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Licenciado en Administracion de Empresas y Master en Merca-
dotecnia por la Universidad Anahuac.

Cuenta entre sus negocios con muelles de cruceros, transbor-
dadores de cargay pasaje en Cozumel; hoteler{a, desarrollos in-
mobiliarios, turismo receptivo del mercado de cruceros \ clubes
de playa.

¢Cuales han sido los problemas ante la pandemia como
empresario?

Uno de los principales problemas en términos generales fue la incerti-
dumbre a escala mundial y local referente a esta enfermedad, ;cuanto
duraria? ¢Las medidas eran suficientes o excesivas? ;Cudles eran los
medios de transmisidn, etc.? Al no saber al principio de la proporcién del
reto tampoco podiamos saber en ese momento el tamafo de las medi-
das atomar.

Al desconocer la magnitud de la problematica resultaba imposible para
muchas empresas entender los impactos econdmicos que esto repre-
sentaba llevando a los empresarios a tomar decisiones a corto plazo que
requerian decisiones a largo plazo y viceversa.

Adicional a lo anterior, la caida drastica de la demanda de algunos ser-
vicios (o en algunos casos el aumento de la misma) generd distorsiones
importantes del mercado que llevaron al absurdo los precios de algu-
nos insumos por la especulacién, pero también en los casos de las em-
presas de servicios de componente de costos fijos el costo promedio



Conocemos la resiliencia
del mercado \ todo
parecia tndicar que

Se recuperariaen
cuanto se encontrara la
vacund

por servicio se dispard a niveles superiores de los
precios cobrados, llevando a pérdidas operativas y
a un estancamiento econémico ala vez que persiste
el alza de los precios y el aumento del desempleo,
similar a una estanflacioén.

Por lo tanto, dependiendo de la estructura de costos
de las empresas, la caida abrupta de la demanda ge-
neré efectos inflacionarios importantes, reflejados en
mayor medida en las empresas de bienes y servicios.

Algunos servicios se volvieron mas valiosos y hubo
grandes ganadores y perdedores: el Internet y el
streaming fueron uno de los grandes ganadores de
la pérdida de movilidad y el sector de turismo y del
transporte, uno de sus grandes perdedores.

En el giro de sus empresas dedicadas al
transporte maritimo de personas, servicios
de muelle a cruceros y al turismo mediante
tours e instalaciones propias de actividades
acuaticas al turismo, scomo ha afectado la

pandemia?

Como te comentaba, el gran perdedor en la pande-
mia fue el mercado del turismo y transporte, no tan-
to por el virus, sino por la pérdida de movilidad, las
empresas de autobuses, barcos, aerolineas y toda su

cadena productiva se vieron severamente afectadas.
En muchos casos las pérdidas generadas en un pe-
riodo de tiempo corto sobrepasaban con creces las
expectativas de utilidades de los siguientes afos, lo
que hacia inviables muchos negocios, es asi como
muchas empresas turisticas cerraron (las que pudie-
ron), pero las de transporte que también tienen un
componente de esencialidad nos vimos imposibilita-
dos a detener a 100% las operaciones y, en muchos
casos, una disminucién operativa no necesariamente
refleja una disminucién proporcional de los egresos
en este mercado.

En el caso de los cruceros, no solo fue impactado en
su totalidad, sino que, ademas, por cuestiones de re-
gulaciény caracteristicas fueron de los primeros mer-
cados en cerrar totalmente y de los ultimos en abrirse,
alargando el periodo de crisis. El transporte maritimo
de personas llegé a decaer 97% y actualmente ape-
nas estamos recuperando 80% de los niveles simila-
res a 2019, pero tenemos encima las pérdidas acumu-
ladas de casi dos afios, que no fueron pocas.

Una de las ventajas con las que contamos como
grupo es que tenemos un muy bajo nivel de apalan-
camiento. No es que el crédito no sea una forma de
rapido crecimiento, pero también puede ser la piedra
de molino atada al cuello en épocas de crisis, cosa
que le pasé a las empresas que se arriesgaron con
créditos para lograr crecimientos rapidos.

El apalancamiento puede ser una forma de rapido cre-
cimiento y rapida rentabilidad cuando todo esta bien,
pero cuando las cosas van mal se vuelven en tu contra.

Un factor, el cual no puedo omitir, es el sentimiento
generalizado del cliente de incomodidad, de desaso-
siego, de desesperacion ante la situacién. Eso gene-
ra clientes mas complejos y un reto adicional en el
servicio al cliente.

¢Cuadles han sido las estrategias para
seguir impulsando al turismo aun con
el confinamiento por la pandemia y sus

consecuencias?

Una de las ventajas de ser un veterano del mercado es
que por inédita que sea esta situacién hemos aprendi-
do de situaciones similares: huracanes, [virus] A (H1N1),
la crisis inmobiliaria y financiera de Estados Unidos.

Por lo tanto, sabiamos lo que habia que hacer, solo que
esta vez fue mas dificil hacerlo por la magnitud del reto.

Igualmente, conocemos la resiliencia del mercado y
todo parecia indicar que se recuperaria en cuanto se
encontrara la vacuna, cura o se perdiera el miedo a
la enfermedad, lo cual esta sucediendo poco a poco.
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Hoy te puedo decir gue muchos de

esos empleados han retornado a
sus lugares de trabajo

Por lo tanto, dependiendo del giro, la empresa ha decidido diferentes es-
trategias; por ejemplo, se esta invirtiendo en un muelle moderno para cru-
ceros en Cozumel en el cual se aprovechd el tiempo de pandemia para la
innumerable cantidad de requisitos que se tienen que cumplir y pretende-
mos que el muelle esté listo en el momento justo en que va a ser requerido.

Se han evaluado proyectos que, si bien pueden aprovechar la experien-
cia en otros mercados, pretenden diversificar el negocio y a nosotros
nos ha servido ver esto como una oportunidad para nuevos proyectos.

Como empresario, jcomo ha afectado a la cadena de

suministros la pandemia?

Como también comenté, si eres una empresa que produce una cierta
cantidad de articulos o servicios en los cuales tengas un porcentaje de
costos fijos determinado, al caer la demanda de este costo fijo se ten-
dréd que reflejar en menos productos y, por lo tanto, tenderia a aumentar
el precio ante el aumento del costo unitario. Por otro lado, la demanda
disminuye.

La conclusion fue sencilla: los servicios y productos mas elementales y
con menos competencia tuvieron una mayor inflacién que aquellos en que
no pudieron reflejar el impacto de la pandemia en su estructura de costos.
Dicho de otra forma, el que pudo ajustd sus precios y como empresarios
sabemos que no podemos subsidiar por tiempos prolongados, ya que eso
significaria la extincion de la razén de negocio y el negocio mismo.

En los otros giros que estan alineados a la economia local,
regional e internacional, jcomo ha impactado la pandemia®?
Supongo que este efecto es a nivel general, habra presiones inflaciona-
rias enormes en 2022, seguramente veremos aumentos drasticos. Creo
que aun no hemos dimensionado todos los efectos, tanto directos como
indirectos.

sHa tenido que prescindir de trabajadores ante la falta de
ingresos, st es que los hubo, o qué estrategias ha realizado en
cuanto a su plantilla de personal?

Creo que has llegado a una de las partes mas dificiles de la pandemia: el
tener que prescindir de colaboradores, muchos de ellos con bastantes afios
con nosotros.



Te comenté que los ingresos se volvieron practica-
mente cero en todos los negocios turisticos y que en
los de transporte, los gastos sobrepasaban los ingre-
S0s por mucho.

Si la expectativa era que la crisis duraria poco, la de-
cisién hubiera sido aguantar sin despedir; sila expec-
tativa hubiera sido media, pues en muchos casos no
tendria razén pagar liquidaciones y volver a contratar
tres o cinco meses después, pero si la expectativa
eralarga la decision era inevitable y necesaria: la em-
presa tendria que sobrevivir para poder ofrecerle a
sus empleados remanentes y futuros, la posibilidad
de seguir trabajando.

Por lo tanto, lo que nosotros vimos como un panora-
ma evidente ante lo que habia pasado en Europa nos
llevé a tener que prescindir de un porcentaje alto de
los empleadosy del restante conveniar sueldos redu-
cidos mientras permanecian en su casa sin trabajar.

La instruccion fue dificil pero clara, a los empleados
que causaran baja se buscaria resarcirlos econé-
micamente, a cada uno de ellos los directivos de la
empresa les explicarian personalmente la situacion,
plantearian las opciones y la posibilidad de recontra-
tacion apenas se estuviera en posibilidad y se man-
tendrian los empleados estrictamente necesarios o
los que por su conocimiento y experiencia fueran di-
ficilmente reemplazables a corto plazo.

Hoy te puedo decir que muchos de esos empleados
han retornado a sus lugares de trabajo, no quiere de-
cir que la situacion esté facil aun, pero ya nos permi-
tié ir reintegrando a muchos de ellos y con un gran
agradecimiento por su entendimiento y solidaridad.

4El Servicio de Administracion Tributaria les
ha respondido y les ha apoyado para poder

seguir una empresa productiva®?

Te puedo decir que hay funcionarios de gobierno ho-
norables y comprensivos que ante la vista de la situa-
ciony dentro del marco de la Ley han permitido solu-
ciones. Pero no es un tema de pandemia, es un tema
de tener funcionarios profesionales y capacitados
que vean al contribuyente como un socio estratégico
y no como un enemigo. En los casos de los nuevos
proyectos, hemos encontrado un apoyo congruente.

Creo que nos hubiera gustado que se subsidiara en
forma alguna con los sueldos de los empleados, por
ejemplo, o un subsidio al combustible en el transpor-
te, pero no se logrd ninguna situacién similar, aunque
también hay que ser congruentes y entender que el
gobierno también resintié los efectos de la pandemia
y enfrenté un enorme reto.

En su opinion, jqué sigue después de la
pandemia, ya que algunas personas comentan

que llegd para quedarse?

No soy doctor, pero supongo que si; ho sera la pan-
demia agresiva del pasado, seré una enfermedad mas
como el [virus A] (H1N1), que ya casi ni hablamos de él,
por ejemplo. Veremos nuevas variantes y lo mejor que
nos puede pasar es una variante menos letal y peligro-
sa, pero altamente contagiosa que funcionara de vacu-
na natural. Las enfermedades son procesos que tien-
den a estabilizarse y esperemos que este sea el caso.

¢Cuales han sido los aprendizajes que le ha dejado la
pandemia hasta el momento como empresario y en
sus empresas?

1. Hay que ser prudente con los niveles de apa-
lancamiento financiero.

2. Mimejor ventaja: mi gente.
3. Expandiry diversificar.
4. Aprovechar las nuevas oportunidades.

5. Unarelaciéon honestay franca con los emplea-
dos es necesaria, hay situaciones [...] [en las
que se requiere] hablarles con el corazény no
solo de negocios.

Por favor, spuede darnos algunas
conclusiones sobre las estrategias o algtn
punto de vista que quiera aportar para los

lectores de nuestra revista?

No creo que estuviéramos preparados para lo que
paso, sin embargo, seria ilégico pensar que alguien
estuviera preparado. Ni habia forma de evitarlo ni
evadirlo. Pero como todo, de las situaciones dificiles
puedes tomar dos posiciones en la vida: que hemos
perdido mucho estos dos afios o que hemos ganado
mucho conocimiento empresarial, familiar y perso-
nal. Posiblemente ambas sean ciertas, pero si no ca-
pitalizamos lo ganado entonces podremos decir que
si perdimos mucho.

2022 seguira siendo un afio de retos, de crisis, pero
también de oportunidades. Los retos presentaran
nuevas formas de hacer las cosas y se pueden abrir
nichos interesantes. Asimismo, sera un buen afo
para el turismo, ya que la gente desea salir, desea ol-
vidar el encierro.

Lic. Mario Arturo Molina Casares, muchas
gracias por concedernos esta entrevista para
la revista Contaduria Piblica del IMCP. e
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