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El rol de CFO ante la crisis del COVID-19

El rol de CFO ante
|la crisis del COVID-
19y el inminente

retorno a sus
actividades
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Un liderazgo solido y constante de la
funcion financiera es fundamental para
abordar las preocupaciones inmediatas
sobre seguridad, supervivencia y
estabilizacion del negocio durante la

pandemia

posicionamiento para la recuperacion

post-crisis.

Covid-19 asi como su

El CFO es el responsable de mantener la salud financiera y cuidar la
liquidez de una empresa.

En Clever BoD sugerimos la incorporacién de las siguientes acciones
para manejar la crisis:

Modelar flujo de efectivo proyectado (13 semanas).
Estados financieros proyectados mensualmente.

Identificar las variables criticas que afectaran los ingresos y los
costos.

Con el resultado de los escenarios proponer:
(optimizacion de  cuentas por pagar y  cobrar,
medidas de reduccion de costos,
analisis de gastos operativos y outsourcing).

Revision de la estructura de capital: lineas de crédito y
covenants con bancos.
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El CFO debe definir las siguientes 3 estrategias: supervivencia en crisis,
reapertura de negocios bajo la nueva normal y ajustes de largo plazo al
modelo de negocio.

El CFO debe enfocarse en evaluar la liquidez y rentabilidad de la empresa,
desarrollando diferentes escenarios basados en las expectativas de
recuperacion, revision del desempeno comercial, asi como las restricciones
del modelo de negocio y de los covenants de las fuentes de fondeo de la
estructura de capital agrupandolos en las siguientes 3 estrategias:

1. Resiliencia: supervivencia en crisis

Cuantificacion de brechas de liquidez

» Los CFOs deben reaccionar rapidamente, cuantificando el flujo
disponible proyectado de las operaciones, asi como los flujos
provenientes de lineas de crédito y otras fuentes de fondeo a las que
pueden tener acceso. En sus modelos tienen que realizar proyecciones
de cobranza relacionados con las ultimas tendencias de las ventas y
considerando el potencial retraso en los pagos de los clientes usando
modelos probabilisticos (simulacion montecarlo), modelando
adecuadamente las potenciales brechas de Iliquidez, para
posteriormente considerar las lineas de crédito disponibles y otras
opciones de capitalizacion (desinversiones o joint ventures).

» Los CFOs deben implementar politicas agresivas de gastos en toda la
organizacion, utilizar mecanismos y herramientas para el control de
gastos (budget control) y priorizacion de pagos. Asi como imponer
KPls para generacion de la liquidez en tiempo.

Rolling Forecast

> El lider financiero debe desarrollar tres escenarios (regreso antes de
verano, post verano y pérdida del ano) que abarquen supuestos
consistentes con el desempeno del modelo de negocio durante la
pandemia. ElI rolling forecast debe contemplar datos
macroecondmicos y especificos de la empresa para identificar las
principales areas de riesgo del EBITDA, asi mismo debe contemplar
impactos como: afectaciones en la cadena de suministro, ineficiencias
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operativas por alteraciones en el control interno, costos emocionales
en el recurso humano y comportamiento de pago de los clientes. El
CFO debe identificar el impacto de los escenarios sobre el flujo y la
capacidad de la empresa para superar la recesidon y reanudar
operaciones comerciales una vez que la demanda se recupere hacia la
nueva normal.

Economia de guerra

> Los objetivos primordiales de la empresa durante esta etapa seran
implementar una “economia de guerra”, el CFO debera comunicar
esta decision a lo largo de |la organizacion y ayudar a estabilizar los
incentivos para motivar el entendimiento de los colaboradores y las
unidades de negocios, asi como definir su rol especifico el cual ayudara
a optimizar el efectivo. Igual de critico es la comunicacion a los
accionistas y miembros del Consejo de Administracion, el mensaje
para ellos se debe enfocar en la crisis actual y los efectos proyectados
para la compania. En Clever BoD, sugerimos que se implemente un
comité de manejo de crisis para acelerar el didlogo y toma de
decisiones refrentes a la liquidez de la empresa sin perder de vista las
iniciativas estratégicas que generaran o preservaran la ventaja
competitiva de la empresa post crisis, permitiéndoles generar el nuevo
estandar.

2. Reapertura de negocios bajo la nueva normal

Rentabilidad

» Comoya se havenido escuchando, el concepto de “nueva normalidad"
se refiere a la preparacion de las empresas de la nueva etapa en su
forma de gestion. El CFO debe plantear iniciativas operativas para el
fortalecimiento de la rentabilidad en cuanto inicie la reapertura de los
mercados, es esencial que se identifiquen las fuentes de generacion,
asi como de destruccion del EBITDA a nivel de productos, servicios,
divisiones e incluso subsidiarias. Las decisiones deben ser
profundamente estudiadas identificando en todo momento, las
afectaciones temporales de la crisis de las que formaran parte de la
nueva normal, lo anterior para poder: eliminar, poner en espera o
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escalar operaciones y actividades conforme |la economia se va
recuperando.

Tiempo de pensar y reinventar

» Es necesario que los CFOs realicen analisis profundos de |la estructura
de capital para alinearla con los parametros de la nueva normal, es
conocido que los impactos negativos en la estructura de capital
pueden colapsar empresas, por lo que en CleverBoD recomendamos
el analizar sus grados de apalancamiento operativo (CAQO) y financiero
(GAF) asi como la Z de Altman para entender como los escenarios
modelados incrementan el riesgo de quiebra de la empresa y tomar
medidas a tiempo de como se puede redisehar de la estructura de
capital.

Capital de trabajo en la nueva normal

» La nueva normal también modificara el “cash conversion cycle” de la
empresa por lo que es muy importante el modelar los ciclos de
inventarios esperados post crisis, los nuevos acuerdos de pago a
proveedores y el comportamiento de pago de clientes utilizando
modelos probabilisticos, lo anterior, permitira anticiparse a los efectos
negativos en la liquidez, pudiendo tomar decisiones acertadas y
negociando con proveedores y entidades financieras con tiempo
suficiente para ampliar la flexibilidad financiera de la empresa y con
ello su capacidad de recuperacion.

» Los CFO deberan liderear la revision de los principales proyectos
CAPEX con sus respectivos requerimientos de capital de trabajo, lo
anterior debido a que el nuevo escenario puede ser que no sea el
Mejor para iniciar nuevos proyectos y mas si estos no representan una
defensa estratégica o contribuyen a la ventaja competitiva de la
empresa. En Clever BoD hacemos mucho énfasis en los consejos de
nuestros clientes para que destinen los recursos financieros a
proyectos y/o divisiones de negocio de que produzcan el mayor
rendimiento post crisis y no se dejen llevar por la inercia de un
proyecto “sexy o novedoso” sin capacidad de crear valor.
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Mantener siempre el norte

» En condiciones de crisis, el equipo financiero debe priorizar el control
presupuestal y la revision permanente con las areas comerciales. En
Clever BoD recomendamos utilizar herramientas de business
intelligence para gestionar y supervisar los KPIs criticos, basandose
en 7 a 10 métricas que pueden guiar la operacion de |la organizacion
en los siguientes meses y no perderse en cientos de dashboards sin
sentido o contenido estratégico financiero. Recordemos que la
funcion financiera es la responsable de proveer de inteligencia a la
Direccion General no distraerlo con cientos de indicadores que solo
complican la toma de decisiones bajo incertidumbre.

3. Re imaginar y reformar: prosperar en la préxima normalidad
Adoptacion como parte de la nueva normal

» Las crisis son tiempos oportunos para reestructurar las partes del
negocio que requieren transformacion al dejar de ser estratégicos o
no poder agregar mas valor dado el entorno resultante post crisis. Por
lo anterior una de las alternativas es que los directores financieros
determinen como utilizar las fusiones, adquisiciones o desinversiones
como herramientas para manejar la crisis y post-crisis, pudiendo
desinvertir y/o reasignar capitales hacia estrategias o entidades de alta
prioridad estratégica que sean capaces de modificar el perfil de
supervivencia del negocio.

» El CFO debe adoptar una mentalidad creativa cuando se le
establezcan los nuevos objetivos estratégicos provenientes de la
revision de los modelos de negocio, ser capaz de definir la estrategia
financiera y gestionar el desempefo de las divisiones, subsidiarias y
unidades de negocio elaborando el presupuesto bajo los nuevos
supuestos, estandares y restricciones de la nueva normal. Sin lugar a
duda debera incorporar en sus procesos de proyeccion de estados
financieros la modelacion de escenarios de stress para las nuevas
cepas del Covid-19.
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Automatizacion de procesos como fuente de resiliencia

» EICFO Yy el equipo de finanzas deben tomar una posiciéon de liderazgo
en |la defensa del uso de la digitalizacion en toda |la organizacion deben
ser sponsors de la automatizacion de los procesos comerciales y Core
del negocio para reducir su exposicion y crear resiliencia. Esta
adopcion de la estrategia digital sera invaluable para asegurar
informes precisos, decisiones informadas y continuidad del negocio

en cualquier crisis futura.

La nueva normal exige un CFO mas proactivo, mas flexible y de gran apoyo
al Consejo y sus accionistas. Su rol sera mas importante que nunca.

El CFO debe estar consciente de su rol durante y post crisis, entendiendo
como su liderazgo puede ser determinante en el perfil de reaccién de la
empresa, la salvaguarda del bienestar del capital humano y el soporte que

pueda brindar al CEO en las dificiles decisiones que tiene que afrontar.

Es por lo anterior que se dice que las crisis crean reputaciones.
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