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£Qué podemos aprender de como estdn gestionando
los directorios la crisis generada por el Covid-19?

¢Cémo gestionar las dindmicas y ser mas eficaces desde
el Directorio Digital? En este estudio aportamos luces
para conocer la realidad detras de estas preguntas.

Dada la masiva transicién al espacio virtual ocurrida
literalmente de la noche a la mafiana (de un viernes

a un lunes) y la gestién de la crisis suscitada a raiz

de las medidas de prevencién promulgadas por las
autoridades, en EY consideramos oportuno contar con
un termémetro que nos permitiese calibrar las bondades
de los Directorios gestionados virtualmente, a la par

de profundizar en el derrotero que plantea la nueva
normalidad ocasionada por esta pandemia.

Para ello, durante la 6ta. y 7ma. semana de cuarentena
invitamos a miembros de directorio, accionistas y
ejecutivos que participan en las sesiones de Directorio a
responder una encuesta virtual que tuvo gran acogida:
504 respuestas, de los cuales 95% (479) indicaron estar
vinculados directamente durante la cuarentena con el
guehacer del Directorio.

A la luz de los principales resultados, convocamos a

265 empresarios, miembros de Directorio y ejecutivos
directamente vinculados con el quehacer de este érgano
de gobierno para identificar de manera colaborativa

los temas que deberian formar parte de la agenda de
los Directorios y sus comités este 2020. Incluimos esas
reflexiones en esta publicacién.

Nuestra investigaciéon demuestra que pese a lo repentino
de la crisis y de la transicion al espacio digital nuestros
Directorios supieron hacer suyo el desafio en un contexto
de alta incertidumbre y ansiedad. El estudio también
refleja limitaciones institucionales en términos de
conectividad y habilidades necesarias para gue nuestro
sector privado pueda sequir siendo el motor que afronta
con éxito la creacién de un futuro mejor para todos.
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El impacto
de la variable
“ansiedad”
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experimento altos niveles de
incertidumbre y/o ansiedad

jamds vividos en los Ultimos 20 afios seqln los ejecutivos

xisten eventos que son imposibles de
E predecir debido a su extrema rareza y

gue tienen consecuencias catastréficas.
Estos han sido calificados como “cisne negro”
por Nassim Nicholas Taleb, profesor, escritor
y ex comerciante de Wall Street que ha
dedicado gran parte de su vida a estudiar los
problemas relacionados a la incertidumbre y las
probabilidades.

EI COVID-19 es uno de ellos, un “cisne negro”
gue estd desafiando todo. Naciones enteras se
estdn viendo afectadas; interrupciones en todos
los sectores con diversos grados de impacto,
donde se ven comprometidas tanto la pequefia
como la gran empresa y, por supuesto, la gente.

Es claro que la incertidumbre es un factor

gue puede generar un estado de ansiedad e
incluso de angustia. La situacion que se vive
actualmente tiene este efecto en gran parte de

los Directorios, segun los encuestados, con el
89% de ellos afirmando que a raiz del COVID-19
estdn experimentando altos niveles de ansiedad
jamads vividos en los ultimos 20 afios, y las
consecuencias se ven reflejadas.

La situacion que se experimenta llevé a los
ejecutivos a enfocarse principalmente en el
“Ahora" (buena parte de ellos), pensando casi
exclusivamente en temas relacionados a la
sostenibilidad del negocio en el corto plazo
(préximos 30 dias), asi como la implementacién
de Comités de Crisis, con el fin de tener un
mayor involucramiento en la gestién actual.

Y esta ansiedad conlleva a un mayor niimero
de sesiones (solo 13% ha sesionado con menor
frecuencia), pero éesto significa que se estd
haciendo algo diferente?

Resultados Encuesta sobre Directorios y la Gestién de la Crisis COVID-19

Altos niveles de ansiedad

A la par del alto grado de ansiedad al que se esta viendo expuesto el Directorio, entre los principales
hallazgos destaca la limitada toma de accién por parte del Directorio sobre el efecto de la misma en
la alta direccién y en la organizacién en general. Ello a pesar que el 46% de los encuestados indica
gue si abordaron el tema pero sélo a nivel de interacciones individuales de algunos miembros del
Directorio. Ocurre que solo 16% del total de encuestados afirma que sus Directorios han generado
un espacio y/o tomado medidas para abordar de manera significativa el nivel de ansiedad de la alta

direccion.

¢Estd de acuerdo con la siguiente afirmacién?: “A raiz de la crisis del
Covid-19 se han experimentado altos niveles de incertidumbre y/o
ansiedad jamas vividos en los Ultimos 20 afios en los Directorios y

alta direccioén de las empresas”.

89%

De acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Ha experimentado

0
altos niveles 46%
de incertidumbre
y/o ansiedad
Ni de acuerdo ni En desacuerdo

en desacuerdo

Solo el

de encuestados afirma que
sus Directorios han generado
un espacio y/o tomado
medidas para abordar este
nivel de ansiedad de la alta
direccién de manera colectiva
y significativa.

Avanzar en tiempos de incertidumbre

= Elimpacto de la variable “ansiedad"”



Durante el periodo de cuarentena, écudles han sido los principales

frentes de preocupacién en las sesiones de Directorio? (marcar hasta
cuatro opciones)

Salud y bienestar Gestion financiera
del empleado de la empresa
Cadena de suministros

de los directorios se han enfocado é Tenaogay sepuida
en la continuidad del negocio 59

= Elimpacto de la variable “ansiedad"”

3% Ventas/clientes y marca
en el plazo inmediato 8% 2y @
Intereses de los accionistas
Regulacidn: incentivos estatales Gestion de la productividad
y obligaciones legales y eficiencia del talento

Foco en el hoy
Durante el periodo de cuarentena,

La coyuntura llevé a los Directorios a apuntar écuanto tiempo de las sesiones de
sobre el plazo inmediato, donde la mayoria se Directorio se ha dedicado a temas ) ) ) ,
enfoco en el ‘Ahora’, con 85% de los ejecutivos relacionados con la sostenibilidad Dos tercios de los Directorios (63%)

-~ gue han reportado mayor nivel de
de la empresa en los préximos 30 ansiedad han enfocado el

dias?

que afirma haber dedicado la mayor parte del
tiempo de las sesiones a temas relacionados
con la sostenibilidad de la empresa para los
préximos 30 dias.

LA SALUD Y BIENESTAR DEL
EMPLEADO, AS/ COMO LA GESTION

100% 15% FINANCIERA HAN SIDO LOS
. FOCOS PRINCIPALES DE LA GRAN
" 19% MAYORIA DE LOS DIRECTORIOS. ) . .
0 mas del tiempo de las sesiones a
75% 27% abordar temas de la continuidad del
negocio para los préximos 30 dias.
50% 23%
25% 15%
0 menos
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Mayor actividad

La necesidad por abordar la gestidn de la crisis ha llevado a que el 87% de los ejecutivos afirmen que
durante este periodo de cuarentena los Directorios han sesionado mds (44%) o igual (43%) que antes.

Durante la cuarentena se registra, en promedio,

una mayor periodicidad de sesiones, asi como

Durante el periodo de cuarentena, la activacion de comités de crisis. Un tercio de
¢ha cambiado la periodicidad de los encuestados afirma que le ha tomado mas
las sesiones de Directorio? tiempo prepararse para estas sesiones frente a

20% que le ha tomado menos.

éCudl es la frecuencia de
44% sesiones de Directorio durante
la cuarentena?*

Si, sesionamos con
mayor frecuencia

35%
32%

26%

6%
1%

—
1 2 Una Interdiario Todos
Vez Veces vez por los dias
43% semana

Si, sesionamos con No, sigue igual *La encuesta se aplicé durante la 6ta y 7ma semana de la cuarentena.

menor frecuencia

12 Resultados Encuesta sobre Directorios y la Gestién de la Crisis COVID-19

¢Cual ha sido la duracién
promedio de estas sesiones?

Entre
1.5y 2 horas

Entre
2.5y 4 horas

Menos
de 1 hora

3%

5 a mas horas

CONSUMO MASIVO Y
RETAIL SON LOS SECTORES
QUE EN PROMEDIO HAN
SESIONADO CON MAYOR
FRECUENCIA DURANTE EL
PERIODO DE CUARENTENA.

LOS DIRECTORIOS DE

LAS EMPRESAS QUE
SIGUIERON OPERANDO
DURANTE LA CUARENTENA
SON LOS QUE NO HAN
CAMBIADO LA PERIODICIDAD,

DURACION Y PREPARACION
DE LAS SESIONES DEL
DIRECTORIO Y CONSIDERAN
QUE LAS SESIONES
VIRTUALES FUNCIONAN
PRACTICAMENTE IGUAL QUE
LAS PRESENCIALES.

PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS SON LAS QUE
HAN REPORTADO EN
PROMEDIO SESIONES DE
MENOS DE 2 HORAS DE
DURACION.

= Elimpacto de la variable “ansiedad"”
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Comiteé
de Crisis

Avanzar en tiempos
de incertidumbre
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N Comité de Crisis

En un tercio de los casos, los Comités de Crisis
estan conformados por miembros del Directorio,
siendo la responsabilidad principal del comité

la supervision/implementacion del plan de
continuidad de negocio. En 14% de los casos,
participa el presidente del Directorio.

éQuiénes conforman el Comité
de Crisis?

de los encuestados afirma que su
Comité de Crisis ha sesionado al
menos interdiariamente durante el
periodo de cuarentena.

73"

confirmaron gue su empresa
implement6 un Comité de Crisis o
cambio el rol de su Comité de Riesgos

para abordar la coyuntura COVID-19.

Otras gerencias
de la compafiia

Gerencia

General . , .
¢Cuadles son las Responsabilidades
de este Comité de Crisis?

31%

Comité de crisis

Presidente de

Implementar el

Directorio, Director 30% plan de continuidad 26%
Independiente, del negocio
El 73% de Directorios tuvo un Comité activo El 8% de las empresas adecuaron el rol y otros miembros
; A ; de directorio .
durante la cuarentena encargado de supervisar del Comité de Riesgos para enfrentar las Supervisar la
implementacién del 24%

y/o implementar aspectos referidos al plan de

dificultades que plantea el Covid-19.

plan de contingencia

continuidad de negocio. 0
30% ® 5%

. 73% Identificar
El 65% de las empresas ha implementado un 65% & nuevos riesgos 19%
Comité de Crisis (distinto al Comité de Riesgos), ’ ’
lo que manifiesta una mayor preocupacion e Creé Cambi6 el 59
. . . un Comité rol de su 0 Proponer
|nvoI.Lfcram|en.to en temas r.elauonados chlla de Crisis Comité de . inicativas nuevas 18%
gestién, por ejemplo, en la implementacion Riesgos Accionistas
de planes de continuidad de negocio o de C it 0 ;1%

. . Y . : Ejecutar el plan d
planes de contingencia. Esta practica destaca, omite | comunicaciones con 13%
mayoritariamente, dentro de las empresas de Crisis Jefes Consultor los stakeholders
y /
Colaboradores externo

corporativas.

16 Resultados Encuesta sobre Directorios y la Gestién de la Crisis COVID-19
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Y El Desafio
del Directorio
Digital

fii

Avanzar en tiempos
de incertidumbre
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no habia participado nunca
de una sesién virtual

antes de la cuarentena.

El Pert cambié repentinamente su modo

de trabajo. De un viernes a un lunes, los
Directorios pasaron a sesionar de manera
virtual, pero pasar de la noche a la mafiana
a una costumbre de trabajo tan distinta ha
traido sus complicaciones. Y es que uno de
cada dos de los Directorios evaluados nunca
habia sesionado virtualmente, y para el 30%
de los participantes las sesiones virtuales,
no logran los mismos objetivos ni la dindmica
de las sesiones presenciales, por razones tan
bdsicas como la baja calidad del Internet o la
poca familiaridad de los participantes con las
herramientas utilizadas.

éHabian sesionado de manera
virtual antes de la cuarentena?

0,
14/0 Si, todos los

miembros habiamos
estado conectados de
manera virtual

Si, pero solo con
algunos miembros
conectados de manera
virtual y el resto
presencialmente

20 Resultados Encuesta sobre Directorios y la Gestién de la Crisis COVID-19

El desafio del
Directorio virtual

El cambio drdstico en la manera de sesionar
necesitard como respuesta el desarrollo de una
costumbre de interaccién virtual acompafiada
de un mayor desarrollo de infraestructura de
conectividad.

"Las sesiones de Directorio
virtuales funcionan
practicamente igual que las
presenciales; se logran los
mismos objetivos".

Totalmente
de acuerdo

De acuerdo

0.2%

[

11% Totalmente en

desacuerdo

®

Ni de acuerdo ni En desacuerdo
endesacuerdo

PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS SON LAS QUE,

EN PROMEDIO, MENOS
EXPERIENCIA HABIAN TENIDO
CON SESIONES VIRTUALES
DEL DIRECTORIO.

w El Desafio del Directorio Digital

ZOOM ES LA HERRAMIENTA
UTILIZADA EN MAYOR MEDIDA
PARA LAS SESIONES VIRTUALES
DE DIRECTORIO, SEGUIDA POR
MICROSOFT TEAMS, GOOGLE
HANGOUTS, SKYPE Y

CISCO WEBEX.

de los ejecutivos afirma que

las sesiones virtuales han
funcionado practicamente igual
gue las presenciales.

Avanzar en tiempos de incertidumbre 21
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de los Directorios han encontrado
dificultades en la gestion de las

sesiones virtuales

relacionadas con la conectividad y habilidades.

¢Han tomado algunas acciones para asegurar la participacion
activa de todos los miembros del Directorio en estas sesiones?

43%

Si,

se piden opiniones
dirigidas a cada
miembro

1%

Otras

55%

No,

se deja

abierta la
particiacion

de los miembros

Otras

1 Sesaluda al inicio a todos para asegurar la conexién.
Se reciben preguntas como en cualquier sesion.

2 Si, se hicieron pruebas previas con todos los directores para
asegurarse que pudieran conectarse correctamente.

3 Mipapa tiene 60 afios y le cuesta un poco mas la tecnologia
asf que le damos asistencia remota con el personal IT de la
empresa.

4 Capacitacion en la herramienta.

5 Se hadelegado en un comité de direccién para ser mds
4giles en la toma de decisiones.

6  Se les ha dirigido mails con los puntos criticos y se ha
obtenido algunas respuestas.

22 Resultados Encuesta sobre Directorios y la Gestién de la Crisis COVID-19

¢Cuales han sido las mayores dificultades encontradas en la
gestion de las sesiones virtuales de Directorio?

Calidad de Internet

31%

w El Desafio del Directorio Digital

Ausencia de
destreza digital

No poder “ver" y
“leer"” a los demas

Desorden y
manejo del tiempo

Escasa fluidez en
la comunicacién

Distracciones

No contar con
informacién

Ausencia de
didlogo informal

Otros:

1 Lanecesidad eventual de suscribir documentos fisicos.
2 Esde menor intensidad, el Directorio es familiar.

3 Nuestra empresa mantiene aun sesiones de Directorio muy
acotadas entre el CEO y el presidente y vice presidente de la

empresa. Estamos recién en el proceso de hacerlas mas formales

y ampliar la participacion de otros miembros. Esto debido a
un proceso en marcha de re-estructuracién y crecimiento de
la empresa. Practicamente, el 60% de las acciones estan entre
dos personas. El esfuerzo por formalizar esta labor radica en el

crecimiento y responsabilidades ante los bancos. Pero estdbamos

en proceso y nos agarra el virus. En buena cuenta, los esfuerzos
estan ahora enfocados a sortear este afio.

Habituarse al cambio

Se sistematizaron 382 comentarios. En la medida que varios de los comentarios se han referido a mds de un aspecto, se han tomado como respuestas

mdiltiples (440).

Avanzar en tiempos de incertidumbre 23



Buenas
Practicas
Digitales

En medio de la repentina transicion al espacio digital,
los encuestados identifican acciones que contribuyen a
maximizar la eficiencia de las sesiones virtuales.

¢Qué buenas practicas ha identificado en general para
maximizar la eficiencia de las sesiones virtuales de Directorio?

95% 5%

Ha identificado
buenas practicas

No ha identificado
buenas practicas

24 Resultados Encuesta sobre Directorios y la Gestion de la Crisis COVID-19

Buenas practicas
digitales identificadas

Mantener el
orden y cuidar
los tiempos

Enviar
previamente
informacién

Asegurar
destreza
digital

Comunicar
con fluidez

Tener un
enfoque realista
& Promover

reuniones recuentes

Promover el
involucramiento

— 0 3%
Cuidar relacién
con stakeholders

1% e
Mantener précticas de
reuniones presenciales

o 2%

Otros

Se sistematizaron 443 comentarios. En la medida que varios
de los comentarios se han referido a mds de un aspecto, se
han tomado como respuestas mdiltiples (567).

EY

Opinién de los encuestados

(14

Asegurar la comunicacion la vispera, hacer
una practica de la conexi6n la vispera,
tener en la linea a una asistenta y a alguien
de sistemas.

14

Envio preguntas un dia antes
y rol de intervencion.

(14

Muy buena disposicion y compromiso
de todos los participantes por la
sostenibilidad de la empresa, apoyo y
agradecimiento a la alta gerencia por

su trabajo en estos momentos dificiles,
enriquecimiento a propuestas de la
gerencia, estrecha comunicacion entre
miembros por WhatsApp, preocupacion
y accion por la comunidad.”

(14

1.Compartir material con anticipacion,

2. Identificar aporte que puede dar cada
director ante contexto actual y dirigir
participaciones para ese fin, 3. Reportes
periodicos de la gerencia a los directores,
al margen de las sesiones formales del
Directorio.”

(14

Los miembros del Directorio no tienen las
calificaciones para afrontar una crisis de la
presente magnitud.

Avanzar en tiempos de incertidumbre 25 W
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¢Poco por
cambiar?

Avanzar en tiempos
de incertidumbre

Resultados Encuesta sobre Directorios
y la Gestion de la Crisis COVID-19
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A ¢Poco por cambiar?

¢Estd de acuerdo con la siguiente

afirmacién?: “La crisis generada

por el Covid-19 ha evidenciado

la necesidad de las empresas en

el Perd de replantear surol en la

sociedad"”
estima que las otras empresas del sector estan
considerando replantear su rol en la sociedad.

De acuerdo 78% Totalmente

de acuerdo

éCree que las demds empresas

considera que las empresas en de su sector en el Perd estan

el Perid deben replantear su rol e

la crisis?

en la sociedad.

Al hablar del papel de la empresa de cara a la Y claro, si no se piensan hacer mayores
sociedad, resalta cierta incongruencia, pues cambios, épor qué se tendria que involucrar
la gran mayoria (78%) sostiene gue la crisis ha otros perfiles en el Directorio? EI 70% considera - -
evidenciado la necesidad de las empresas en que los perfiles actuales son suficientes para Ni de desacuerdo @ 6% ;gc‘);;:e(ej?da Sléigii?;fgt?\::
el Peru de replantear su rol en la sociedad. Y afrontar la post cuarentena. ni en desacuedo
80% cree que las demds empresas de su sector 0.'2% T
estdn considerando replantear su rol en la
sociedad como consecuencia de la crisis. Totalmente en En desacuerdo
, . LA PARALISIS CALZARIA COMO desacuerdo
En esa linea, da que pensar que, d.os tercios ANALOGI'A, EN EL SENTIDO QUE, 19%
del total de encuestados (68%) opinan que INTERNAMENTE. PUEDE HABER 61%
su empresa deberia mantener su estrategia C o) 0
actual o solo hacerle algunos ajustes a raiz de ACTIVIDAD BASICA DENTRO DEL PrOpOS|tO
la crisis generada por el Covid- 19. CUERPO HUMANO, PERO NO SE
DA MOVIMIENTO A LA VISTA. UNA La crisis ha obligado a las empresas a evaluar
Mientras el entornq externo estaria ] SITUACION SIMILAR A LA QUE la ngcemdad de replantear su rgl fr:ente ala .
demandando cambios, en el seno del érgano , sociedad. Esto lo respalda la opinién del casi No
de gobierno de la empresa no se estarian PODRIAMOS ESTAR OBSERVANDO 80% de los encuestados. Aunque al hablar de la
tomando las medidas para cambiar. EN LOS DIRECTORIOS. realidad de hacerlo, solo consideran que el 19%

esta planteando, significativamente, el cambiar
su rol frente al pais.

28 Resultados Encuesta sobre Directorios y la Gestién de la Crisis COVID-19 Avanzar en tiempos de incertidumbre 29
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del directorio opina que la estrategia
de la compania deberia mantenerse
igual o recibir solo algunos ajustes

araiz de la crisis generada por el Covid-19.

¢No hay que cambiar?

Pero con una crisis que ha afectado de
manera transversal y significativa a todos los
sectores, ése esperan cambios significativos
en los esquemas de negocio? A decir de

la mayoria de los ejecutivos encuestados
(68%), no.

Sin embargo, hay un 32% de miembros

de alta direccién de compafiias que es
consciente de que esta crisis puede
transformar radicalmente no solamente a
sus clientes y su manera de comprar y usar
los productos-servicios, sino que puede
golpear los fundamentos de su industria.

30 Resultados Encuesta sobre Directorios y la Gestién de la Crisis COVID-19

Complete el siguiente enunciado
segun su punto de vista: “A raiz de
la crisis generada por el Covid-19,
la empresa en la que soy director
deberia...”

Mantener su
estrategia
actual

Revisar y hacer 68%
algunos ajustes en
su estrategia

7%

Repensar por
completo su
estrategia

Repensar por completo
su estrategia y su
modelo de negocio

A ¢Poco por cambiar?

Solo el

cree que se debe repensar
por completo la estrategia
y/o modelo de negocio.

Avanzar en tiempos de incertidumbre 31
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de los ejecutivos considera
que la composicién del
Directorio actual es suficiente

para enfrentar los desafios post cuarentena.

Estamos los necesarios

Solo se harian ciertos ajustes a las estrategias,
sin cambios drdsticos o la inclusién de nuevos

perfiles para la toma de decisiones, pues el 70%

de encuestados considera que la composicion
del Directorio retine los perfiles necesarios
para enfrentar los desafios empresariales post
cuarentena.

Esa percepcién contrasta con la realidad vivida
durante la cuarentena, en la que, segun uno de
cada dos (46%) lideres vinculados al quehacer
del Directorio encuestados, sus Directorios
convocaron a expertos adicionales al seno del
Directorio.

LOS DIRECTORES INDEPENDIENTES
SON LOS QUE MENCIONAN QUE
MENOS NUEVOS PERFILES HAN
SIDO INCLUIDOS EN EL SENO

DEL DIRECTORIO DURANTE LA
CUARENTENA.

CONSUMO MASIVO, RETAIL 'Y
FINANCIERO SON LOS SECTORES
QUE, EN PROMEDIO, HAN INCLUIDO
EN MAYOR MEDIDA, UN NUEVO
PERFIL DENTRO DE LAS SESIONES.

32 Resultados Encuesta sobre Directorios y la Gestién de la Crisis COVID-19

¢Qué tan de acuerdo estd con la siguiente afirmacién?: “La
composicion del Directorio relne los perfiles y capacidades necesarias
para enfrentar los desafios empresariales post cuarentena Covid-19?

52% 18%
70%

Totalmente De acuerdo

de acuerdo

18%

12%

En desacuerdo Ni de acuerdo ni desacuerdo

Nuevos perfiles incluidos en el seno del Directorio durante la cuarentena:

Recursos humanos / Sequridad y Salud
ocupacional / Laboralistas

Tl / Digital / Sistemas

Operaciones

Finanzas

Proyectos / Continuidad de Negocio

Comercial

Accionistas

Otros

Se sistematizaron 100 comentarios. En la medida que varios de los comentarios se han referido a mds de un aspecto, se han tomado
como respuestas mdltiples (138).

A ¢Poco por cambiar?

Avanzar en tiempos de incertidumbre 33
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Del ahora al
después y
mas alla

Avanzar en tiempos
de incertidumbre

Resultados Encuesta sobre Directorios
y la Gestion de la Crisis COVID-19
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A la luz de los resultados aqui analizados, la pregunta que surge es si nuestros Directorios
conscientemente decidieron dejar de priorizar algunos aspectos sobre otros. Para ello,
convocamos a 265 miembros de Directorio y ejecutivos del universo de la encuesta y les
preguntamos qué pueden haber estado sacrificando sus Directorios al enfocarse tanto en el
corto plazo. Estas fueron sus respuestas y reflexiones.

¢Qué pueden haber estado
sacrificando nuestros
Directorios al enfocarse
tanto en el corto plazo?
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Insights y
reflexiones

(14

El liderazgo del directorio
es clave para ser el faro de la
empresa.

14

Los Directorios deben tener una
vision de futuro mas alla de la
coyuntura.

(14

Es tiempo de capturar

las oportunidades que se
generen. Hay que orientar al
CEO hacia eso.

(14

Importancia de impulsar el
cambio y reconversion de las
empresas desde el Directorio,
tomando en cuenta el capital
humano, la sostenibilidad y
definir o reforzar valores.

(14

La transformacion fundamental
o prioritaria es la del Directorio.
Dejar el corto plazo casi por
completo y enfocarse mucho mas
en el largo plazo. Apoyar al CEO
y no fiscalizarlo.

(14

Un rol mas activo del Directorio,
mas retador mas disruptivo.

(14

La necesidad de repensar
algunas prioridades, prestarle
atencion a los problemas

de estrés y ansiedad que
estan afectando a la salud y
productividad del Directorio.

(14

Muchas ideas interesantes
post COVID para mirar con
mucha apertura los nuevos
retos que la economia, el pais
y el mundo nos imponen.

(14

Reflexion sobre la necesidad
de repensar la estrategia del
negocio y cuidar la parte
emocional de los trabajadores.

(14

Me llevo tomar una pausa y
dar importancia a redefinir que
cosas del pasado ya no seran
las mismas. El mundo cambi6
y no podemos seguir pensando
en que regresaremos a la
oficina como antes.

(14

Cabeza fria — no dejar de
pensar de manera estratégica
en este nuevo entorno.

e
EY
13

Importante conocer las
buenas practicas que otras
empresas estan siguiendo.

(14

Necesidad de pasar de

las preocupaciones de

corto plazo a una reflexion
estratégica que de direccion
ala compania desde el
directorio.

(14

Como directores debemos
estar mas cerca del CEO y de
los colaboradores.

(14

Necesitamos reconfigurar
nuestro Directorio, hoy parece
una camara de eco, necesitamos
directores “nodos” que nos
conecten a otras realidades
disruptivas.

(14

Compartimos las mismas
inquietudes, estamos
enfocados en las mismas
acciones. Es necesario ver a
futuro y no estancarnos viendo
el corto plazo solamente. Hay
que ser creativos y proactivos.

(14

Interesante la importancia

y la presencia del Directorio
en ayudar el CEO en superar
la crisis con agilidad y
humanidad.
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arco
Orbezo

Socio de Consultoria
marco.orbezo@pe.ey.com

Como podemos ver en
las respuestas de este
estudio, durante el
periodo de cuarentena el
86% de los Directorios
ha estado enfocado en
cOmo sobrevivir, es decir,
en como gestionar las
dimensiones de seguridad
de los empleados, la caja
de la compania y sostener
la operacion. Esto es
comprensible en medio
de una crisis como la que
vivimos en la actualidad,
en la que no tenemos
predictibilidad sobre
cuando terminara y cuan
golpeados terminaran
nuestros mercados y
empresas.

s
EY

Sin embargo, hay un 32 % de compafiias
gue es consciente que esta crisis puede
transformar radicalmente no solamente

a sus clientes, y sumanera de comprar

y usar los productos-servicios, sino que
puede golpear los fundamentos de su
industria. Incluso para algunos, puede
representar una oportunidad, por ejemplo
para las empresas que se dedican a bienes
de consumos de limpieza, o desinfectantes,
0 medicamentos.

Ante esta situacion, algunas empresas
deberdn hacer pequefios ajustes para
poder aprovechar las oportunidades, otras
tendrdn que entender qué tendencias han
afectado a sus clientes y cémo adaptarse
a ellas, pero un tercer grupo tendrd que
cambiar radicalmente sus modelos de
negocio para poder seqguir existiendo.

Para poder comprender qué es lo que tiene
gue hacer nuestra empresa, es necesario
hacer un ejercicio profundo para entender
estas tendencias y analizar el impacto en
nuestros negocios. Y esto es lo que vemos
haciendo a empresas lideres del Peru y

el mundo que estan aprovechando esta
crisis para repensar sus negocios y hacer
los cambios (al nivel que se necesiten
dependiendo de su situacién) para poder
sequir siendo jugadores relevantes en sus
mercados.
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En EY hemos estado ayudando a nuestros
clientes a navegar la crisis en tres horizontes
a los que llamamos “Ahora, Después y Mas

Covid-19 no se acaba con la cuarentena, ya que
inmediatamente después de ésta, las empresas
tendran que aprender a operar en un mercado

ado el impacto inmediato que generd la

cuarentena en algunos sectores, no es

de sorprender que casi la mitad (48%) de
las opiniones a favor de cambiar la estrategia
pertenezcan a directores de empresas cuyas
operaciones se redujeron al minimo o se
suspendieron.

A favor de cambiar la estrategia,
segun nivel de actividad

En linea con lo anterior, podemos observar que
los sectores con mayor cantidad de opiniones a
favor de cambiar de estrategia son servicios e
inmobiliario/construccién.

Esta relacién entre paralizacién y cambio

de estrategia es razonable, sin embargo es
necesario entender que esta crisis no solo se
trata de la paralizacion.

¢Qué sectores tienen mayor cantidad
de opiniones a favor de cambiar la
estrategia?

All3" (Now, Next, Beyond). Si bien es cierto
aun estamos en el Ahora, vy los resultados

de este estudio asi lo confirman, no se debe
perder de vista que la crisis generada por el

Eventos posibles

NOW

En respuesta a la crisis, las
empresas se centran en la
continuidad del negocio y
la planeacién de la crisis

» Plan de crisis eventualmente
fallard

v

Personas clave del equipo
eventualmente estaran
disponibles

v

Las interrupciones en el
lugar de trabajo aumentaran
dramaticamente

v

Asequrar el capital de
trabajo y la liquidez

v

Recursos y capacidades

> Crisis sostenida ha creado nuevas

v

v

v

Next

Administrar un negocio

restringido, liderando a

través de la disrupcion
continua del negocio

dreas criticas

Planes de contingencia
disponibles solo para funciones
criticas

Cambio en ingresos y
planificacion

Monitorear cambios para adaptar
las estrategias constantemente

y mantener capacidades para
administrar problemas en areas

restringido, a la vez que deberan pensar

en como transformarse para sequir siendo
relevantes en un mercado que se comportara
diferente.

w1 Del ahora al después y mas alla

Beyond

Recuperandose de los retos,
construyendo la resiliencia
empresarial, reformulando el futuro
y transformandose para tener éxito

> Crisis ha terminado: comienza la
restauracion

> La recuperacién es posible y estd en
progreso

> Puede existir un segundo y tercer brote

» Gestionar las competencias alineadas con
el propdsito y cultura

> Reinventar y redisefiar procesos centrales
en un mundo posterior a COVID-19

> Aprovechar las practicas lideres probadas

48% 33% redundante para aprender durante la crisis (Ej. gestion de riesgos de
’ ’ iti la falta de liquid
Servicios 43% y operar funciones y roles ClilticaSACOMOpANaItaICENIGUICEZ proveedores)
Se redujeron al minimo/ Se redujeron : y la interrupcion de la cadena de
ante auscencias de personas ! v -
se suspendieron de manera clave sl > Mejorar los planes de gestion de crisis con
significativa Construccién/Inmobiliario 39% las lecciones aprendidas

Operaciones
de la empresa

19%

Se mantuvieron en su
gran mayoria iguales

Utilities - 36%
Industria/manufactura - 30%
Consumo/retail . 12%
Otros - 26%

40 Resultados Encuesta sobre Directorios y la Gestién de la Crisis COVID-19

Algunas acciones a considerar

v

Reforzar la infraestructura
y equipos con capacidad
suplementaria y sistemas
redundantes

v

Establecer gobierno para
priorizar y tomar desiciones
en crisis

v

v

Preparar su operacioén para los
cambios que puedan requerir el
gobierno

Reinventar y activar fuentes de
ingresos alternativas

> Aprovechar la interrupcién para ejecutar
un cambio a gran escala

> Institucionalizar cambios con la estrategia
de negocio (Ej. trabajo a distancia)
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Innovacién / Digital Estrategia

Pensando en el negocio
futuro de la compaifiia,
¢Qué temas deberian
incluirse en la agenda
del Directorio y de los
comités en este 20207

Integracion
vertical y
horizontal

Revision del
propésito de
la empresa

Incorporar
tendencias
digitales

Empatizar Revision de la

. ; . Transformacion Comité de
con el cliente W estrategia comercial

digital innovacion

Revisar plan
estratégico

Atacar nuevos
segmentos de
mercado

Analizar Desarrollar
tendencias del canales de
nuevo consumidor distribucion

o <yl Idear otros
Analisis de Visualizar revenue

capacidades el futuro e ——

Desarrollo 4gil
de productos
y servicios

Crecimiento
inorgdnico

Canales Disrupcion
digitales del negocio

Acercamiento
al cliente de
diferentes maneras

Adaptacién
alanueva
normalidad

Diferenciacion
frente a la
competencia

Explorar
nuevos
negocios

Repensary
flexibilizar modelo
de negocio

Innovacion en Agilidad para
tecnologia en el afrontar
back y en el front cambios

Andlisis de la
competencia

Reinvencién
del negocio

Priorizacion

En sesiones virtuales participativas,
de acciones

facilitadas por el equipo de EY,
con 265 empresarios y ejecutivos
directamente vinculados con

el quehacer del Directorio, los
participantes identificaron los

Redefinir
experiencia
de cliente

Replantear
propuesta
de valor

Benchmarking Revision de Analizar
de buenas la cadena de oportunidades
practicas valor de negocio

Ampliar Transformacion cultural
portafolio Ciberseguridad y compromiso hacia la
digitalizacion y la innovacion

siguientes temas a incluirse en
la agenda del Directorio y de sus
comités este 2020.

Validar
fuerza de
ventas

Estrategia
omnicanal

Diversificacion
estratégica

Definir horizontes
de tiempo para
actuar

B Comité del Directorio

Habilitadores del negocio Stakeholders Sostenibilidad financiera Responsabilidad social

Responsabilidad
con el medio
ambiente

Fortalecer Gestion
relaciones con los de riesgos

Comité de Fortalecer Fortalecer
procesos / infraestructura presencia
riesgos tecnoldgica gremial

Asegurar L, "
cadegriwa e Repensar Bavisien ¢la Apoyo a la Requnsabllldad
pr9yect9§ de créditos microempresa SoelElEn e
pagos inversion cadena

Revision de
procesos

colaboradores politicos

Jud fisi L. Reducir
Salud fisica Relacién con las

5 brechas
mental de los TEGES

trabajadores sociales

Correcta
asignacion
presupuestal

Aportar para
una buena
regulacion

Comunicacion
efectiva con
stakeholders

Eficiencia de
protocolos de
salud y seguridad

Trabajo remoto: cultura, Revisar Revisar
gestion, adaptacién y estructura perfiles de la
evaluacién organizacional organizacion

Eficiencia
de costos

Reestructuracién
de capital y deuda

Replantear el rol Relacién con
de la empresa en || instituciones (ONG,
la sociedad fundaciones...)

Estrategias
financieras
por plazos

Reevaluar el rol Fortalecer
de Directorio y imagen
institucional

Incorporar aspecto §  pyanificacién
flnanC|er9 gn toma por escenarios
de decisiones

Agilidad en
ejecucion de
proyectos

Empoderamiento
para toma de
decisiones

Automatizacién
de procesos

fortalecerlo

Optimizar el
uso de recursos
financieros

Asequrar la
continuidad
del negocio

Fortalecer

A Capacitacion
Comité de PACllct] el modelo

talento de personal

operativo
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Tipos de
Directorios

A la luz de las opiniones de los encuestados, los
Directorios en el Peru se encuentran divididos
entre aquellos que se vienen enfocando solo

en el "Ahora” y en aquellos que por necesidad
piensan en el “Mafiana”. El primero es el que
vive en una etapa de ansiedad y sus decisiones
se basan en ello, el segundo es aquel que ya
superd la ansiedad y ve a futuro.

Las consecuencias de ello recaen en el enfoque i i k — iy i S
de corto plazo, sin cambios sustanciales y con
expectativas que la etapa post cuarentena no
sea distinta a la realidad vivida previamente,
aunque otros esperen lo contrario. Y claro,
tendremos sectores con mayor impacto y
reformulacién de negocios mas marcados que
otros, pero el cambio serd transversal, y queda
en la vision y experiencia del Directorio saber
sobrellevarlo.

N
3
o
<t
.E‘
[=
(o)
o
N
o 3
(3]
[
[
£
(=]
(8}
w
)
-—
(=
(7]}
35
L

44 Resultados Encuesta sobre Directorios y la Gestién de la Crisis COVID-19




Ficha Técnica

EY Perd llevé a cabo un trabajo de investigacion
durante la 6ta. y 7ma. semana de cuarentena, del
19 al 29 de abril del 2020. Se utilizé la técnica

de encuesta anénima, la cual fue respondida por
miembros de Directorio, accionistas y gerentes
gue participan directamente en las sesiones de
Directorio. Se obtuvieron 504 respuestas. En
479 de ellas, los encuestados indicaron estar
vinculados directamente durante la cuarentena
con el quehacer del Directorio de empresas. Los
encuestados podian responder una encuesta

por cada empresa en la que se vinculaban con el
Directorio. En promedio, llenaron 1.1 encuestas y
90% indicd su interés en recibir los resultados.

¢Es miembro del Directorio de
alguna empresa y/o participa de
manera directa en las sesiones de
Directorio?

95%

Si

5%

No

Entre el 19 de mayo y el 1ero. de junio del 2020,
el equipo de EY compartio los resultados de

la encuesta aplicada a 504 directores durante

la cuarentena por el Covid-19. En conjunto,

se reflexiond sobre el rol de las empresas

en la sociedad, la ansiedad percibida en los
directorios, su extremo foco en el corto plazoy
el replanteamiento estratégico de sus empresas.
Se llevaron a cabo 10 sesiones virtuales con la
participaciéon de 265 miembros del universo de la
encuesta, las mismas que fueron facilitadas con
herramientas digitales que permiten el trabajo
colaborativo en grupos pequenos.

¢Cual es su rol principal
en la empresa?

33%
Presidente/ CEO/
Accionista gerencia
4%
[
Director Asesores

independiente

¢A qué sector econdmico pertenece la empresa?

Servicios

Industrial, manufactura
Financiero

Construccién, inmobiliario
Agro, pesca, forestal
Consumo, retail

Mineria, petréleo, gas

Utilities ( telecom, energia, agua)
Multiple

Asociaciones

¢Cual es el nivel de facturacién
anual de la empresa?

Desde S/100 millones S/500 millones
hasta S/ 499 millones a més amas

20%
Desde S/ 30 millones Hasta S/29
hasta S/ 99 millones millones

Se mantuvieron en su
gran mayoria iguales

Se redujeron de manera
significativa

se suspendieron /
redujeron al minimo

EY

26%

Pensando en el core del negocio,
écudl ha sido el nivel de operacién
de la empresa durante la
cuarentena por el Covid-19?
Las operaciones de la empresa...
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Socio de Consultoria
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Socio de Consultoria
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Christian Fernandez

Gerente Senior de Consultoria
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Oscar Meléndez

Gerente Senior de Consultoria
oscar.melendez@pe.ey.com

Resultados Encuesta sobre Directorios
y la Gestion de la Crisis COVID-19

En la elaboracién de este estudio, también participaron Eliana Aquije, Maria Alejandra Barrientos, Danilo Diez, Juan Espinosa, Ramiro Galvez, Paul
Mendoza, Romina La Madrid, Mercedes Soto y Gonzalo Tagle.
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EY | Auditoria | Consultoria | Impuestos | Transacciones & Finanzas Corporativas

Acercade EY

EY es la firma lider global en servicios de auditoria,
impuestos, transacciones y consultoria. La calidad
de servicio y conocimientos que aportamos ayudan
a brindar confianza en los mercados de capitales y
en las economias del mundo. Desarrollamos lideres
excepcionales que trabajan en equipo para cumplir
nuestro compromiso con nuestros stakeholders.
Asi, jugamos un rol fundamental en la construccién
de un mundo mejor para nuestra gente, nuestros
clientes y nuestras comunidades.

Para mds informacion visite:
ey.com/pe
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