas gra-
dual. Por lo tanto, las actitudes y comportamientos de los consumidores
variaran drasticamente con el tiempo.

Corto plazo: La aversion al riesgo del consumidor vy el deseo de conve-
niencia coexisten. Mas de la mitad de los consumidores estadouniden-
ses e italianos dicen que trataran de evitar las multitudes durante los
oroximos 24 meses, pero el 48% de los adultos italianos en linea vy el
40% de los adultos en linea de Estados Unidos planean regresar a las
tiendas vy reanudar las compras normales tan pronto como sea posible.
El nivel de dependencia de las soluciones digitales variara ampliamente
entre los paises vy los consumidores. Por ejemplo, el 60% de los adultos
en linea chinos metropolitanos afirman que estan comprando mMas
COSsas en linea ahora, mientras gue mas del 35% de los adultos en linea
de Estados Unidos vy el Reino Unido dicen que prefieren comprar en |las
tiendas ahora porgue encuentran que las compras en linea durante la
pandemia frustrante.
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 Mediano plazo: Surgira una nueva generacion de experiencias hibri-
das vy basadas en valores. A medida gue la crisis de la pandemia se
calme, las empresas perseguiran dos estrategias. En primer lugar, capi-
talizardn el mayor confort de los consumidores con lo digital a medida
que reconsideran el mundo fisico. Las experiencias fisicas/digitales hi-
bridas se volveran comunes, desde salas de exposicion de coches de
realidad aumentada hasta check-in movil en hoteles v puntos de servi-
cio digitales en la tienda. En segundo lugar, las empresas diseharan ex-
periencias gue se centren en los resultados de |os clientes, como aho-
rrar dinero o proteger el medio ambiente. Las empresas desarrollaran
nuevos musculos de diseno emocional, medicion y optimizacion a
medida que creen valores en el disefo de la experiencia.

* A largo plazo: Las experiencias anticipadas chocaran con una reac-
cion de privacidad. Las experiencias post pandémicas se polarizaran.
La confianza v la identidad se convertiran en moneda de cambio, v o
digital sera un producto basico. Las empresas que pueden convencer a
l0s consumidores de gque compartan mas datos personales, como
datos biométricos o de comportamiento, ofreceran experiencias antici-
padas que predicen sus necesidades de compras, financieras y de en-
tretenimiento. Las empresas similares se agruparan en zonas de con-
flanza basadas en la identidad del cliente, la afinidad de marca v la le-
gislacion regional. Empresas que se enfrentan a consumidores mas es-
cepticos, porgue no pueden demostrar el uso ético de los datos los ni-
veles requeridos de seguridad y privacidad actuaran a ciegas.

3. Las empresas vy los gobiernos invertiran en lo que antes era imposi-
ble impulsar el futuro del trabajo

Las nubes sombrias de la pandemia han revelado un revestimiento in-
esperado, hemos expandido el universo de posibilidades. Hicimos
COSas que antes parecian imposibles: toda la fuerza de trabajo del
sector publico italiano pasod de casi el 100% in situ al 100% de trabajo
remoto en cuestion de dias porgue no tenian otra opcion. Asi es como
las empresas inteligentes v los gobiernos de todo el mundo aprovecha-
ran ese espiritu de posibilidad después de que pase la crisis inmediata.
A corto plazo: Las empresas de alta empatia que invierten en sus em-
oleados obtendran una ventaja creativa. COVID-19 ha obligado a la ma-
yoria de las empresas a un modo de gestion de la fuerza laboral basado
en la empatia. A medida que la crisis retroceda, espere gque algunos
vuelvan a un modo de baja empatia vy baja inversion. Los bajos inverso-
res utilizaran la automatizacion para reducir agresivamente su fuerza
de trabajo, cerrando algunas rutas hacia el empleo en los paises en de-
sarrollo. Por el contrario, los altos inversionistas trataran a los emplea-
dos como activos valiosos proporcionando la capacitacion vy las herra-
mientas para involucrarlos vy medir los resultados, no las tareas. Los
altos inversionistas uniran a los seres humanos vy las maguinas para re-
solver problemas. Estas fuerzas de trabajo comprometidas generaran
ideas mas creativas, dando a estas firmas una ventaja.

Mediano plazo: Los responsables politicos aprovecharan nuevas posibi-
lidades. En muchos paises, los niveles de empleo permaneceran depri-
Midos durante anos vy solo se acercaran a sus niveles pre pandemicos
en este periodo. La mayoria del trabajo a distancia impulsara los cen-
tros economicos globales como Nueva York y Sedl, vy las empresas eli-
mMinaran mMas del 25% de su espacio de oficinas de alto costo en el
centro de la ciudad.
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A medida que las empresas diversifican las cadenas de suministro
para la resiliencia, las regiones de menor costo de |0s paises ricos o oS
blogues comerciales utilizaran incentivos gubernamentales para
atraer algunas manufacturas. Ahora entraran en vigor cambios en las
politicas publicas posteriores a la pandemia de emergencia, incluidos
experimentos mas amplios con una renta asica universal.

A largo plazo: El trabajo se redistribuye, ralentizando la hiper urbaniza-
cion. Las elites digitales ya habran pasado al trabajo remoto perma-
nente y exigiran una compensacion global. El vaciado adicional de las
oficinas del centro de la ciudad creara oportunidades para las ciuda-
des mas peguenas gue aseguren inversiones en infraestructura fisica y
de conocimiento, incluso en naciones en desarrollo como Filipinas vy
Vietnam. Las ciudades globales reutilizaran el espacio de oficinas
vacio como viviendas de ingresos mixtos y redisefaran los espacios
publicos para atraer a los buscadores de cultura, mientras gue un cre-
cimiento mas lento reducira la contaminacion y las demandas de re-
CUrsos.

4. Las empresas inteligentes disminuiran la brecha (deuda) técnica
rapidamente v luego se montaran a la ola de tecnologia

Los lideres empresariales que aceleran lo digital y la plataforma de so-
luciones en respuesta a la crisis entraran en el mediano plazo con una
solida plataforma de operacion digital vy la flexibilidad gue necesitaran
para adaptarse rapidamente para aprovechar nuevas oportunidades.
la tecnologia finalmente cambiara el mundo de los procesos multipar-
tidario. Asi es como evolucionaran los ecosistemas, el panorama del
poroveedor de tecnologia, los materiales y la tecnologia de propodsito
general despues de COVID-19.

« Corto plazo: Las empresas seguiran acelerando las iniciativas digita-
les y reforzaran las bases. La pandemia ha forzado la migracion de la
noche a la manana a lo digital, tanto causo perturbaciones como
desato la creatividad vy la creatividad de los procesos. El catorce por
ciento de los influencers de compras informo gue los ingresos de su
empresa para el trimestre fiscal mas reciente fueron 5% o mas altos de
|0 previsto. Estas empresas en modo de crecimiento aprovecharan sus
lideres digitales o saltaran. Muchos también replantearan los sistemas
gue se apalancaron en la crisis. Ademas, las empresas ofreceran mas
experiencias sin tocar para minimizar el riesgo de infeccion.

Mediano plazo: La revision de los modelos de negocio transformara
|Os ecosistemas. Las empresas con vision de futuro que resolvieron su
deuda técnica innovaran para crecer a medida gue las economias re-
cobran sus pérdidas. Por el contrario, las empresas complacientes se
embolsaran esas ganancias, lo que les dejara jugando a la tecnologia
de nuevo en un plazo de cinco anos. Adopcion generalizada de micro-
servicios, computacion sin servidor, contenedores ofreceran velocidad
v agilidad de la nube publica en entornos de nube privados vy especifi-
cos de la industria, lo gue amenazara el dominio de |os hiperescalars.
Las empresas ampliaran la colaboracion especifica de la industria para
desarrollar cadenas de suministro mas transparentes y flexibles: cons-

truiran conjuntamente tecnologias de plataforma y mercados Largo
plazo: Surgira un ciclo de interrupcion después de la modernizacion
forzada por pandemia. En este nuevo ciclo de perturbacion, las inver-
siones del sector publico en tecnologia de uso general comenzaran a
dar dividendos. Juntos, las redes mejoradas v las tecnologias nativas
de la nube vy de borde aceleraran la entrega anticipada de experien-
cias.



Ademas, las empresas reestructuraran fundamentalmente los procesos
Multipartidista como la adguisicion y la logistica. Las empresas que se
aferran a las estrategias ganadoras de 2010 (inversion en aplicaciones
front-end y nube publica se guedaran atras a medida gque se aplane la
curva. Y la electrificacion y la automatizacion cambiaran la forma en que
NOS Movemos, donde vivimos y COMOo producimaos y usamos energia.

5. La resiliencia empresarial se convertira en una ventaja competitiva
La resiliencia empresarial es la capacidad de una organizacion para cum-
plir con su vision y promesa de marca, sin importar la crisis. Mantener las
operaciones durante eventos imprevistos requiere mas gue suerte: las
empresas resilientes identifican y mitigan el riesgo; invertir en la planifica-
cion de la continuidad del negocio; desarrollar capacidades flexibles de
respuesta a crisis e incidentes; y disefar sistemas empresariales y tecno-
|Ogicos para la confiabilidad. Un negocio resiliente aspira a 1) crear cone-
xXiones emocionales mas fuertes con sus clientes, 2) reclutar y retener
mejor talento, 3) proteger sus ingresos v reputacion durante una crisis, vy
4) recuperarse de interrupciones mas rapidamente que sus competido-
res.

Corto plazo: Las empresas se centraran en la gestion de riesgos esencia-
les v la madurez de la continuidad del negocio. La crisis financiera de
2008 dio lugar a una nueva legislacion y orientacion regulatoria para ga-
rantizar la rendicion de cuentas, la transparencia y la confianza en 10s In-
formes financieros. La pandemia tendra el mismo impacto en la gestion
de riesgos empresarial (ERM) v la continuidad del negocio, gue han sido
rezagados digitales. COVID-19 no era un cisne negro; cualquier experto
en enfermedades infecciosas podria haberle dicho que la pandemia era
inevitable. Sin embargo, cuando revisamos los actuales informes 10-K de
Fortune 50, vimos que mientras que el 50% mencionaba una pandemia
en sus perfiles de riesgo para los inversionistas, la clasificaron como un
"acto de Dios". Solo Apple habia asegurado la desventaja.

Mediano plazo: Las cadenas de suministro apuntaran a la redundancia, la
flexibilidad vy la sostenibilidad. Los modelos de entrega de Justin-time
han dejado poco cojin para las interrupciones del suministro. Por ejem-
olo, cuando la India prohibid temporalmente la exportacion de hidroxi-
cloroguina, los pacientes de enfermedades autoinmunes estadouniden-
ses tuvieron dificultades para surtir recetas. Ahora gue la pandemia ha
puesto de manifiesto las debilidades de la deslocalizacion extrema v la
externalizacion, las empresas reduciran su dependencia de |los proveedo-
res individuales vy regionales unicos. Para hacerlo, necesitaran visibilidad
en sus cadenas de suministro v la capacidad de anticiparse y responder
a los problemas futuros. Ademas, las empresas veran la gestion del
riesgo de la cadena de suministro como una capacidad de ERM basica
en lugar de como un silo independiente.

* A largo plazo: La gestion de riesgos empresarial habilitado para la in-
version continua ayudara a las empresas a manejar la incertidumbre vy el
riesgo sistemico. Los picos de riesgos sistemicos como la inestabilidad
politica v el cambio climatico dominaran el "2020". Como resultado, la
funcion gestion de riesgos empresarial pasara de rezago digital a lider di-
gital.




