
Cómo afrontar la crisis y prepararse para su impacto

La guerra en Ucrania 



En este artículo analizamos 
algunas de las consecuencias de la 
guerra en Ucrania hasta la fecha. 
Además, repasamos los factores 
de incertidumbre que ha traído el 
nuevo escenario en el ámbito 
económico y empresarial.

Concluimos con algunas 
acciones que las 
organizaciones pueden 
poner en marcha para 
mejorar sus perspectivas, 
independientemente de 
los escenarios que 
finalmente se planteen.
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El impacto de la 
guerra hasta la fecha
La invasión de Ucrania ha tenido un 
profundo impacto, con 
consecuencias en el ámbito 
humanitario, económico y 
empresarial.

Un desastre humanitario
En apenas unas semanas se han perdido miles 
de vidas. Hasta la fecha, más de 4,9 millones 
de refugiados han huido de Ucrania y al 
menos 7,1 millones de personas han sido 
desplazadas dentro del país.1 La creciente 
crisis humanitaria ha provocado una oleada 
de ayuda pública y privada. Por ejemplo, el 10 
de marzo, el Congreso de Estados Unidos 
aprobó un gasto de emergencia de 13.600 
millones de dólares para Ucrania.2 La Unión 
Europea ha anunciado una ayuda de 10.000 
millones de euros para los refugiados 
ucranianos.3
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Fuente: Accenture Research analisis basado en: Eurostat data on asylum applicants by type; UNHCR’s 
operational data portal on the Ukraine refugee situation—numbers are from February 24 to April 18.
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El impacto de la guerra hasta la fecha

Importantes retos 
organizativos
Las sanciones provocaron que muchas empresas 
actuaran más allá de los requerimientos de los 
gobiernos e instituciones. Más de 750 empresas han 
anunciado planes para suspender, reducir o cancelar 
operaciones en Rusia, por lo que se verían afectados, 
entre otros, al menos 3.500 puntos de venta en todo el 
país.6 Pero las interrupciones en la cadena de 
suministro podrían ser aún más importantes: más de 
2.100 empresas estadounidenses y al menos 1.200 
europeas cuentan con proveedores de primer nivel en 
Rusia. Y esas cifras se amplían considerablemente en 
el caso de los subcontratistas: más de 190.000 
empresas estadounidenses y al menos 109.000 
europeas tienen proveedores de nivel 2 y 3 en Rusia.7

Un conflicto económico y 
cibernético imprevisible
Una semana después de la invasión, gobiernos de todo el 
mundo aprobaron una serie de sanciones. Moscú contestó 
como represalia con contramedidas, que han afectado al 
flujo de algunos bienes y servicios. Las sanciones también 
podrían desencadenar ciberataques.
Accenture Cyber Threat Intelligence ha observado que 
hacktivistas voluntarios y ciberdelincuentes amenazan con 
atacar infraestructuras críticas occidentales y filtrar datos 
sensibles robados.4 Diferentes gobiernos han enfatizado la 
necesidad de que las organizaciones de todo el mundo 
permanezcan alerta ante una renovada actividad rusa 
diseñada para causar la máxima disrupción en los servicios.5



Impacto económico 
y empresarial



La opinión generalizada entre los 
principales analistas es que la 
guerra provocará una 
desaceleración importante en el 
crecimiento.8

Antes de la invasión, Rusia suministraba en torno al 10 % del crudo mundial, 
así como casi el 40 % del gas natural de la Unión Europea. El país es también 
el primer exportador de níquel (utilizado en las baterías de los coches) y de 
paladio (utilizado en los sistemas de escape de los coches).10

Además, Ucrania y Rusia suministran conjuntamente el 26 % de las 
exportaciones mundiales de trigo, el 16 % de las de maíz y el 30 % de las de 
cebada.11 Las interrupciones en el suministro de estas materias primas han 
provocado una gran volatilidad en los precios. En el último mes, los precios 
del petróleo han llegado a alcanzar los 130 USD/barril, mientras que los 
precios del gas en Europa superaron los 200 euros/MWh (220 USD/MWh).

Un shock prolongado en la oferta podría repercutir en todos los sectores, 
provocando presiones inflacionistas e interrupciones en la cadena de 
suministro. El incremento del precio de la energía repercutiría en la mayoría de 
las industrias a través de los costes directos de la energía o de los aumentos 
de los costes de los insumos (p. ej.: los costes del acero aumentarían por el 
encarecimiento de la energía; los costes de las piezas de automóvil subirían 
por el encarecimiento del acero). Las presiones inflacionistas también podrían 
sentirse en los sectores afectados por el comercio restringido de otros 
productos. Entre otras cosas, los elevados precios del trigo y los cereales 
podrían aumentar los precios de los productos alimenticios. Los altos precios 
de los metales y minerales podrían aumentar los precios de los productos 
electrónicos y del equipamiento industrial.

En una hipótesis inicial, Oxford Economics
prevé que el mundo evitará la recesión, pero 
el PIB mundial se reducirá 1,1 puntos 
porcentuales en 2022 respecto a la previsión 
realizada en enero antes del inicio de la 
guerra.9

Más allá de la magnitud y la duración del 
conflicto en sí, identificamos al menos cuatro 
tipos de incertidumbres, con riesgos 
asociados, que podrían provocar la llegada 
de diferentes escenarios:

Impacto 
económico y 
empresarial

9. Oxford Economics’ Global Economics Database. Pre-conflict refers to forecast as of December 2022.

Choques en la oferta



Incluso antes de la guerra, la inflación había 
alcanzado máximos nunca vistos en décadas 
tanto en EE UU como en Europa, con el 
consiguiente aumento de los costes para los 
consumidores. La inflación acelerada por la 
escalada de los precios de la energía y otras 
materias primas puede incidir en la confianza 
y el gasto de los consumidores.

En marzo, el estudio que realiza la Universidad 
de Michigan sobre la confianza de los 
consumidores estadounidenses reflejó una 
caída de estos factores hasta alcanzar su nivel 
más bajo desde septiembre de 2011. Los 
descensos también son visibles en la encuesta 
de confianza de los consumidores de la UE.12

Al mismo tiempo, la presión inflacionista 
puede acelerar el aumento de la inflación 
salarial en algunos países e industrias. Las 
industrias que podrían verse más afectadas 
por la inflación salarial son aquellas en las que 
la mano de obra representa una gran parte de 
su estructura de costes global.

Globalización

Muchos analistas sostienen que la invasión y las 
sanciones pueden contribuir a una mayor 
fragmentación del mercado y a la 
desglobalización.13 La disminución de la 
integración mundial ya era una tendencia 
predominante antes de la guerra. El comercio 
mundial (en relación con el PIB) lleva en declive 
desde 2008.14 Los aranceles y otras trabas al 
comercio han ido en aumento. 

El número de intervenciones en la política 
industrial realizadas por los gobiernos en los 
últimos cinco años ha aumentado en más de un 
200 %.15

Algunos, sin embargo, han puesto sus 
esperanzas en una vía alternativa. Ngozi
Okonjo-Iweala, directora general de la 
Organización Mundial del Comercio, ha instado 
a dar un paso hacia la “reglobalización”, 
argumentando que: "Unos mercados 
internacionales más profundos y diversificados 
siguen siendo nuestra mejor apuesta para 
impulsar la resiliencia del suministro."16

Algunas personas han afirmado 
que el conflicto podría dificultar 
la transición hacia la energía 
verde, al menos a corto plazo.17

Con la crisis se ha vuelto a hablar 
de la seguridad energética, junto 
con la sostenibilidad. Algunos 
países europeos y estados de EE. 
UU. han introducido medidas para 
recortar los impuestos sobre la 
energía y compensar a los 
hogares por el aumento del 
precio del gas.18 Sin embargo, 
también hay indicios de que 
algunos países podrían redoblar 
su apuesta por la transición 
energética y ampliar los 
incentivos para expandir la 
producción de energía más 
ecológica.19

Impacto económico y empresarial

Inflación
Transición 
energética



Posibles escenarios del 
impacto de la guerra en la 
economía y las empresas



01
Impacto controlado

• Las sanciones no se intensifican y 
pueden incluso reducirse como 
parte de una tregua negociada, lo 
cual aliviará las interrupciones del 
suministro.

• Los precios de las materias primas 
vuelven a niveles anteriores a la 
guerra.

• La confianza de los consumidores y 
de los negocios aumenta, y las 
empresas y la gente retoman los 
planes de inversión y el gasto de 
antes de la guerra.

02
Impacto continuo

• El suministro de materias primas 
sigue interrumpido a lo largo de 
2022. El embargo de petróleo y gas 
sigue limitado a un determinado 
número de países.

• Las alteraciones de la oferta de 
materias primas conducen a un 
aumento sostenido de los precios a 
corto plazo.

• Los consumidores ahorran en 
algunos artículos no esenciales y las 
empresas se centran en aumentar la 
eficiencia de sus operaciones.

03
Impacto prolongado

• Un embargo de petróleo y gas más 
amplio provoca una importante 
interrupción estructural del suministro.

• Los precios de las materias primas 
siguen siendo elevados y volátiles hasta 
2023.

• Las subidas sostenidas de los precios 
reducen el poder adquisitivo de los 
consumidores, lo que contribuye a un 
descenso significativo de la confianza 
de los consumidores y de las empresas 
y a la ralentización del crecimiento.

Posibles escenarios del impacto de la 
guerra en la economía y las empresas

Estos y otros posibles factores de incertidumbre conducen a un gran abanico de escenarios posibles sobre el impacto de la 
crisis en la economía y las empresas, a nivel mundial, en el corto plazo. Se pueden considerar al menos tres escenarios con 
diferentes niveles de impacto durante el próximo año:



Escenarios del impacto económico

El impacto económico de estos escenarios, desde 
luego, variará en gran medida según el país y la 
región. En comparación con Estados Unidos, los 
mayores vínculos comerciales de Europa con Rusia 
y su fuerte dependencia de las importaciones 
energéticas rusas la hacen más vulnerable a una 
desaceleración del crecimiento. Oxford Economics
estima que, en relación con las previsiones 
anteriores a la guerra, el PIB de la zona euro 
descendería entre 1.1 y 2.9 puntos porcentuales en 
2022. Los países europeos con mayor dependencia 
del petróleo y el gas rusos se verían afectados de 
forma más significativa. En el caso de un escenario 
de impacto prolongado, la inflación de la zona del 
euro podría aumentar en 4,1 puntos porcentuales en 
2022 con respecto a las previsiones anteriores a la 
guerra.20

Estados Unidos, por su parte, se vería afectado principalmente por 
el aumento de los precios del petróleo y su repercusión en la 
economía familiar y el gasto de los consumidores. En el caso de un 
escenario de impacto prolongado, Oxford Economics estima que el 
PIB de EE UU podría disminuir con respecto a las estimaciones 
anteriores a la guerra en 1 punto porcentual en 2022 y en 0,6 
puntos porcentuales en 2023.21

Más allá de Europa y Estados Unidos, los importadores netos de 
petróleo y materias primas, como Japón y la India, se verían afectados 
por un periodo prolongado de elevados precios del petróleo y las 
materias primas. Los importadores de materias primas de los 
mercados emergentes de Asia y África quedarían especialmente 
expuestos a la subida de precios. Estas naciones también se verían 
más afectadas por la tensión en las cadenas de suministro de 
alimentos. Al menos 50 países dependen de Rusia y Ucrania para el 
30 % o más de su suministro de trigo. Entre los más dependientes 
están las economías emergentes de Asia y el norte de África.22



Impacto económico potencial de la guerra en Ucrania
Las relaciones comerciales de la Eurozona la hacen 
vulnerable a una desaceleración
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Impacto económico potencial de la guerra en Ucrania
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La escasez de trigo y otras materias primas podría 
afectar a la industria de bienes de consumo y 
servicios24

Las distintas industrias también 
podrían sentir el impacto de la 
guerra en grados diferentes. Los 
elevados precios del petróleo y del 
gas suponen que los sectores 
manufactureros que hacen un uso 
intensivo de la energía sean los 
más afectados. En el sector 
químico estadounidense, los 
costes energéticos representan el 
35 % del total de costes de los 
insumos; en Europa, suponen el 
21%.23

Impacto por 
industrias

25% 26%
en Europa en EEUU

Determinados segmentos específicos dentro de las 
cadenas de suministro también podrían estar más 
expuestos a la crisis. Por ejemplo, algunos 
fabricantes de automóviles han cerrado líneas de 
montaje debido a la escasez de cableado fabricado 
en Ucrania.25



Operar en un 
mundo incierto



A medida que la onda 
expansiva de la invasión 
alcanza de lleno la 
economía mundial, los 
directivos deben estudiar 
cómo posicionar sus 
empresas para minimizar 
el impacto. 

No todas las empresas pueden verse afectadas de la misma manera. 
Las organizaciones que operan en Ucrania y Rusia han sido las más 
perjudicadas de forma inmediata y actualmente están enfocadas en 
mitigar el impacto en las personas que forman parte de sus 
plantillas. Para las organizaciones situadas fuera de la zona de 
conflicto, la atención se ha centrado en el cumplimiento de las 
sanciones, la respuesta a las interrupciones de la cadena de 
suministro y la evaluación del impacto en los clientes. 

Al enfrentarse a estos retos imprevisibles, muchos directivos tienen 
como objetivo reforzar la resiliencia de sus organizaciones 
priorizando su adaptabilidad. Por tanto, la digitalización de las 
funciones empresariales a gran velocidad y en paralelo, en lugar de 
secuencialmente, parece esencial para muchas empresas. La 
apuesta por la agilidad podría traducirse en una transformación 
condensada.

Independientemente de cómo evolucione la situación, las empresas 
podrán plantearse la adopción de una serie de medidas simultáneas 
en torno a la estrategia, los sistemas, las cadenas de suministro, las 
personas y los ecosistemas.

• Estrategia

• Sistemas

• Cadena de suministro

• Personas

• Ecosistema

Operar en un 
mundo incierto



Algunas organizaciones analizan y realizan 
modelos de transmisión de shocks y stress-test 
de sus estrategias utilizando la planificación de 
escenarios. Aquellos directivos que estén 
preocupados por el impacto sustancial que se 
obtenga de estos análisis pueden reactivar el uso 
de “herramientas” ya probadas durante la 
pandemia y crisis anteriores. Entre ellas destacan 
las "torres de vigilancia" (watchtowers), o la 
recopilación de datos sobre incertidumbres 
críticas para detectar los riesgos con antelación.

Operar en un mundo incierto -
Estrategia

La calidad de la información utilizada 
para desarrollar y modificar las 
estrategias de la organización influirá en 
el valor de las estrategias flexibles que se 
implementen. Para encontrar nuevos 
patrones en los datos y anticipar mejor 
las decisiones futuras, las organizaciones 
pueden captar datos en tiempo real 
desde dentro y fuera de estas y en toda 
la cadena de valor, y procesarlos 
mediante herramientas analíticas con 
inteligencia artificial.26



A corto plazo, las organizaciones pueden poner en marcha mitigaciones de alta 
prioridad sugeridas por Accenture Cyber Threat Intelligence, que incluyen:

• Parchear toda la infraestructura de cara al exterior, como los dispositivos VPN, firewalls, 
servidores web y equilibradores de carga.

• Registrar y supervisar los eventos en busca de actividades sospechosas, hacer copias 
de seguridad de los datos y aislar las copias de seguridad que permitan la propagación 
de malware. 

• Implantar programas de formación y concienciación sobre seguridad que muestren a 
los empleados cómo identificar e informar de los ataques de phishing. Estos programas 
podrían extenderse a los socios del ecosistema cuya ciberseguridad afecta a aquellos 
con los que interactúan. 

• Mantener las prácticas estándar de higiene de ciberseguridad, como la actualización 
periódica del software y el firmware.

La resiliencia a largo plazo se produce cuando tanto los directivos del área de Seguridad 
como los del resto de la organización trabajan juntos para reducir riesgos. Algunas 
acciones que pueden poner en marcha: 27

• Revisar las capacidades de respuesta a las alertas, como tratar la detección de malware 
con la máxima prioridad en toda la organización.

• Segmentar las redes de TI y TO (tecnología operativa) cuando sea apropiado, como en 
el caso de las industrias responsables de las infraestructuras críticas.

• Revisar los planes de respuesta a incidentes y de continuidad de la actividad.

Operar en un mundo incierto -
Sistemas

La guerra ha hecho 
aflorar el potencial de 
los ciberataques para 
perturbar las 
operaciones 
empresariales. Tanto si 
el conflicto se resuelve 
rápidamente como si 
persiste, asegurar los 
activos ahora puede 
contribuir a consolidar 
su resistencia a largo 
plazo. 

https://www.accenture.com/us-en/blogs/cyber-defense/ukraine-russia-2022


Una prioridad urgente para las organizaciones es comprender el nivel 
de exposición de sus cadenas de suministro. Se puede comenzar 
con un análisis táctico del riesgo por parte de los equipos de gestión 
de proveedores internos y externos. A continuación, con las pruebas 
pertinentes se puede cuantificar la resiliencia a largo plazo de una 
organización y simular cómo respondería la cadena de suministro a 
una serie de condiciones. Gracias a este conocimiento, las empresas 
comprenden mejor su exposición al riesgo, el tiempo que tardarían 
en recuperarse de una interrupción y cómo puede verse afectado el 
rendimiento.

El modelo de Accenture para la realización de 
estas pruebas de estrés, desarrollado junto con el 
MIT, utiliza un “gemelo digital” (un modelo digital 
en tiempo real) de la cadena de suministro de una 
organización para ejecutar diferentes simulaciones 
de interrupción. Estas podrían incluir picos/caídas 
en la demanda, cierres repentinos de 
proveedores/instalaciones, interrupción en un 
centro de transporte clave, escasez de materias 
primas, etc.28

El aumento de los precios de la energía y la posible escasez de 
materias primas clave como, entre otros, los metales y la 
agricultura hacen que las organizaciones deban tomar medidas 
para mitigar la inflación en el coste de los bienes adquiridos. La 
gestión del riesgo de los precios de las materias primas consiste en 
realizar una serie de acciones coordinadas:

• Seguimiento proactivo de las interrupciones de los 
proveedores 

• Análisis de los precios de los productos básicos 
• Buscar en todo momento categorías y proveedores alternativos 

para contener la presión de costes

Con el tiempo, las partes de la cadena de valor más afectadas por 
las continuas interrupciones pueden adaptarse de forma rutinaria. 
Las organizaciones pueden tratar de alejarse de los modelos de 
suministro centralizados y lineales para pasar a redes 
descentralizadas más flexibles.29 Estas redes suelen ser más 
globales, no menos. Recurren a fábricas con mayor tecnología, 
más pequeñas, más numerosas, más locales y más cercanas a los 
clientes, por lo que son más capaces de producir con rapidez 
bienes que reflejen las necesidades cambiantes.

Operar en un mundo incierto -
Cadena de suministro

https://acnprodedit-2016.accenture.com/us-en/RedesignBucket/services/supply-chain-operations/1/resilient-supply-chain.aspx


Como consecuencia de la pandemia ya se había transformado la antigua 
relación empleado-empleador: semanas de trabajo reducidas, horarios 
flexibles, lugares cambiantes o empleos con propósito son algunas de las 
tendencias que ya se observan. Debido a la continua incertidumbre y a la 
elevada presión sobre la vida personal, las organizaciones seguirán 
estudiando la forma de ofrecer puestos de trabajo con sentido.

Algunas organizaciones empiezan a poner en práctica nuevas formas de 
trabajo, que van más allá de los espacios y lugares para crear experiencias 
omniconectadas. El foco está puesto en conectar a los profesionales de 
maneras diferentes, creando un entorno igualitario y un ambiente 
dinámico en el que se apoya a las personas.

Aprovechar el espíritu emprendedor de la plantilla podría ser otra forma 
crucial de impulsar la flexibilidad organizativa, permitiendo a su vez 
nuevas formas de resolución de problemas. Para ello, las organizaciones 
pueden fomentar una mayor autonomía de los empleados, llevando la 
toma de decisiones a los “márgenes” de su organización.

Operar en un mundo incierto -
Personas

Cuando las empresas adoptan 
este tipo de estrategias, logran 
leer y responder mejor a las 
necesidades de los mercados 
complejos y en evolución.
Las organizaciones también 
consiguen gestionar mejor los 
riesgos asociados a las 
corrientes políticas en 
constante cambio.



Operar en un mundo incierto -
Ecosistema

Al establecer mejores conexiones fuera de los 
límites de la empresa, teniendo en cuenta el riesgo 
geopolítico, las organizaciones estarán mejor 
posicionadas para reforzar su resiliencia colectiva.

A corto plazo, el poder de las redes —y 
el conocimiento y la experiencia que 
llevan incorporados— puede ayudar a 
las organizaciones a evaluar y 
gestionar el riesgo con mayor eficacia. 
En una red, el gran número de fuentes 
de información disponibles hoy en día 
puede amplificarse aún más, creando 
un sistema de alerta temprana de lo 
que está por venir.



Incertidumbre: 
la nueva realidad para las empresas

Para los líderes y sus organizaciones, 
no hay vuelta atrás a la relativa 
comodidad y seguridad de un 
pasado no tan lejano. La guerra en 
Ucrania ha dejado claro que muchas 
de las antiguas y cómodas certezas 
en las que se basaban las empresas 
ya no nos acompañan.

En el futuro, el éxito 
puede depender, a la 
larga, de lo bien que se 
adapten los directivos a 
las exigencias de este 
nuevo entorno de 
pruebas. Más que nunca, 
su voluntad será decisiva.

.
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