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Resumen

La situacion de las organizaciones y sus negocios, como consecuencia de la
recesion economica derivada de las restricciones durante el periodo de pan-
demia —en todas de las sucesivas etapas— es diferente a la registrada sobre
finales del ano 2019.

A esta realidad se le suman los efectos financieros de las soluciones parciales
a las que se recurrio, para atender los compromisos y pagos para mantener
—al menos— una operacion formal, legal y con alguna presencia de marca en
un mercado devastado. La caja y la capacidad crediticio han sido castigadas
y N0 son un recurso genuino para planificar un mecanismo de recuperacion.
La timida activacion del poder de compra, por parte de los consumidores y
los canales de distribucion, desafian a los negocios para retomar sus mode-
los y planificar su recuperacion.

El coeficiente de conversion de costos variables, la medicién de la ruta de
conversion de clientes, el indice PEC (productividad—eficiencia—calidad), el
factor de liviandad y la proporcion de capacidad productiva restringida, se
expondran en un monitor de seguimiento. Al menos, para contar con una vi-
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sualizacion de los efectos de la adaptacion de todos los negocios a las reglas
de la nueva realidad post COVID.

Palabras clave: monitor, costos variables, conversion, liviandad, PEC, capa-
cidad restringida.

JEL: M160.

POST-COVID DISPLAY

Abstract

The situation of organizations and their businesses, as a consequence of the
economic recession, resulting from the restrictions during the pandemic pe-
riod —in all of the successive stagess— is different from the one registered at
the end of 2019.

Added to this reality, are the financial effects of partial solutions implement-
ed to meet the commitments and payments to maintain —at least— one for-
mal, legal operation with some brand presence in a devastated market. The
cash and creditworthiness have been punished and they can't be a genuine
resource for planning a recovery mechanism. The shy activation of costum-
ers’ purchasing power and distribution channels, challenge businesses to re-
sume their models and plan their recovery.

The conversion ratio of variable costs, the measurement of the route of cus-
tomers conversion, the PEC index (productivity-efficiency-quality), the fac-
tor of lightness and the proportion of restricted productive capacity, will be
displayed on a monitor of follow up. It will allow, at least, a visualization of
business adaptation effects upon the rules of the new post COVID reality.

Keywords: display, variable costs, conversion, lightness, PEC, restricted ca-
pacity.
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MONITORIZACAO POS COVID

Resumo

A situacao das organizacgoes e de seus negocios, como resultado da recessao
econdmica derivada das restricoes durante o periodo pandemia - em todas
as etapas sucessivas - € diferente da registrada no final de 2019.

A essa realidade sao adicionados os efeitos financeiros das solugoes parciais
utilizadas, para atender aos compromissos e pagamentos para manter - pelo
menos - uma operacao formal e legal com alguma presenca de marca em um
mercado devastado. A capacidade de caixa e crédito foi punida e ndo ¢ um
recurso genuino para o planejamento de um mecanismo de recuperacao.
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O coeficiente de conversao de custos variaveis, a medicao do caminho de
conversao do cliente, o indice PEC (produtividade-eficiéncia-qualidade), o
fator de leveza e a proporc¢ao de capacidade produtiva restrita, serao exibi-
dos em um painel de monitorizacdo. Pelo menos, para ter uma visualiza¢ao
dos efeitos da adaptacao de todas as empresas as regras da nova realidade
p6s-COVID.

Palavras-chave: monitor, custos variadveis, conversao, leveza, PEC, capacida-
de restrita.

JEL: M160.

MONITEUR POST-COVID

Résumé

La situation des organisations et de leurs entreprises, a la suite de la réces-
sion économique dérivée des restrictions pendant la période pandémique
—dans toutes les étapes successives— est différente de celle enregistree a la
fin de 2019.

A cette réalité sajoutent les effets financiers des solutions partielles aux-
quelles on a eu recours pour respecter les engagements et les paiements
afin de maintenir - au moins - une opération formelle et légale avec une
certaine présence de la marque sur un marche dévaste. La trésorerie et les
capacités de crédit ont été pénalisées et ne constituent pas une véritable
ressource pour planifier un mécanisme de relance. La timide activation du
pouvoir d>achat, par les consommateurs et les circuits de distribution, oblige
les entreprises a revenir a leurs modeles et a planifier leur reprise.

Le coefficient de conversion du cofit variable, la mesure du parcours de
conversion client, I'indice PEC (productivité-efficacité-qualite), le facteur de
légereté et la proportion de capacité productive restreinte, seront affichés
sur un moniteur de suivi. Au moins, pour avoir une visualisation des effets
de l'adaptation de toutes les entreprises aux regles de la nouvelle réalité
post-COVID.

Mots clés: moniteur, colits variables, conversion, légereté, PEC, capacité res-
treinte.

JEL: M160.
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1. Monitor post-COVID

La situacion de las organizaciones y sus negocios, como consecuencia de la
recesion economica y el impacto social derivados de las restricciones du-
rante el periodo de pandemia —en todas de las sucesivas etapas— expone la
necesidad de tomar decisiones empresarias, en un contexto que se presenta
volatil. Esta volatilidad se deriva del ritmo de vacunacion a nivel mundial, la
asimetria en el acceso a las mismas por los distintos paises, los avances en
el desarrollo de nuevos estudios y tratamientos médicos y de las respuestas
que puedan obtenerse de la investigacion de los especialistas.

Es mas, el ciclo evolutivo del COVID-19 —con sus sucesivas variantes— ha
implicado decisiones gubernamentales de cierre de fronteras y de algunas
actividades economicas, restringiendo la circulacion de las personas y de-
terminando la velocidad en la implementacion de sus decisiones sanitarias.

A esta realidad se le suman los efectos financieros de las soluciones par-
ciales a las que se recurri6 en las empresas, para atender los compromisos y
pagos para mantener —al menos— una operacion formal, legal y con alguna
presencia de marca en un mercado devastado. La caja y la capacidad cre-
diticio han sido castigadas y no son un recurso genuino para planificar un
mecanismo de recuperacion.

La timida activacion del poder de compra, por parte de los consumido-
res y los canales de distribucion, desafian a los negocios para retomar sus
modelos y planificar su recuperacion. El impacto que la inflacion provoca
en la volatilidad del consumo genera un factor no controlable adicional en el
modelo de negocios.

A esta necesidad de recomponer el desarrollo de los negocios, se le im-
ponen las aperturas y cierres en la actividad comercial, la circulacion de las
personas, el consumo presencial de servicios y el funcionamiento de los me-
dios de transporte

Las dudas son muchas, tanto en la gestion de las unidades de negocios en
las empresas de mayor escala, como en organizaciones PyME. Si bien no es
posible contar con respuestas inequivocas, a partir del uso de instrumentos
de gestion y costos, se propone en esta ponencia dotar a quienes toman de-
cisiones empresarias de un “Monitor post-COVID” que articule informacion
desde cinco vectores de adaptacion de los negocios a un entorno incierto,
cambiante y —con seguridad— de alta volatilidad:

¢ El coeficiente de migracion de costos variables.

e Los 4 parametros de conversion comercial, identificado con el acré-
nimo AACE.

o El indice PEC para la medicion conjunta de la productividad, la efi-
ciencia y la calidad, operando de manera integrada.
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¢ El factor de liviandad de los negocios, identificado con el acronimo
FALINE.

¢ Lamedicion del aprovechamiento de la capacidad méaxima condicio-
nada o restringida.

De esta manera, el objetivo es contar con una visualizacion de los efec-
tos de la adaptacion de todos los negocios a las reglas de la nueva realidad
post COVID. Es el momento de ser muy agudos en la observacion del com-
portamiento de las variables y, en este caso, se entiende que el “Monitor
post-COVID” privilegia los cinco vectores de cambios y adaptabilidad en las
organizaciones, cualquiera sea su magnitud.

2. ¢Por qué recurrir a un monitor para observar el
comportamiento?

Esta propuesta no esta planteando reemplazar todos instrumentos de con-
trol de gestion y la informacion de costos para tomar decisiones, que consti-
tuyen herramientas claves —especialmente— en contextos de alta volatilidad
e incertidumbre respecto del comportamiento y desarrollo de los negocios.
Siguen siendo fundamentales para quienes toman decisiones gerenciales.

La pregunta se orienta a una problematica permanente tanto en el nivel
directivo de las organizaciones descentralizadas y diversificadas, como en
quienes conducen una empresa de caracteristicas PyME. ;Es posible contar
con un conjunto de herramientas que brinden informacion agregada, pero
enfocada en ciertos vectores claves de los negocios? ;Es factible que esta in-
formacién permita activar, desde la conduccion, recursos para instrumentar
las decisiones de cambio en la operacion?

Es posible hacerlo y, en la realidad pospandémica resultara necesario y
critico para la continuidad de las unidades de negocios y las empresas PyME.
No solo es suficiente con medir y correlacionar variables, sino que es clave
entender cuales son las decisiones de gestion que activan, potencian y me-
joran esas métricas. En muchos casos, se detectaran que se son similares.
Con lo cual, generan una alerta a la direccion respecto de la asignacion de
recursos para implementarlas. Seguramente, el “poder de fuego” sera mas
efectivo y mucho mas eficiente.

Es importante comprender que este monitor se basa en la siguiente pre-
misa: los negocios necesitaran reconvertirse asumiendo que la salida de la
pandemia sera paulatina, que tendra marchas y contramarchas sanitarias,
que desnudara los cambios en las preferencias de los consumidores con un
alto impacto emocional y que la densidad de costos fijos e inmovilizacion del
capital es el mayor enemigo en épocas donde el nivel de actividad es alta-
mente volatil. Esto afecta tanto a empresas de gran escala, como a empresas
pequenas y medianas. Solo la diversificacion en mas de una unidad de nego-
cios puede mitigar este riesgo empresario.
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En los proximos puntos, se desarrollara cada uno de los cinco instru-
mentos para visualizar el comportamiento de cada uno de los vectores de
adaptacion, aclarando que sobre algunos de ellos solo se realizara una des-
cripcion referencial, habida cuenta de existir trabajos anteriores que profun-
dizaron en su racional y forma de calculo.

a. El coeficiente de migracion a costos variables

Mas alla de la asignacion y distribucion de costos variables y fijos, en funcion
de un método de costeo en particular, quienes dirigen organizaciones pre-
tenden simplificar la lectura, respecto de un objetivo muy claro en el contex-
to analizado: migrar de una ecuacion econdmica compuesta por costos fijos
a una que contenga una mayor y paulatina proporcion de costos variables.
De esta manera, se mitigan los efectos en los resultados de una caida en el
nivel de actividad, producto de restricciones sanitarias, de la caida del poder
de compra de los consumidores o de las medidas macroeconémicas en los
paises a partir del aumento de la pobreza.

En el caso de grandes empresas diversificadas, el interés directivo pasa-
ra por avanzar en esta migracion en cada unidad de negocios. En el caso de
empresas PyME, el objetivo también estara enfocado en el negocio en el que
estan concentradas. Pero, en ambos casos, es importante contar con una
métrica que sirva para hacer un seguimiento en la evolucion de este proceso.

Para definir un coeficiente que pueda representar sintéticamente las
consecuencias de los sucesivos reemplazos de costos fijos por variables, es
importante establecer cuales pueden ser los caminos para lograrlo.

En este caso, se pueden resumir en los siguientes:

e Tercerizacion de procesos de produccion, abastecimiento y presta-
cion de servicios internos.

o Contrataciony consumo de recursos de terceros y su capacidad pro-
ductiva, a partir de un modelo de locacion de servicios en funcién de
la demanda y el nivel de actividad economica.

¢ Cambios en el esquema de compensaciones, dentro del marco legal
que restringe estas practicas laborales.

e Renegociacion de la contratacion de factores sobre bases fijas, a mo-
dalidades sobre bases variables y adecuadas al nivel de actividad.

Es importante tener en cuenta que se trata de la unica métrica —entre las
que se proponen en este trabajo— que se propone con una base monetaria
de calculo, razon por la cual, el impacto de la inflacion debe ser contemplado
a los fines de poder acumular y comparar a lo largo de todo un afo. No se
profundizara en este tema del ajuste, ya que es posible avanzar actualizando
progresiva o regresivamente para homogeneizar la comparabilidad de las ci-
fras. En definitiva, la homogeneizacion y la comparabilidad es el objetivo del

Revista del Instituto Internacional de Costos 21, 33-55 38



Marchione, Julio; Narvarte, Alejandra

ajuste en base a los indices que contemplen la variacion en el poder adquisi-
tivo de la moneda de cambio®*.

En este caso, el coeficiente de migracion a costos fijos a variables, con-
tiene los siguientes elementos:

La base inicial es establecer una relacion porcentual normalizada
entre los costos fijos y los costos variables totales mensuales. Al tra-
bajar con valores normales, se asume un nivel de actividad normali-
zado, que sirva de base para comparar con la medicion de los efectos
de las decisiones de migracion de los costos fijos a su contratacion
en base al nivel de actividad. Esta base inicial expondra una relacion
expresada en términos de un coeficiente.

Un segundo coeficiente se establece definiendo una base 100 en el
numerador para representar el total de los costos fijos y una base 100
en el denominador para representar el costo variable unitario pro-
medio de toda la gama de productos y/o servicios. Al trabajar sobre
la base de la evolucion anual, se parte con el numerador y denomina-
dor igual a 100 el primer dia de ese afo de gestion.

En el numerador del segundo coeficiente se reflejara —mensualmen-
te— el aumento o disminucion porcentual de los costos fijos.

En el denominador del segundo coeficiente se reflejara —mensual-
mente— el aumento o disminucion porcentual de los costos variables
unitarios promedio de toda la gama de productos y/o servicios.

El segundo coeficiente asi calculado, se multiplicara mensualmente
por la base de relacion entre los costos fijos y variables totales men-
suales, para exponer su evolucion y con la intencion que ese coefi-
ciente base vaya disminuyendo a partir de las decisiones de migra-
cion de costos fijos a variables.

A modo de ejemplo, se expone a continuacion como es el procedimiento
de calculo de un coeficiente que formara parte del monitor directivo post
COVID, exponiendo la secuencia mensual de las variaciones del coeficiente
base con el que comenzo el ano de gestion.

3 Alejandro Smolje precis6 y planteé la metodologia de ajuste por inflacion en
la elaboracion y presentacion de reportes de gestion y planteamiento sobre
bases presupuestarias en su trabajo presentado en el V Congreso de Costos del
Mercosur celebrado en La Plata (Argentina).

4 Al trabajar con la evolucion de los porcentajes, se neutraliza el efecto de la
inflacién, ya que ésta impacta tanto en los costos como en los variables, en
igual proporcion.
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Cuadro 1. Célculo del coeficiente de migracion a costos variables

Indice base = Costos fijos totales mensuales / Costos variables normales mensuales
fndice base = $ 4.000.000.- /$ 1.000.000.- = 4
Coeficiente de avance = Variacién % costos fijos / Variacién % costo variable unitario

Variacién % costos fijos = Disminucién de amortizaciones y mantenimiento por venta de
la camioneta para el traslado de los productos semielaborado en § 200.000.- (- 5%)

Variacion % costos variables = Aumento del costo por fletes en funcién del volumen nor-
mal de produccién en $100.000.- (+ 10%)

Coeficiente de migracion = (100 - 5) / (100 +10) = 95 / 110 = 0,8636
Nuevo indice base para el siguiente mes = 4 * 0,8636 = 3,4545

Fuente: elaboracion propia.

Si bien en proximos puntos se desarrollara la forma en la que se propo-
ne exponer los indicadores del “Monitor post-COVID’, es importante que
se pueda visualizar la evolucion o involucion a lo largo del ano de gestion.
La consigna es —en el contexto de emergencia sanitaria— evolucionar en la
ecuacion economica de costos, “variabilizandola” paulatinamente y, de esa
manera, mejorar la capacidad de reaccion frente a la volatilidad de la deman-
da y la produccion, como asi también frente a los posibles nuevos incidentes
virales que alcancen el estatus de pandemia.

Tal como esta planteado desde el comienzo, este indicador es uno de los
componentes del “Monitor post-COVID”, con lo cual, no es suficiente por si
solo para hacer un seguimiento de la evolucion de la migraciéon hacia una
mayor proporcion de costos, con comportamiento variable respecto del ni-
vel de actividad. Es por esto, que en el siguiente punto se avanzara con un
indicador para medir el nivel de conversion de ventas y clientes.

b. E1 AACE para medir la efectividad en la conversion comercial

El recorrido que los negocios deberan transitar, en los primeros pasos de la
salida de los efectos de la pandemia, genera desafios comerciales criticos.
El mas relevante depende del comportamiento del mercado, a través de las
respuestas que los consumidores daran a las propuestas comerciales y con-
dicionados por los efectos de una crisis sanitaria global.

Tomando los avances —en este sentido— de Ash Maurya y Javier Megias®,
es posible disponer de algunos de los indicadores articulados en la denomi-
nada “traccion en el embudo de clientes” para emprendimientos de negocios.

De ese conglomerado de indicadores, existen cuatro de ellos que pueden
conformar una métrica sencilla en el calculo, de simple exposicion y rapida

5 Ambos autores desarrollaron los componentes del “Lean Canvas” en sus nueve
bloques.
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interpretacion. En este sentido, los indicadores expresarian conceptualmen-
te lo siguiente:

o Tasade adquisicion de clientes. Es el numero de clientes potenciales
por fuente de acceso a las propuestas de valor de los negocios.

o Tasa de activacion de clientes. Es el nimero de clientes que mostra-
ron algun interés, en relacion con los clientes potenciales adquiridos.

o Tasa de conversion. Representa al porcentaje de clientes (sobre los
retenidos y/o activados) que han sido monetizados y efectivamente
concretaron la compra, utilizacién o contratacion.

o Tasa de retencion o “engagement”. Presenta dos versiones, en una
de ellas, es el numero promedio de veces por mes que los clientes
activados realizan pruebas o consultas sobre los productos y servi-
cios ofrecidos; mientras que en la segunda es el nimero promedio de
veces por mes que los clientes convertidos compran o consumen el
producto o servicio.

La propuesta que se presenta tiene por objetivo brindar un conjunto de
métricas, todas vinculadas con el proceso indispensable en un contexto de
recuperacion de la actividad post COVID-19.

Los cambios en la situaciéon de las personas y las empresas, respecto a
sus preferencias y prioridades de consumo, intereses y aspiraciones, confor-
man datos claves en la elaboracién y construccion de los atributos de valor
que los negocios necesitan redisenar, para captar la atencion de los merca-
dos de consumo e impactar en sus preferencias de contratacion.

Es por esto, que la inclusion de indicadores que reflejen progresivamen-
te la apropiacion y monetizacion de clientes y consumidores es fundamental
para quienes dirigen negocios en el nuevo escenario competitivo. Y la inclu-
sién en un monitor con otras métricas criticas, puede conformar una herra-
mienta que complete la mirada global que necesita quien ocupe una funcion
directiva en esta nueva realidad.

Una forma de hacerlo es de la siguiente manera grafica:

ADQUISICION ACTIVACION CONVERSION | ENGAGEMENT

500.000 22% 8% 12 veces/mes
personas

Si bien en cualquier escenario la adquisicion por fuente es un reflejo del
comportamiento del mercado, en base a los cambios en el consumo y los ha-
bitos de compra de las personas y empresas, en un escenario pospandemia
es fundamental observar como se reacomodan las prioridades en las eleccio-
nes y la capacidad de compra de los consumidores y clientes.
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Claramente, las empresas promueven acciones para ampliar la “boca del
embudo” que esta representada por la tasa de activacion. En el ejemplo de
la tabla presentada, 110.000 personas —durante el mes— han realizado algu-
na consulta, prueba sin cargo del producto/servicio o participado en algun
evento interactivo en plataformas digitales.

El gran desafio para los equipos comerciales, orientados a la concrecion
de las ventas, es lograr incrementar la tasa de conversion de clientes acti-
vos en clientes monetizados. Aqui es donde todas las acciones de marketing
desarrolladas para el aumento de las tasas de activacion y el crecimiento del
porcentaje de adquisicion desembocan en una base sobre la que debe operar
el equipo de ventas.

Es importante aclarar que existen caminos de conversion diferentes,
tanto en cuanto a recursos econdmicos, como en relacion a los tiempos del
proceso. La cantidad de puntos de contacto, previos al momento de conver-
sion, difiere en funcion de la significatividad de la compra, contratacion o
consumo. Y esto depende de variables emocionales, econémicas, patrimo-
niales y geograficas. Ninguna de ellas se mide en términos absolutos, sino en
funcion de realidades del contexto que condicionan las elecciones, prefe-
rencias y habitos de compra y consumo. Y el escenario de salida de la crisis
sanitaria sera un condicionante clave para relativizar estas variables. Sobre
éstas operan los mecanismos de conversion y monetizacion.

De todas maneras, la conversion es insuficiente si los negocios no ac-
cionan sobre la frecuencia de compra y consumo. El indice de engagement o
retencion de clientes no es suficiente por si mismo. Toda medida de frecuen-
cia de consumo necesita ser relacionada con estandares en este sentido. El
problema es que la crisis sanitaria altero la realidad, al punto tal de tener que
desestimar las tendencias historicas y los habitos de consumo en cada seg-
mento de mercado. Es por esto, que este indice es tan necesario como los
tres que lo acompanan. El escenario préximo es de un claro perfil observador
por parte de los gestores de negocios, con lo cual, este conjunto de cuatro
métricas es fundamental para hacer un seguimiento del comportamiento de
los mercados, en su readecuacion y reacomodamiento.

Asi como el indice de migracion de costos variables no es ttil si se lo
monitorea en forma individual, su complementacion con el parametro AACE
es un avance necesario, pero no es suficiente. Es por esto que en la conti-
nuidad de esta propuesta, se abordara un tercer elemento que resume en un
unico indicador, la observacion y seguimiento del dificil equilibrio entre la
productividad, la eficiencia y la calidad en la produccion y en la prestacion
de servicios.
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c. El indice PEC para la medicién conjunta de la productividad-
eficiencia-calidad

Uno de los aspectos mas criticos de todo negocio y que afecta a la conduc-
ta de los colaboradores en las organizaciones, es el equilibrio indispensable
entre la productividad de los factores afectados al negocio, la eficiencia eco-
nomica en los costos de transformacion y la calidad de los productos y/o
servicios ofrecidos.

En una situacion de pandemia, este equilibrio se corrompe naturalmen-
te. Quienes gerencian negocios se ocupan —en la emergencia— de custodiar
y proteger algunos de estos elementos del triangulo. En el mejor de los ca-
sos, logran remediar los efectos de los desequilibrios internos entre estos
factores, pero sin mitigar sus causas para evitar que vuelvan a impactar a
esta ecuacion.

En escenarios de salida de una crisis sanitaria, como la generada por el
COVID-19, es posible que se decida potenciar alguno de esos tres factores,
para traccionar la reaccion de los otros dos. Seguramente, no habra sufi-
ciente respaldo de capital para lograr salir de esa situacion, con un equilibrio
entre los tres parametros.

Es mas, en un escenario post-COVID, los atributos asociados con la
calidad se alteran ante los cambios de prioridades de los consumidores y
clientes, la recomposicion de los factores de produccion, distribucion y co-
mercializacion esta mas asociada con la reconstruccion y readquisicion de
aquellos mas importantes en una primera etapa, y el analisis de la ecuacion
econdmica para medir eficiencia asimila muchas de las erogaciones a un
concepto de inversion y no de costo.

Es importante resaltar la necesidad de lograr un equilibrio entre estos
factores, ya que los colaboradores en la organizacion van a requerir linea-
mientos claros respecto de cual de aquéllos potenciar en desmedro de los
otros. Esto ocurrird en la operaciéon de todos los dias. Se presentara este
dilema a cada paso y con cada etapa de crecimiento luego de un quiebre
abrupto del nivel de actividad por la crisis sanitaria.

Téngase en cuenta, s6lo como referencia, la forma de célculo del indice,
aunque no es motivo de investigacion en el presente trabajo®

6 El calculo del coeficiente de productividad, el coeficiente de eficiencia y el
indice de calidad estan desarrollados por Marchione en el trabajo presentado
en oportunidad del XLI Congreso del IAPUCO.

43 Revista del Instituto Internacional de Costos 21, 33-55



Monitor post-COVID

Ecuacion 1. Ecuacién General del indice PEC

|E’onderac1dm Productividad * Coeficiente Productividad * Poderacion Eficiencia * Coeficiente Ef'tcienciﬂ * [ 1 +Indice de calidad :l + 100
100

PEC =

2
Fuente: elaboracion propia.

Es por estos motivos que se considera una herramienta clave —para for-
mar parte del monitor— la incorporacion del indice PEC. Ya no para utilizarlo
como indicador para alinear el comportamiento y las decisiones operativas
de los colaboradores, sino para monitorear la secuencia en la construccion
de un nuevo equilibrio operativo.

El objetivo de incorporar el indice PEC dentro del “Monitor Post-COVID”
es que quien esté dirigiendo este proceso, tenga acceso al comportamiento
de la organizacion detras de un nuevo equilibrio. Los parametros claves para
considerar en la lectura del indice PEC es que, segun senala su creador, no
registre un valor inferior a 59,5 que es considerado el piso de equilibrio, y
alcance un valor cercano a 72,5 que es representativo de un equilibrio entre
los tres factores.

Asimismo, es fundamental contemplar el porcentaje de participacion e
incidencia que se le asignara a cada uno de los tres componentes, respetan-
do esta proporcion para hacer el seguimiento secuencial de su evolucion. En
especial, porque se esta utilizando el indice PEC con un objetivo diferente al
contemplado en su construccion original. En este caso, se lo esta incluyendo
en el esquema del monitor, para controlar la busqueda de un equilibrio entre
los tres elementos, mas alld de su utilizacion como herramienta de alinea-
miento del comportamiento de los colaboradores, en las decisiones diarias
operativas.

Si bien se recomienda que la exposicion del indice PEC en el “Monitor
Post-COVID” sea directamente con su resultado, es de suma utilidad que se
presente la secuencia —en forma numerica o grafica— para evaluar y contro-
lar su evolucion.

De todos modos, es un indice que puede ser presentado en forma agre-
gada, incluyendo la diversidad de los negocios en los que se desagrega el
conglomerado de unidades de negocios. Esto solo pretende disponer de un
elemento agregado en el monitor, sabiendo que no es suficiente para cum-
plir con el objetivo original del indice PEC que esta orientado al control de
gestion detallado por cada unidad de negocios.

Finalmente, es importante contemplar que el indice PEC —en pleno pro-
ceso de salida paulatina del periodo de pandemia— se vera alterado por los
avances que la organizacion ira proponiendo (y afectando recursos) para re-
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tomar un nivel de calidad, acorde con las nuevas preferencias de atributos
por parte del mercado, para mejorar la relacion “insumo-producto” a partir
de los progresos operativos de una dinamica estancada por la pandemia, y
para retomar los niveles de eficiencia en la ecuacion econémica anterior al
periodo de crisis sanitaria.

En la continuidad del estudio de los indicadores a incluir en el monitor, se
tratara a continuacion los motivos que justifican la incorporacion del FALINE
(Factor de Liviandad del Negocio) para evaluar la flexibilidad y capacidad de
adecuacion de la infraestructura, a los cambios en la escala y la diversidad
que la nueva realidad requerira paulatinamente.

d. El factor de liviandad de los negocios para medir la capacidad de
reaccion ante los cambios post-COVID

Es importante recordar, en esta instancia, que el factor de liviandad de los
negocios (se utilizara en adelante el acronimo FALINE), surge de la ponde-
racion y calificacion que surge de la denominada “Matriz de Liviandad” En
esta matriz quedan expuestos los “atractores” de liviandad, sobre los que es
aconsejable operar para mejorar el factor que los aglutina.

Pero, realmente, este instrumento de gestion tiene por objetivo facilitar
la toma de decisiones sobre los atractores de liviandad, a fin de lograr un
modelo de negocios “mas liviano” que tenga la flexibilidad estructural sufi-
ciente, ante los cambios del entorno.

Las consecuencias que ya ha provocado la pandemia del COVID-19, po-
nen de manifiesto la necesidad de cambios en los modelos de negocios. Y
el impacto, en el futuro proximo, de los efectos colaterales de la salida de la
crisis sanitaria, potenciara la necesidad de monitorear y evaluar la forma en
la que se decide atravesar este proceso.

Ahora bien, es importante resaltar que el valor del FALINE no tiene una
relacion lineal con la realidad estratégica del negocio, ni con la consistencia
de su propuesta de valor con el comportamiento del entorno reducido. Es un
indicador que pretende facilitar la toma de decisiones en linea con lo sefiala-
do en parrafos anteriores, y se incorporara dentro del “Monitor Post-COVID”
para potenciar la informacion que brinda a quienes dirijan el conjunto de los
negocios.

Al ser fundamental la gestion sobre los “atractores de liviandad’, es im-
portante detallar cudles son estos diez elementos que conforman la “Matriz
de Liviandad™

¢ Disminucion progresiva de la proporcion de costos fijos de capaci-
dad sobre los costos fijos de operacion.

e Aumento de la proporcion de costos variables sobre los costos fijos.
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e Disminucion de la cantidad y tiempos de los ciclos economicos que
requieren inmovilizar capital de trabajo.

e Aumento de la contratacion de uso del capital fijo por sobre la pro-
piedad de éste, especialmente, en negocios de alta innovacion tec-
nologica.

e Reduccion de activos fijos por elevada diferencia en el valor de re-
posicion
e Aumento equilibrado de la cantidad de procesos tercerizados.

e Aumento de la integracion de procesos con empresas complementa-
doras dentro de la misma cadena de valor.

¢ Disminucion progresiva de la proporcion de procesos con interface
humana respecto de los automatizados.

e Aumento de la robotizacion de procesos respecto del estandar del
set competitivo.

¢ Incremento de la integracion de redes satelitales de negocios y/o
clusters.

Estos vectores tienen una incidencia relativa en el calculo del factor
agregado, que se expresa como una medida porcentual. Esto puede implicar
que no solo deberia ser un indicador este numero final, sino también seria
importante exponer en el monitor, aquellos vectores que mas crecieron y los
que menos lo hicieron en el mismo periodo de tiempo.

Es también esperable que la participacion relativa de cada uno de los
atractores también dependa del tipo de actividad economica en el que en-
cuadra la unidad de negocios analizada. De todos modos, la idea es que —en
la exposicion del “Monitor Post-COVID”- se presenten los factores de livian-
dad de cada una de las unidades de negocios que forman parte de la combi-
nacion diversificada de ellos.

El factor de liviandad puede tomar valores que van entre el 0 y el 100%,
considerando su creador los siguientes parametros:

e Entre el 0% y el 29% = Bajo nivel de liviandad que requiere analizar
si es una condicion que impone el concepto de negocios, para luego
definir en cudl de los diez atractores comenzar a operar.

o Entre el 30% y el 69% = Zona de incierta liviandad que desafia cual-
quier intento de definir prioridades en materia de cambios en los
atractores.

o Entre el 70% y el 100% = Alto nivel de liviandad, que no debe ocultar
la necesidad de seguir activando decisiones acordes con los desafios
que impondra la salida de la crisis sanitaria.

La situacion en la que se han encontrado muchos negocios, al transi-
tar la pandemia por el COVID-19, fue sorpresiva en cuanto a la interrupcion
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abrupta del flujo de ingresos y la incertidumbre respecto del horizonte del
escenario de crisis. Los costos fijos de capacidad, en particular los erogables,
convierten al flujo de caja en una permanente fuga de dinero, que se agudiza
con las restricciones que los gobiernos le imponen a las organizaciones para
que no desvinculen personal permanente, atendiendo a mitigar el impacto
social del desempleo en plena crisis sanitaria.

La recuperacion parcial del nivel de actividad —a partir del levantamiento
de las restricciones sanitarias— comienza a reducir el impacto de los costos
fijos de capacidad en la ecuacion econdmica, mientras empieza a sufrir el
incremento de los costos fijos de operacion y el aumento proporcional de
los costos variables, ambos componentes expuestos al impacto que hubiera
causado la pandemia en los proveedores de estos factores de la produccion
y la distribucion.

Esta descripcion no hace mas que poner en evidencia los motivos por los
cuales, quienes gerencian y dirigen organizaciones, orientan sus politicas de
negocios a la reduccion de las causas que —seguramente— dejan expuesta
su continuidad operativa y comercial. Y en los atractores de liviandad estan
plasmados los diez vectores de trabajo y decision, una vez que el contexto
va facilitando la aplicacion de una nueva politica estructural. La busqueda de
una progresiva liviandad en los negocios era uno de los factores para lograr
cierta sostenibilidad, a partir de la readecuacion de su modelo. Pero, el im-
pacto de la crisis sanitaria potencié atin mas el andlisis de las alternativas de
cambio hacia estructuras mas flexibles y dinamicas, asumiendo la volatilidad
del entorno.

El periodo que implica la salida paulatina de los efectos de la pandemia
esta caracterizado por la subutilizacion de capacidades instaladas de pro-
duccion, distribucion y prestacion de servicios. Como asi también comienza
a evidenciarse el problema de la pérdida de la productividad alcanzada en su
momento, la caida de los niveles de eficiencia interna y el debilitamiento de
los protocolos de calidad del servicio de épocas normales. La nueva realidad
pone en evidencia la importancia de la liviandad, con lo cual, no es un ele-
mento menor dentro del “Monitor Post-COVID"

Ademas, en el proximo punto, su complementacion con el seguimiento
de la capacidad subutilizada permite consolidar ciertas métricas indispensa-
bles para quienes gerencian negocios afectados por capacidades instaladas
dificiles de reconvertir en el corto y mediano plazo.

e. El seguimiento de la subutilizacién de la capacidad instalada

En el X Congreso de Costos del Mercosur celebrado en el afio 2020, se pre-
sento una ponencia enfocada a la conceptualizacion de una nueva realidad
en los negocios, durante la crisis sanitaria, que afecta a la determinacion de
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la capacidad maxima practica “condicionada o restringida™. Este nuevo con-
cepto considera la incidencia de factores que restringen la posibilidad de
uso de la capacidad maxima practica, tal como ha sido conceptualizado en la
bibliografia.

En tal sentido, la diferencia que existe entre la capacidad maxima practi-
ca tradicional y la restringida® que presenta varias aristas:

¢ Lamedicion de la productividad de los factores deberia estar basada
en la capacidad de uso de esos factores, que efectivamente esta con-
dicionada por los protocolos de salud vigentes durante la pandemia
y los que continten parcialmente durante el periodo de salida de la
crisis sanitaria.

e La capacidad ociosa anticipada, como diferencia entre la capacidad
maxima teorica y la capacidad maxima condicionada o restringida,
sigue existiendo y tiene su expresion monetaria en la proporcion de
los costos fijos de la capacidad instalada.

¢ La optimizacion del uso de la capacidad maxima condicionada de-
pende de alcanzar registros de eficiencia prepandemia. Este proceso
es lento, pero progresivo, a partir de la movilidad laboral que se esta
evidenciando durante la pandemia. La velocidad con la que se reto-
men esos niveles de eficiencia es clave para minimizar el impacto en
términos de costos.

Claramente, estos conceptos no son aplicables en procesos productivos
y de distribucion automatizados y robotizados, sobre los cuales no existen
—practicamente— restricciones para su efectiva utilizacion. La ausencia de
personas humanas interviniendo directamente en estos ciclos, permite con-
tinuar con los mismos a pesar de las restricciones en la movilidad y presencia
fisica de aquéllas. Y estos protocolos no afectan al personal que opera de
manera indirecta, al poder adaptar sus controles y monitoreo a distancia y
con la utilizacion de tecnologia aplicada.

De todos modos, es importante exponer dentro del “Monitor Post-
COVID” aquellos indicadores que mejor representen el nivel de optimizacion
de la capacidad instalada, acorde con su dimensionamiento y en términos de
costos fijos de capacidad. Asi también, es importante exponer cudl es la dife-
rencia entre la capacidad maxima practica y la capacidad maxima restringida
o condicionada, medida en términos de dimensiones fisicas y/o porcentajes.
Pero, también es importante exponer el aprovechamiento de la capacidad

7 Los autores Metilli, Batistella y Marchione desarrollaron el concepto en el
contexto del negocio de prestacion de servicios presenciales, considerando
la incidencia y condicionamiento de las medidas protocolares sanitarias para
su ejecucion efectiva. De todos modos, es extensible a la determinacion de la
capacidad de produccion y distribucion analégicos con la participacion activa
de seres humanos expuestos al virus COVID-19.

8 También denominada “protocolar”.
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maxima restringida, a partir de la produccion y/o servuccion efectivamente
realizada.

Para la determinacion de la capacidad maxima restringida o condiciona-
da, es importante disponer de los siguientes datos, asumiendo la dinamica
que los cambios en los protocolos imponen a las organizaciones y procesos,
avanzando o retrocediendo en las aperturas y flexibilizaciones durante el
transito hacia un escenario sin peligro sanitario:

¢ Cantidad de horas diarias habilitadas para el uso de la capacidad ins-
talada, en funcion de las restricciones de uso de transporte publico y
de circulacion de personas en determinadas franjas horarias.

e Requisitos de distancia social en el espacio laboral presencial, espe-
cialmente, en las lineas de abastecimiento, produccion, distribucién
y prestacion de servicios analdgicos.

e Requisitos de aislamiento del personal en funcion del comporta-
miento de las “burbujas sanitarias” y la deteccion de casos sospe-
chosos en las mismas.

e Restricciones al ingreso de insumos del exterior, a partir de la re-
duccion de vuelos e ingreso de vehiculos terrestres en funcion de las
habilitaciones progresivas de “corredores sanitarios”.

Esta nueva capacidad se expresara en la unidad de medida comun selec-
cionada para la expresion de la capacidad instalada. Tanto las horas-maquina
pueden estar condicionadas por la imposibilidad de operarlas en horarios
nocturnos, a partir de las restricciones a la circulacion de personas (excep-
to que los procesos estén automatizados y robotizados); como asi también
las horas-hombre presentaran reducciones en su disponibilidad practica, a
partir de factores de distanciamiento laboral, limitaciones de circulacion o
procesos de aislamiento ante casos de contacto sospechoso con personas
infectadas. En el caso de las prestaciones presenciales de servicio, existen
diversas alternativas para calcularlo y exponerlo®. En términos de simpli-
ficar su exposicion en un monitor directivo, se recomienda trabajar con
mediciones agregadas de las distintas secciones de una planta, sectores o
departamentos.

Es importante tener en cuenta, en esta instancia del trabajo, que este
indicador no es suficiente presentado en forma individual. Su complemen-
tariedad con los restantes cuatro indicadores es clave, para comprender qué
esta ocurriendo en los negocios durante el proceso de salida de la crisis sani-
taria. En especial, este indicador se complementa con aquéllos que exponen

9 En el caso del alojamiento, la capacidad se expresara en habitaciones por dia
disponibles, en el caso de los eventos sera en cantidad de invitados por salén,
en gastronomia se calculara la cantidad de cubiertos por metro cuadrado y
en los gimnasios y natatorios se utilizara la cantidad de personas por metro
cuadrado cubierto.
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la variabilizacion de la ecuacion economica de costos, ya que los problemas
de capacidad radican en los costos de ociosidad de comportamiento fijo.

Ademas, su vinculacion con el FALINE es muy clara, a partir de la exis-
tencia de atractores de liviandad estrechamente relacionados con la capaci-
dad de instalada de produccion y distribucion, el grado de automatizacion y
robotizacion, y —en especial— la migracion hacia un modelo de tercerizacion
de procesos para no asumir inversiones en capacidad y costos fijos derivados
de ésta.

De todos modos, es mas claro comprender el grado de vinculacion entre
los cinco grupos de indicadores, exponiendo un ejemplo grafico de como
exhibirlos en el formato diseiado para el “Monitor Post-COVID” que se pre-
sentara en el proximo punto.

3. Una propuesta de disefno del “Monitor post-COVID” para
exponer los cinco grupos de indicadores

La exposicion de indicadores debe ser construida a partir de la identifica-
cion de las necesidades de quien sera el usuario de la informacion, como asi
también de las caracteristicas estructurales de la organizacion. El monitor
debe ser diseniado contemplando la diversidad de unidades de negocios o la
concentracion en un tnico negocio.

En este sentido, quien sea revista el caracter de destinatario de esta in-
formacion, esta necesitado o necesitada —en su rol directivo o gerencial— de
informacion especifica, acerca de como los negocios estan evolucionando o
involucionando mientras transitan el proceso de salida de la pandemia por
el COVID-19. Este proceso presenta marchas y contramarchas, alteraciones
de variables no controlables del entorno y cambios en el comportamiento de
los seres humanos, alterando las caracteristicas de los segmentos-objetivo.

Al tratarse, pues, de un instrumento de seguimiento y monitoreo, es im-
portante exponer secuencias temporales de muchos de los indicadores que
se presenten. Pero, también es importante comprender que el comporta-
miento de los colaboradores en las organizaciones esta afectado por el im-
pacto que la pandemia ha provocado en sus emociones, relaciones afectivas,
capacidad de consumo, preferencias de compra y percepcion de los precios
relativos. En este sentido, el control de la productividad, la eficiencia y la
calidad del servicio o producto, inciden directamente en la conducta de los
seres humanos. En especial, luego de meses de aislamiento, penurias econo-
micas y sociales, enfermedades e incertidumbre por lo que puede suceder
en el futuro.

En primera instancia, se expone a continuacion un ejemplo para una
organizacion diversificada en cuatro unidades de negocios: 1) Fabricacion y
distribucion; 2) Venta al publico de productos dietéticos; 3) Gastronomia de
consumo masivo; y 4) Editorial de libros y revistas en papel.
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Ilustracion 1. Monitor post-COVID
Migracion a costos variables — Afio 2021

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep
Neg.Fabril 14 13,45 13,45 13,22 13,22 13,13 12,85 12,85 12,85
Dietética 2,64 2,64 2,64 2,64 2,64 2,55 2,55 2,55 2,55
Gastron 3,22 3,22 3,06 3,06 2,91 2,91 2,74 2,74 2,33
Hoteleria 16,44 16,21 16,21 15,96 15,96 15,73 15,73 15,73 15,73

Conversion AACE -Septiembre 2021
ADQUISICION ACTIVACION CONVERSION ENGAGEMENT
. ) 30.000 o o .

Negocio Fabril distribuidores 65% 75% 4 pedidos/mes
Negocio Dietético 500.000 personas 22% 95% 2 compras/mes
Neg0c1o' . 1.000.000 personas 10% 82% 3 compras/mes
Gastrondmico
Negocio Hotelero 4.000.000 personas 90% 11% ?ﬁisreservas/
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Negocio gastrondmico
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24% (Ytd 22%)

68% (Ytd 55%)

45% (Ytd 45%)

36% (Ytd 35%)

Capacidad de produccién/servuccion - Septiembre 2021

CAPACIDAD . . T Negocio .
MAXIMA Negocio Fabril Negocio dietético gastronémico Negocio hotelero
TEORICA 22.000 HH/mes 2.400 clientes/mes | 6.000 cubiertos/mes | 4.200 habitac./mes
PRACTICA 20.000 HH/mes 2.000 clientes/mes | 5.200 cubiertos/mes | 3.780 habitac/mes
RESTRINGIDA 16.000 HH/mes 1.200 clientes/mes | 3.400 cubiertos/mes | 3.200 habitac/mes
Fuente: elaboracion propia.
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Tal como se observa en el cuadro precedente, el objetivo es condensar
las cinco métricas que se consideran claves, en el periodo de salida paulatina
de la crisis sanitaria. Esta destinado a quien toma decisiones sobre los cuatro
negocios del ejemplo, asignando presupuesto y capital de inversion en cada
uno de ellos.

Es importante contextualizar la realidad por la que estara atravesando el
o la decisora que ocupa ese rol directivo o gerencial, ya que sera el escenario
de salida de la pandemia de manera progresiva, no instantanea y tampoco
definitiva en todo el recorrido. Este proceso, afectado naturalmente por la
disrupcion, se puede caracterizar de la siguiente manera:

¢ Cambios en los habitos de compra y consumo por parte de las perso-
nas, afectando la frecuencia, el ticket promedio y la recomendacion.

o Cambios en las preferencias y prioridades en los consumidores y
clientes, condicionados por el impacto de la pandemia y las modifi-
caciones en el poder adquisitivo.

e Cambios en las regulaciones gubernamentales en materia de proto-
colos sanitarios, habilitacion progresiva de actividades masivas y uti-
lizacion de los espacios cerrados, tanto en el distanciamiento social
como laboral.

o Cambios en el comportamiento del nivel de contagios, aparicion de
nuevas variantes del virus y evolucion de los planes nacionales de
vacunacion mundial.

e Cambios en la atencion y el tratamiento de enfermedades colatera-
les derivadas de los periodos de aislamiento, cuarentenas parciales y
restricciones de determinadas actividades sociales.

e Cambios en la composicion del set competitivo, derivados a partir de
la salida de empresas competidoras, ingresos de nuevos participan-
tes, fusiones y absorciones de negocios.

e Cambios en los desarrollos de soluciones digitales, automatizacion
de procesos y robotizacion de tareas, que impactan en los modelos
de negocios y en las posibilidades de acceso por parte de las empre-
sas.

Frente a este contexto, la propuesta del “Monitor Post-COVID” contem-
pla dotar a los decisores de elementos de analisis en un abanico que inclu-
ye la busqueda de mecanismos para migrar a una ecuacion economica con
mayor proporcion de costos variables sobre los fijos; hacer un seguimiento
permanente del comportamiento de los clientes y consumidores; reestable-
cer el equilibrio entre la productividad de los factores, la eficiencia en los
procesos y la calidad en el servicio; avanzar en la busqueda de un modelo de
negocios mas liviano y hacer un seguimiento de la subutilizacion de la capa-
cidad instalada como consecuencia de las restricciones sanitarias.
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Es una propuesta que no pretende establecer un instrumento de control

de gestion especifico, sino aportar una forma de exponer los cinco vectores
de decision, que se consideran relevantes en un contexto muy particular e
inédito: la progresiva salida de un proceso de crisis sanitaria y la entrada en
una nueva realidad en los negocios, que —seguramente— sera diferente a lo
experimentado y desarrollado antes del afio 2020.

El “Monitor Post-COVID” esta pensado para ser una herramienta de se-

guimiento, decision y, especialmente, comunicacion dentro de los equipos
directivos y gerenciales a cargo de nuevos modelos de negocios, aun en de-
sarrollo y experimentacion.

4. Conclusiones

53

Transcurrido mas de un ano de la irrupcion del COVID-19 —con sus
variantes que parecen no cesar— las mediciones acerca del impacto
que ha causado en los negocios, requiere de informacion pertinente
y especializada que permita atravesar un futuro a transitar con recu-
peracion lenta, marchas y contramarchas.

Ante los desafios que presenta esta nueva realidad, los directivos
deben actuar rapidamente para abordar los problemas inmediatos,
ante riesgos de continuidad del negocio, cambios repentinos en los
volumenes y habitos de compra, toma de decisiones en tiempo real,
y cambios en la productividad de la fuerza laboral.

En este contexto incierto, cambiante y con alta volatilidad, la toma
de decisiones requiere de informacion, que articule datos que refle-
jen como se comportan las variables mas representativas en el pro-
ceso de salida de la crisis sanitaria y como afectara la adaptacion a
los distintos cambios del entorno, no s6lo econémico sino social y
ambiental en su conjunto.

La propuesta de elaboracion de este “Monitor post-COVID” es con-
tar con una herramienta o instrumento de seguimiento, que permita
visualizar los efectos de la adaptacion de todos los negocios a las
reglas de esta nueva realidad, cualquiera sea su magnitud.

Se basa en cinco vectores de decision: 1) coeficiente de migracion a
costos variables; 2) los cuatro parametros de conversion comercial;
3) el indice PEC; 4) el factor de liviandad de los negocios; y 5) la me-
dicion del aprovechamiento de la capacidad maxima condicionada o
restringida.

Es importante destacar, que la utilidad de este monitor se refleja en
la vision conjunta que ofrece, al exponer los vectores que se com-
plementan para comprender qué esta ocurriendo en los negocios,
durante el proceso de salida de la crisis sanitaria.
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¢ Enun entorno cambiante y critico, con economias castigadas no solo
por la pandemia, sino por cambios politicos y climaticos, se pretende
ofrecer un instrumento que permita a la conduccion activar los re-
cursos necesarios, para instrumentar las decisiones pertinentes que
faciliten su accionar en este transito hacia un nuevo escenario en el
futuro de los negocios post COVID-19.

e La propuesta del “Monitor Post-COVID” contempla dotar a los deci-
sores de elementos de analisis en un abanico que incluye la busqueda
de mecanismos para migrar a una ecuacion economica con mayor
proporcion de costos variables sobre los fijos; hacer un seguimiento
permanente del comportamiento de los clientes y consumidores; re-
establecer el equilibrio entre la productividad de los factores, la efi-
ciencia en los procesos y la calidad en el servicio; avanzar en la bus-
queda de un modelo de negocios mas liviano y hacer un seguimiento
de la subutilizacion de la capacidad instalada como consecuencia de
las restricciones sanitarias.
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