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:QUE HACEMOS EN LA PRACTICA CON EL IDE?

WHAT DO WE DO IN PRACTICE WITH THE IDE?

JULIO CESAR MARCHIONE'

Resumen

El IDE (indice de disrupcion endocrina) es una métrica que representa el grado de riesgo que un nego-
cio tiene a que algunos de los factores externos, que habitualmente interactian con él, penetren en su
dinamica y generen alteraciones que pueden transformarse en “fugas de valor”.

Esta métrica esta sostenida por la evaluacién previa de ocho factores considerados como causa po-
tencial de disrupciones: 1) el nivel de exigencia de respuestas competitivas; 2) la cantidad de cambios
operativos generados por los proveedores; 3) la cantidad de cambios operativos generados por los
canales indirectos; 4) la proporcién de procesos migrando a RPA; 5) la proporcién de procesos modi-
ficados a partir de la inteligencia artificial generativa; 6) la potencial integracion vertical de los aliados
estratégicos; 7) el grado de estabilidad juridica y regulatoria de la actividad econémica del negocio; y 8)
los avances en la mejora progresiva del factor de liviandad.

Pero, esta claro que toda métrica debe ser Util para impulsar decisiones de cambio en el funcionamien-
to del negocio evaluado. Es por esto, que el objetivo es desarrollar una propuesta de instrumentacion
y seguimiento de cambios internos en el negocio, que permitan neutralizar los factores de disrupcion
y potenciar las denominadas “hormonas organizacionales”.
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¢QUE HACEMOS EN LA PRACTICA CON EL IDE?

WHAT DO WE DO IN PRACTICE WITH THE IDE?

Abstract

The IDE (Endocrine Disruption Index) is a metric that represents the degree of risk a business faces of
having certain external factors, which it typically interacts with, penetrate its dynamics and generate
alterations that can become “value leaks.”

This metric is based on the prior evaluation of eight factors considered potential causes of disruption:
1) the level of demand for competitive responses; 2) the number of operational changes generated by
suppliers; 3) the number of operational changes generated by indirect channels; 4) the proportion of
processes migrating to RPA; 5) the proportion of processes modified using generative artificial intelli-
gence; 6) the potential vertical integration of strategic partners; 7) the degree of legal and regulatory
stability of the business’s economic activity; and 8) progress in the progressive improvement of the
leanness factor.

However, it is clear that any metric must be useful for driving decisions to change the way the business
is being evaluated operates. Therefore, the objective is to develop a proposal for implementing and
monitoring internal changes in the business, which will neutralize disruptive factors and enhance what
are known as “organizational hormones”.

Keywords: endocrine disruption, IDE, disruption reducer activation matrix.
JEL: M160.

¢QUE FAISON-NOUS CONCRETEMENT AVEC L'IDE?

Résumé

L'IDE (indice de perturbation endocrinienne) est un indicateur qui représente le degré de risque qu'une
entreprise court lorsque certains facteurs externes, qui interagissent habituellement avec elle, pé-
netrent dans sa dynamique et générent des perturbations pouvant se transformer en «fuites de va-
leur».

Cet indicateur repose sur 'évaluation préalable de huit facteurs considérés comme des causes po-
tentielles de perturbation : 1) le niveau de la demande de réponses concurrentielles ; 2) le nombre de
changements opérationnels induits par les fournisseurs ; 3) le nombre de changements opérationnels
induits par les canaux indirects ; 4) la proportion de processus migrés vers l'automatisation robotisée
des processus (RPA) ; 5) la proportion de processus modifiés par l'intelligence artificielle générative ;
6) l'intégration verticale potentielle des partenaires stratégiques ; 7) le degré de stabilité juridique et
réglementaire de l'activité économique de lI'entreprise ; et 8) les progres réalisés en matiere d’amélio-
ration continue de son agilité.

Il est toutefois évident que tout indicateur doit permettre d'orienter les décisions visant a modifier la
maniére dont I'entreprise est évaluée. L'objectif est donc d'élaborer une proposition pour la mise en
ceuvre et le suivi des changements internes a I'entreprise, visant a neutraliser les facteurs de perturba-
tion et a renforcer ce que I'on appelle les <khormones organisationnelles».

Mots-clés: perturbation endocrinienne, IDE, matrice d'activation des facteurs de réduction des per-
turbations.

JEL: M160.
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¢O QUE REALMENTE FAZEMOS COM A IDE?

Resumo

O indice de Desregulacdo Endécrina (EDI) € uma métrica que representa o grau de risco que uma
empresa enfrenta em relagdo a certos fatores externos, com os quais normalmente interage, que pe-
netram em sua dinamica e geram disrup¢8es que podem se tornar “vazamentos de valor”.

Essa métrica baseia-se na avaliacdo prévia de oito fatores considerados causas potenciais de disrup-
¢do: 1) o nivel de demanda por respostas competitivas; 2) o nimero de mudancas operacionais ge-
radas por fornecedores; 3) o nimero de mudancas operacionais geradas por canais indiretos; 4) a
propor¢do de processos migrados para RPA (Automacdo Robdtica de Processos); 5) a proporcdo de
processos modificados utilizando inteligéncia artificial generativa; 6) o potencial de integragao vertical
de parceiros estratégicos; 7) o grau de estabilidade legal e regulatéria da atividade econémica da em-
presa; e 8) o progresso na melhoria progressiva do fator de leveza.

Mas, esta claro que toda métrica deve ser Util para impulsionar decisdes de mudanca no funcionamen-
to do negécio avaliado. E por isso que o objetivo é desenvolver uma proposta de instrumentacdo e
acompanhamento de mudancas internas no negocio, que permitam neutralizar os fatores de disrup-
¢do e potencializar as chamadas “hormonas organizacionais”.

Palavras-chave: disrupcdo enddcrina, IDE, matriz de ativagao de redutores de disrupcdo.

JEL: M160.

1. Introduccion

El indice de disrupcion endocrina (IDE) persigue el objetivo de brindar una métrica
de la que se desprenda el nivel de riesgo de fugas de valor, al que esta expuesta una
unidad de negocios. Si bien estas fugas de valor pueden ser atenuadas, ralentizadas
y eliminadas a partir de la aplicacion de herramientas como, por ejemplo, la Matriz
de Fugas de Valor (MFV), resulta interesante medir el nivel de exposicion que un
modelo de negocios tiene, ante la insercion en el mismo de factores exdgenos que
alteran su normal funcionamiento interno.

Los disruptores endocrinos son factores que alteran el funcionamiento del negocio,
pero que se vinculan con éste a partir de un origen externo, de una apariencia noble
y adecuada a mejorar y optimizar su estructura y dinamica interna. Es por esto por
lo que, mas alla de su identificacién antes de alterar el modelo de negocios, es posi-
ble que ya esté conteniendo muchas de estas disrupciones que provocaran fugas de
valor. Estas fugas seran objeto de tratamiento y neutralizacién, pero le IDE pretende
identificar el nivel de riesgo de nuevas incursiones disruptivas, sabiendo el efecto
que luego provocaran.

Ahora bien, las métricas tienen dos objetivos basicos, por un lado, representar una
realidad a partir de una calificaciéon o cuantificacion que puede ser observada en
forma continua; por otro lado, impulsar la toma de decisiones para desarticular las
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causas que ocasionan esos resultados en la realidad y corregir el funcionamiento
del objeto de medicién (Horngren y otros, 2007).

Es por ello, que el objetivo primario de esta ponencia es desarrollar mecanismos
que faciliten la implementacion de soluciones en los modelos de negocios, para
disminuir el IDE y blindar la entrada de factores externos que -posiblemente- se
transformen en disruptores endocrinos. En particular, esta ponencia persigue los
siguientes objetivos:

e Estructurar una matriz de acciones sobre los vectores de disrupciéon, mas alla
del impacto que hubieran provocado en el negocio.

e Parametrizar indicadores de seguimiento sobre los factores de disrupcién e
identificar las fuentes de datos para su calculo sistematico.

e Estructurar una matriz de acciones de blindaje sobre las “hormonas organi-
zacionales” para proteger el modelo de negocios de potenciales vectores de
disrupcion.

e Presentar una aplicacion practica en una organizacion dedicada a la organi-
zacion de eventos y reuniones.

Es importante sefialar que, siendo ocho los inductores de disrupcién y cada uno con
una variedad de factores a evaluar, el esfuerzo de analisis e implementacién que
implica su implementacién es sumamente demandante en términos de recursos y
sin la seguridad de disminuir el riesgo de disrupcién a cero. El proceso, ademas, es
continuo y con altas probabilidades de provocar desaliento en sus gestores, ya que
la dinamica de los negocios y los cambios en su ecosistema, son elementos que ex-
ponen constantemente a un negocio a evidenciar nuevos factores de fugas de valor.
En este sentido, es clave comprender que este enfoque no descarta en absoluto la
utilizacion de instrumentos que ataquen las fugas de valor, una vez manifestadas.
Son instrumentos complementarios actuando sobre las causas y sobre las conse-
cuencias de las variables que ocasionan fugas de valor, ya que -de manera indivi-
dual- es muy probable que se pierda poder de fuego para su control de gestion.

En los siguientes apartados, se avanzara con el desarrollo de cada uno de los obje-
tivos, presentando inicialmente una referencia estructurada respecto de cémo se
mide el IDE y el concepto de riesgo que cada métrica representa.

2. Los factores que conforman el calculo del IDE

Segun se desprende de su desarrollo original, existen ocho factores que son evalua-
dos para que -a partir de sus valores individuales- se identifiquen los denominados
“inductores apalancadores” y los “inductores anclajes”, para luego obtener un valor
equivalente a la suma de la calificacién de cada factor y que expone un indice que es
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utilizado para categorizar el nivel de riesgo de disrupcion endocrina de un modelo
de negocios.

De todos modos, es importante recordar la matriz de calculo del IDE con el deta-
lle de cdmo se evalla cualitativamente cada factor para poder lograr un resultado
cuantitativo, que pueda ser promediado matematicamente para alcanzar el resulta-
do final. Se presenta a continuacion la matriz descripta:

Cuadro 1. Matriz de célculo del indice de Disrupcién Endocrina.

INDUCTORES 5 4 3 2 1 0 Total
Nivel de exigencia MU
de respuestas Muy alto Alto Medio Bajo ba'c))/ Nulo
competitivas )
Cantldgd de cambios Masde Entre20 Entre15 Entre10 Entre5
operativos desde los 20 15 10 5 ] 0
proveedores y y y y
Cant|dgd de cambios Masde Entre20 Entre15 Entre10 Entre5
operativos desde el 20 15 10 5 1 0
canal indirecto y y y y
Proporcién de Mayor al Mayor al Mayor al Mayoral Mayor al 0
procesos con RPA 50% 30% 10% 5% 1%
Proporcién de
. Mayor al Mayor al Mayor al Mayor al Mayor al
procesos modificados 0% 30% 10% 0 1% 0
por IA
Riesgo de integracién MU
vertical de los aliados = Muy alto Alto Medio Bajo ba'z Nulo
estratégicos )
Estabilidad juridica MU Sin
y regulatoria de la b y Baja Media Alta Muy alta  cambios
S aja .
actividad posibles
Avances en la mejora Mayor Entre Entre5y Entre3y Sin
. al0 10y5 Retroceso
del factor de liviandad 3 puntos 1punto avances
puntos  puntos
indice de
disrupcion
endocrina

Fuente: elaboracion propia.
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Los resultados posibles del IDE pueden registrar un minimo de cero y un maximo de
cuarenta, presentando una variedad entre estos valores que son identificados con
el grado de riesgo de disrupcion endocrina. Esta asociacion tiene una interpretacion
adicional, en funcion de la cantidad de inductores (sobre los ocho analizados) que
operan como “anclajes” del riesgo reduciéndolo (en la medida que el inductor tenga
un valor inferior a tres) o como “apalancadores” del riesgo, aumentandolo (en la me-
dida que el inductor tenga un valor igual o mayor a tres). Se presenta a continuacion
el cuadro resumen para aportar mayor claridad al respecto:

Cuadro 2. Interpretacion general de los valores de IDE resultantes.

Valor del IDE Nivel de riesgo de disrupcion endocrina
0a8 Riesgo bajo

9315 Riesgo medio (validar con la cantidad de inductores de valor igual o
mayor a 3)
Riesgo alto (evaluar la cantidad de inductores de valor individual

16 a28
menor a 3)

29240 Riesgo muy alto

Fuente: elaboracién propia.

Es razonable que quienes gestionan variables de los modelos de negocios, preten-
dan una sucesiva reduccion del IDE global, pero también una disminucién equilibra-
da de los valores resultante de cada uno de los ocho factores. En la medida que su
resultado individual fuera menor a tres, es posible lograr un riesgo bajo o un riesgo
medio con mayoria de inductores que operan como anclajes.

Conociendo el valor de IDE y el de sus inductores que lo componen, es momento
de activar decisiones que permitan reducir el nivel de riesgo de disrupcién y gene-
rar las denominadas “hormonas organizacionales” (Marchione, 2023) que blinden el
modelo de negocios. En las proximas secciones se profundizara sobre los mecanis-
mos para avanzar en forma estructurada con el proceso sistematico de reduccion
del riesgo de disrupcion y atenuar el posible impacto en futuras fugas de valor.

3.Laconstruccion dela Matrizde Activaciéon de Reductores de Disrupcion

Una forma efectiva de estructurar la activacion de decisiones de gestion es a través
de matrices. No s6lo permiten conglomerar las miradas de los distintos sectores
que intervienen en el proceso, sino que también facilitan el control de su gestion
posterior. En este caso, se presenta la MARD o la Matriz de Activacion de Reductores
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de Disrupcion (Marchione, 2023), que tiene por objetivo estructurar procesos de ac-
tivacion de cambios en los inductores de disrupcion. Los cambios pretenden reducir
a cero el impacto de cada inductor, en forma progresiva y contemplando que estos
cambios -en uno de ellos- generen el menor efecto colateral posible en los otros,
y no atente contra la optimizacién natural de la ecuacion econdémica de costos del
modelo de negocios.

La MARD, como toda matriz, requiere el ejercicio de priorizar decisiones y organizar
la asignacion de los factores necesarios para ejecutarlas en determinado periodo de
tiempo, con una expectativa de resultados predefinidos y con la identificacion de las
y los responsables de su activacion.

La gestion del riesgo de disrupcién, a partir de la disponibilidad de una métrica
adecuada, se facilita en tanto se pueden dimensionar los avances parciales en la
mejora del proceso. Es factible que, mejorando un punto en cada uno de los ocho
inductores, el negocio pase de una zona de menor riesgo que la original. Los tramos
de cada zona de riesgo abarcan 8 puntos componentes del IDE, con lo cual, es posi-
ble dimensionar avances o retrocesos en cada uno de los inductores y comprender
claramente el desplazamiento del negocio de una zona a otra (Marchione, 2023).

Seguramente, el objetivo en el proceso de gestion de mejora del IDE sera reducir
al extremo 6ptimo la evaluacion cualitativa y cuantitativa de los ocho inductores de
disrupcién: un nivel nulo de exigencia competitiva en términos de recursos; ningin
cambio operativo desde los proveedores y desde el canal indirecto; la inexistencia
de procesos robotizados y modificados por la adopcién de inteligencia artificial ge-
nerativa; la inexistencia de riesgos de una posible integracion vertical por parte de
los aliados estratégicos; una estabilidad plena de la estabilidad juridica y regulatoria
de la actividad; y un retroceso en el factor de liviandad. Pero, también es cierto que,
Si bien son objetivos que permitirian disminuir el IDE en la unidad de negocios, es
probable que se esté exponiendo a ésta a una obsolescencia en su ciclo de vida, a
una proteccion recesiva de los procesos generadores de valor y a una contraccion
del volumen de negocios. Es por esto, que el equilibrio en la optimizacién del IDE es
el objetivo principal en su gestion. Implica una mejora, en tanto y en cuanto el mo-
delo de negocios no pierda sus factores de diferenciacion, su capacidad competitiva
y la articulacién integrada de procesos internos optimizados en su productividad y
eficiencia.

En virtud de lo ya planteado, es importante organizar el analisis equilibrado a partir
de cada uno de los inductores de riesgo, con la finalidad de detallar las posibles
acciones y su compatibilizacion con las caracteristicas internas de la unidad de ne-
gocios a blindar:
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a) Respuestas competitivas con escasez de recursos econémicos y temporales

Este inductor esta impactado por la cantidad y calidad de los recursos que se apli-
can para dar respuestas competitivas desde la unidad de negocios al entorno en el
gue se encuentra operando. Es comprensible que, en este inductor, la mayor parte
de los factores que lo afectan respondan al comportamiento de variables no contro-
lables del entorno, especialmente, de los competidores a partir de sus propuestas
de valor y de los segmentos de mercado, a través de sus respuestas en el consumo
o la contratacion.

Si bien las respuestas competitivas son el resultado de decisiones estratégicas, que
no son del ambito de los costos y el control de gestion, la evaluacion y validacion
gue se propone esta vinculada con los recursos tangibles e intangibles que se em-
plean en esas respuestas competitivas. El riesgo de disrupcion no se agudiza por
dar respuestas competitivas, ante el nivel de rivalidad y confrontacién estratégica.
El riesgo se genera por la aplicacion de recursos que atentan contra la ecuacion
econdmica de costos, la rentabilidad del negocio o la linea de productos/servicios,
o contra su flujo de fondos. Es mas, este nivel de exposicidon se incrementa en tanto
y en cuanto el horizonte de esas respuestas es extremadamente corto y los valores
residuales de esos recursos con muy bajos o tendientes a cero (Osorio, 1992).

En funcién de lo planteado, la matriz de activacion de reductores de riesgo -en este
inductor de disrupcion- deberia concentrarse en métricas sobre la optimizacion de
recursos en las respuestas competitivas, mas alla de su efectividad y resultados so-
bre la competencia y el mercado. Esta conclusion se sumara a las de los siete induc-
tores restantes, con la finalidad de componer una matriz completa de activacion.

b) Imposiciones operativas de los proveedores que requieren la adecuacion de los
procesos internos del negocio

Las disrupciones provocadas por este inductor estan concentradas en los cambios
operativos sobre los procesos internos, generados por requerimientos de los pro-
veedores para garantizar su propia operacion y que impactan en improductivida-
des, generacion de demoras de tiempos que atentan contra la eficiencia y alteracio-
nes de su nivel de calidad.

Es cierto que, en algunos casos, la adopcién de estos cambios impuestos son la
condicion para poder continuar con el aprovisionamiento de los insumos o la con-
tratacidon de servicios de terceros, criticos para la operacion interna. Pero, es posible
adecuar procesos en forma consensuada y con un cronograma compartido para
disminuir los costos de las externalidades que estos cambios generan.

En este sentido, la observacién de la matriz deberia concentrarse en la criticidad
-para la cadena interna- de los servicios e insumos provistos, la posibilidad de redu-
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cir el impacto en términos de costos y el seguimiento de los cambios en la producti-
vidad, la eficiencia y la calidad de los procesos y los productos resultantes.

¢) Cambios operativos y comerciales impuestos por los canales indirectos de
distribucion

Los canales indirectos de distribuciéon buscan optimizar sus procesos y lograr efi-
ciencias de escala con diversidad de productos. Con lo cual, es probable que impon-
gan cambios en las condiciones logisticas de las entregas y en las condiciones de
financiacion de sus compras en funcién del ritmo y dinamica de las ventas de esos
productos.

Es sabido que el canal indirecto altera la relacion precio-calidad de un producto o
un servicio, impactando en la experiencia de consumo y habilitdndolo a requerir
cambios en las condiciones de distribucion, para que este efecto sea positivo y no
provoque costos de abandono y recuperaciéon de clientes por parte del negocio en
cuestion. Asi como en el caso de los proveedores y las empresas complementado-
ras de la unidad de negocio, es importante que esos cambios puedan ser programa-
dos, consensuados y -especialmente- monitoreados con métricas que expongan la
materialidad de estas decisiones.

La observacién de la matriz, en términos de su utilidad practica, deberia enfocar-
se en el impacto de los costos de los cambios impuestos por el canal indirecto, el
efecto en las métricas de abandono de los clientes y su impacto en las acciones de
reactivacion y recuperacion, en base al Modelo de las 6R (Fernandez, 2018).

d) El impacto de la robotizacion de los procesos internos

La robotizacién de los procesos internos provoca dos corrientes iniciales de dis-
rupciones, que son opuestas entre si. Las externalidades positivas impactan en la
optimizacién y la eficiencia en el aprovechamiento de los recursos materiales e in-
tangibles. Pero, las negativas provocan la pérdida de valor de las habilidades tradi-
cionalmente requeridas por los procesos reemplazados. Este efecto negativo des-
emboca en una necesaria politica de “upskilling” y “reskilling” en el entrenamiento
y capacitacion de las personas empleadas por el negocio, para reincorporarse en el
nuevo esquema de procesos y funcionamiento a partir de la robotizacion.

Es por esto, que el objetivo del negocio, en este inductor de disrupcion, es la bus-
gueda constante de un equilibrio temporal: la velocidad de los avances en la robo-
tizacion de procesos, en comparacién con los tiempos necesarios para el entrena-
miento de su personal en nuevas habilidades o en escalar en las que ya han adquiri-
do en linea con los avances tecnoldgicos. Es l6gico que este desequilibrio provoque
-ademas de una crisis en la gestion del capital humano del negocio- la aplicacion de

Costos y Gestién [Afio XXXVI - N.° 110 - Marzo-agosto 2026, pags. 1-25] 9




¢QUE HACEMOS EN LA PRACTICA CON EL IDE?

recursos incrementales en capacitacion y entrenamiento, frente a los beneficios de
escala y eficiencias de procesos que son consecuencia de la robotizacion de proce-
sos internos.

e) La progresiva incorporacion de los avances de la Inteligencia Artificial Generativa
(IAG) en el modelo de negocios

La IAG comenzd su recorrido a partir de la aplicacion de modelos de optimizacion
sobre la articulacion y coordinacién de factores, recursos y procesos caracteristicos
de los ciclos funcionales en un modelo de negocios. El crecimiento se ha potenciado
a partir del escalamiento del modelo de optimizacion orientandolo al factor veloci-
dad y a la disminucion de tiempos ociosos o improductivos. De todas maneras, la
busqueda de mejoras en los productos y servicios ofrecidos con la menor cantidad
de recursos afectados y residuos producidos continua siendo el factor de impulso
de los avances y aplicaciones en IAG.

El desarrollo de aplicaciones en IAG basados en modelos de satisfaccion son aun
incipientes y seguramente implicaran un nivel de inversién y aplicacion de recursos,
qgue requeriran la generacidn de ingresos lo suficientemente altos, para sostener las
nuevas ecuaciones econémicas de costos.

Las posibles disrupciones se originarian en el disvalor ofrecido al cliente interno y
externo. Se observan muchos modelos de negocios, donde la propuesta de valor
esta basada en atributos de satisfaccion de los clientes y no en generar productos
y servicios que optimicen la experiencia de ellos. No siempre el mejor producto o
servicio que desea el mercado es el que optimiza su consumo. Pero, es el modelo
sobre el que -en una primera instancia- se construyen las soluciones en IAG.

Dicho esto, el foco del analisis y seguimiento de este inductor es -justamente- equi-
librar los cambios en la propuesta de valor, considerando las diferencias en las so-
luciones a los clientes, basadas en modelos de optimizacién en lugar de los de sa-
tisfaccion.

f) El riesgo de la integracion vertical de los aliados estratégicos

La integracién vertical de un aliado estratégico parece ser contradictorio, ya que
-justamente- el motivo de esa alianza deberia radicar en la optimizacion de una
serie de operaciones conjuntas, para lograr un proceso “ganar-ganar”. Por lo cual,
perderia sentido cualquier avance en oposicion a estos objetivos.

De todos modos, no siempre esta l6gica se cumple en la realidad. En algunos casos,
estas conductas se generan por cambios en la conduccidon politica del proveedor
aliado, por condiciones macroeconémicas que afectan la ecuacion del negocio de
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éste requiriendo decisiones de salvaguarda en situaciones de crisis, o por desequili-
brios entre los cambios internos entre ambos aliados estratégicos.

Claramente, el objetivo de gestion sobre este inductor de disrupcién es bloquear
cualquier posibilidad de integracion vertical de aliados que estén ubicados delante
o después del eslabon del negocio en la cadena de valor extendida. Como es bas-
tante dificil ejercer este bloqueo en formal total, es probable que la organizacién
esté atenta a las causales de integracion de las empresas aliadas, para anticiparse
a generar otras alianzas con proveedores o canales sustitutivos. De todas maneras,
deberia quedar claro que, en este inductor, el objetivo es minimizar a cero la posibi-
lidad de que un proceso de integracion vertical de un aliado estratégico sorprenda
a quienes conducen el modelo de negocios.

g) Los cambios en las politicas de gobierno, la legislacion y la regulacion de la
actividad

Este inductor expone el mayor riesgo de disrupcion derivado del comportamiento
de variables no controlables, con lo cual, los avances en acciones concretas para
disminuirlo deberan equilibrar cuidadosamente los recursos destinados a este fin.

De todas maneras, aun en el caso de negocios de empresas pequefias y medianas,
la participacion en organizaciones intermedias (por ejemplo, camaras empresaria-
les, asociaciones civiles que aglutinan a dirigentes de empresa, comisiones abiertas
de trabajo legislativo) permite canalizar y aglutinar esfuerzos econémicos y politicos
gue impactan en las politicas regulatorias del sector en el que participa el negocio.

El objetivo de gestion en este inductor se concentra en monitorear los movimientos
regulatorios del sector en el que participa el negocio, que son los que generaran
cambios internos en su modelo y en su funcionamiento. En consecuencia, es impor-
tante comprender que no todas las regulaciones y leyes provocan -indefectiblemen-
te- procesos obligados de cambios operativos internos que atenten contra el valor
generado. Pero, es probable que sea necesario controlar los efectos colaterales en
los actores econémicos relacionados con el negocio, que -en este caso- pueden lle-
gar a modificar su comportamiento afectandolo indirectamente.

h) El objetivo de mejorar el factor de liviandad del negocio

La caracterizacion del modelo de negocios a partir del factor de liviandad (Marchio-
ne, 2021) esta limitada -en su interpretacion- ya que no determina directamente
una situacién exacta respecto de la mejora o no de ese modelo en base a esta métri-
ca. Necesita ser analizado con relacion a otros elementos detallados en el “concepto
de negocios”, entendiendo por éste al modelo de negocios dominante en un set
competitivo (Osterwalder y otro, 2009).
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Es importante reconocer que la mejora progresiva del factor de liviandad, para lo-
grar mayor competitividad y sostenibilidad, es generadora de decisiones que impli-
can cambios en el modelo de negocios. El proceso de cambio generara ciertas alte-
raciones en el funcionamiento interno, que luego seran -seguramente- asimilados
durante el transito por la “curva de aprendizaje”. Es asi, que esta dinamica busca
el aumento progresivo de la liviandad del modelo, pero no mide ni contempla los
efectos en la ecuacién econdmica de costos que provoca.

De esta manera, el objetivo de gestidon en este inductor es determinar la cantidad
equilibrada de cambios en la liviandad del modelo de negocios, que no provoca un
impacto relevante en el capital invertido y en su retorno econémico. Si bien se trata
de una contradiccion conceptual, el sano equilibrio entre la mejora de la liviandad y
la disminucién de la disrupcion interna que se genera sera el parametro necesario
para determinar el ritmo de su evolucién, sin impactar negativamente en las posi-
bles fugas de valor de la cadena.

Habiendo aclarado los objetivos de gestién en cada uno de los inductores de disrup-
cién, es una buena oportunidad para presentar la Matriz de Activacién de Reducto-
res de Disrupcion (MARD) en los préximos apartados, como asi también un ejemplo
de aplicacién en un negocio de organizacion y produccion de eventos y reuniones.

4. ;Cual es la arquitectura conceptual de la MARD?

En primer lugar, es recomendable aclarar las diferencias entre la MARD y la Matriz
de Calculo del IDE. Esta ultima tiene el objetivo de definir el valor del IDE y deter-
minar el nivel de riesgo de disrupcion del modelo de negocios en seis jerarquias: 1)
riesgo bajo con mayoria de anclajes; 2) riesgo medio con anclajes; 3) riesgo medio
apalancado; 4) riesgo alto con anclajes; 5) riesgo alto sin anclajes; y 6) riesgo alto
apalancado. En este punto concluye el calculo del IDE como métrica de gestion.
Pero, el proceso decisorio sobre la base del IDE y el mapa de riesgos de disrupcion,
requiere de la construccion de la MARD con el objetivo de definir acciones concre-
tas para disminuir el IDE y, como consecuencia directa o indirecta a través de los
apalancadores/anclajes, reducir el nivel de riesgo de generar fugas de valor en el
modelo de negocios.

Conociendo, desde ya, el disefio y los inductores de disrupcion seleccionados para
determinar el IDE segun se expone en el Cuadro |, el siguiente paso es dimensionar
y seleccionar cuales de aquellos atacar y redefinir, con vistas a reducir los efectos
apalancadores -en primer término- y minimizar el riesgo de disrupcion pasando a
una zona de menor criticidad frente a la aparicién de efectos disruptores.

A continuacidn, se presenta el esquema general de la MARD, para luego exponer
un ejemplo de aplicacion en la Republica Argentina para comprender el alcance de
esta herramienta y coordinarla con la Matriz de Calculo del IDE que también tiene
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una utilidad practica en la conformacion de una métrica mas para incorporar en el
tablero de control de quienes gerencian el negocio y/o las areas funcionales que
colaboran con éste.

Cuadro 3. Presentacion MARD conceptual.

Inductores APAL = ANCL Acciones Efecto IDE IDE = 27
Volver al packaging anterior del producto
Nivel de exigencia Qe Reducir la frecuencia de reposicién semanal Alto a Medio A
respuestas competitivas . . -
Discontinuar promocién 2 x 1 en consumo
mayorista
Aumentar la frecuencia de entrega a tres
Cantidad de cambios semanales .
- ) ) Reducci6n de
operativos desde los Volver a la entrega del insumo porcionado y ) 0
. 8 a 6 cambios
proveedores al vacio
Retornar al rango horario anterior para las
Cantidad de cambios entregas Reduccion
operativos desde el canal de10a9 -1
indirecto cambios
Suspender el proyecto de robotizacién del
embalaje
Proporcién de procesos o " Permanece
con cambios desde la RPA Extende‘r !’a validacién del proyecto “robots en el 38% 0
en pesaje
Proporcién de procesos ) )
modificados con IAG Sin cambios 0
Renegociar el acuerdo de control cruzado de
k A
Riesgo de integracién stocks con proveedor Reduccion de
vertical de los aliados Extender el plazo de investigacion conjunta riesgo a muy -1
estratégicos de quimicos en insumos bajo
Firma del acuerdo programatico con
. | i3 adaf )
Estabilidad juridica y Secretaria de Industria a 4 afios Cambio de
) o muy baja a -1
regulatoria de la actividad bai
aja
Postergar la firma del acuerdo de
colaboracién del cluster regional
Avances en.la. mejora del Reducir la tercerizacién del proceso logistico Reduccién de
factor de liviandad del I -2
) para la region NEA 5 a2 puntos
negocio
Mejorar el control del proceso de reposicién
CON recursos propios
IDE Objetivo 21
Fuente: elaboracién propia.
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Como se observa en el Cuadro lll, el requisito previo a la construccion de la ma-
triz de activacién de reductores es el calculo inicial del IDE, que en este caso es un
numero expuesto sélo a los fines del ejemplo conceptual, para su comprension.
La misma aclaracion vale para la identificacion -con su calificacién parcial- de los
vectores que son apalancadores de riesgo (con resultados iguales o mayor a 3) y los
gue son anclajes de riesgo (con resultados inferiores a 3).

La situacidn inicial ubica al negocio en una zona de “riesgo alto sin anclajes”, ya que
el valor del IDE es 27 y la diferencia entre los apalandadores (6) y los anclajes (2),
con lo cual, se encuentra en la parte superior y a la derecha de la matriz de riesgos.

Continuando con el ejemplo ilustrativo, en cada uno de los inductores es posible
incorporar o no acciones concretas para disminuir el riesgo de disrupcion. El efecto
de estas decisiones no solo repercutira en la reduccion del IDE, sino que también
impactara en la velocidad de transformacion digital del negocio, tanto a partir de la
automatizacion, la robotizacion y las aplicaciones de IAG, por ejemplo. Es probable
gue también exista resistencia interna a partir de la discontinuacién o suspension
de algunos proyectos, o desde la ralentizacién de los avances en lograr un negocio
mas liviano y dinamico.

Pero, es aqui donde la responsabilidad gerencial empresaria se pone en juego, fun-
damentalmente, por la necesidad de equilibrar objetivos y los recursos necesarios
para alcanzarlos. La velocidad de los procesos de cambio es probable que pueda
generar un mayor riesgo de disrupcién, por lo que, también es fundamental com-
prender el contexto en el que ese negocio bajo analisis se estd desenvolviendo y
progresando. La decision final no dejara de ser politica, pero -con estas herramien-
tas- podra contar con elementos de gestion que objetivamente presentan métricas
de la situacion actual y los riesgos de los movimientos que se estan evaluando.

Siguiendo con el ejemplo conceptual del Cuadro Ill, el cumplimiento de las acciones
planteadas impactaria en una reduccion en seis puntos del IDE, pasando a un valor
de 21, y la modificacién de algunos inductores que pasan de ser apalancadores a
comportarse como anclajes. La nueva diferencia entre los inductores con una u otra
de estas caracterizaciones sera de (-2) que implica mayor cantidad de inductores
anclajes.

En este ejemplo, el resultado no sélo es la reduccion del IDE, sino pasar de una zona
de “riesgo alto sin anclajes” a otra caracterizada como de “riesgo medio con ancla-
jes”. Esto implica una clara intencién de reducir el riesgo de entrada de disruptores
al modelo de negocios, en algunos casos, producto de no saber o no poder detectar
las fugas de valor que puedan producir en el futuro, o en otros, por no estar prepa-
rada la organizacion para encarar procesos formales de eliminacién o disminucion
de las fugas de valor una vez detectadas.
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Es importante resaltar que una herramienta como la MARD genera contrapuntos
entre los grupos de interés que rodean un modelo de negocios. Pero, justamente,
es a partir del comportamiento de estos factores que puede aumentar el riesgo de
ingreso de disruptores endocrinos que detonen en futuras fugas de valor. Como es
l6gico que exista oposicion de intereses, es importante contar con una herramienta
de visualizacion de la situacién y de las externalidades que las acciones a definir
pueden generar internamente.

Tal es asi, que el avance sobre una mejora en el factor de liviandad puede aumen-
tar el riesgo de disrupcion. Como asi también una lentitud o cautela en el grado y
velocidad de las respuestas competitivas pueden ser interpretadas como una falta
de accidén y una puerta de entrada al éxito competitivo de los otros participantes
del mercado. ;Son gestiones que se oponen entre si? ;No resultan compatibles en
la gestion de un negocio? Y realmente es asi. Existen situaciones en oposicién y la
habilidad de quien gestiona el negocio es priorizar una accion sobre las otras, priori-
zando ciertos objetivos en desmedro de otros. Pero, es fundamental contar con una
herramienta para visualizar las fuerzas en oposicidon y para sustentar la l6gica de las
decisiones gerenciales sobre los negocios.

Tal como se anticip6, en el proximo punto se abordara la aplicacion practica de la
MARD en un negocio de organizacion y produccién de eventos sociales y corporati-
vos en la Provincia de Buenos Aires.

5. Un caso de aplicacion practica de la MARD para mejorar el IDE y
disminuir el riesgo de disrupciéon endocrina

El primer aspecto a tener en cuenta, en el momento de aplicar estos instrumentos
de gestion, es que el objeto de trabajo y analisis es la unidad de negocios. Es por
esto por lo que, si la organizacion estuviera diversificada en varios negocios, estas
herramientas deberian ser aplicadas independientemente en cada uno de ellos y
sin necesidad de hacerlo en todos simultaneamente. Es posible, ademas, que la in-
tencion sea aplicarlo en un Unico negocio de una organizacion PyME. No hay incon-
veniente. El tamafio del negocio tampoco influye en el disefio y aplicacién de estas
herramientas.

Para brindar este ejemplo de aplicacion, se ha considerado un negocio de una em-
presa mediana que consiste en la organizaciény la coordinacién de eventos sociales
y corporativos.

Con la finalidad de caracterizar y justificar el valor de IDE con el que comienza el
analisis, es importante avanzar con el detalle del negocio en cada uno de los induc-
tores de disrupcion:

Costos y Gestién [Afio XXXVI - N.° 110 - Marzo-agosto 2026, pags. 1-25] 15



¢QUE HACEMOS EN LA PRACTICA CON EL IDE?

e El set competitivo se ha transformado luego de la crisis sanitaria COVID-19.
Mas alla de la desaparicidon y transformacion de antiguas empresas compe-
tidoras en la zona Norte del Gran Buenos Aires, la progresiva absorcion de
espacios por una organizacion que cuenta con cincuenta y cuatro lugares de
eventos no propios y durante el periodo de seis afios, ha repercutido en el
comportamiento reactivo de todos los participantes del sector. El negocio
bajo analisis tiene que reaccionar con velocidad, a partir de la competencia
por precio del lider del mercado y una propuesta de valor “llave en mano”
estandarizada y bajo una Unica marca “paraguas”. Los restantes participan-
tes han respondido desde la competitividad por precios y otros desde la di-
ferenciacion “premium” orientada a un nicho de mercado de mayor poder
adquisitivo. Claramente, la localizacion no es un factor de competitividad, ya
que los cincuenta y cuatro espacios estan distribuidos por toda la region del
AMBA. El factor mas critico del set competitivo es la cambiante dinamica de
precios y -especialmente- de las condiciones de pago y financiacién del mon-
to contratado, semana tras semana. La empresa viene respondiendo desde
un acercamiento al modelo “llave en mano” pero con una propuesta versatil
en funcion de las expectativas, preferencias, gustos y deseos de los clientes,
sostenido en un precio en un escalén por sobre la propuesta de precios del
lider. De la misma manera, atendiendo a las condiciones de financiacion que
propone el lider, también altera las propias cada bimestre.

e Los rubros de proveedores sobre los que atender a la cantidad y diversidad
de cambios operativos que imponen, son los siguientes: servicios técnicos
y musicalizacién, fotografia y video, ambientacién, catering y servicios de
seguridad. Los cambios operativos que, en general, imponen los proveedo-
res estan concentrados en: 1) adelantamiento del horario de ingreso de los
proveedores para el montaje de la técnica y la ambientacion del evento, re-
quiriendo personal de seguridad y mantenimiento una mayor cantidad de
horas que las contratadas regularmente, derivando en costos incrementales
de jornales; 2) descarga de productos, equipamiento y mobiliario dias antes
y después del evento, requiriendo seguridad adicional ante el riesgo de robo
o roturas; 3) requerimientos de potencia y amperaje disponible en las lineas
de alimentacion de energia eléctrica para las puestas de sonido e ilumina-
cion por parte de los proveedores de musicalizacidn; 4) descarga anticipada
de hielo para las bebidas alcohdlicas y sin alcohol, requiriendo que las hela-
deras estén conectadas varias horas antes del comienzo del evento.

e En el caso de los canales indirectos, no se registra una gran cantidad y di-
versidad de cambios requeridos por las agencias de eventos corporativos
y las “wedding-planners”. De todos modos, son estos dos participantes los
que pueden requerir adecuaciones de procesos y tiempos, con la finalidad
que el cliente final viva una experiencia por sobre las condiciones acordadas.
Es habitual que sus planteos impliquen degustaciones previas del catering,
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visitas técnicas previas a los salones, reuniones con los D) que conduciran la
musicalizacién del evento, pruebas de sonido e iluminacion fuera de los ho-
rarios habilitados para hacerlo, y utilizacién de fuegos de artificio en espacios
semi-cubiertos de los salones.

e La produccién de un evento, su comercializaciéon y su planeamiento no pre-
sentan un porcentaje alto de procesos pasibles de ser robotizados. Pero, si
estan concentrados en el equipamiento técnico de iluminacién y sonido, ya
que se utilizan robots para coordinar la iluminacion de la pista de baile y de
los televisores led con el ritmo y la melodia que suena en simultdneo. De
esta manera, esta dinamica estética y musical durante -por ejemplo- casi cin-
co horas en un evento social no es producida por un ser humano, sino por
un equipo robotizado que realiza esta operacién sin descanso. Asimismo,
puede coordinarse la iluminacion perimetral y exterior con la dinamica de
los robots instalados en los cabezales de la pista de baile y en las maqui-
nas de iluminacion laser. Los restantes procesos tienen un alto contenido de
produccién manual, excepto los avances introducidos en la digitalizacion de
las invitaciones, listas de regalos, cédigos de acreditacion para optimizar el
proceso de ingreso al espacio del evento y juegos sociales para entretener a
los invitados con el uso de aplicaciones en los celulares personales durante
el evento. Finalmente, un espacio en el cual la robotizacion se ha instalado
definitivamente es en la generacidén de respuestas automaticas en los con-
tactos de los clientes con la empresa de eventos, por ejemplo, a través de las
redes sociales (Whatsapp, Instagram, LindedIN y Facebook).

e Conrelacién a los procesos modificados por IAG, el gran avance se esta pro-
duciendo en el desarrollo de software para la produccidon musical de temas
inéditos y retroalimentandose simultdaneamente en funcion de los ritmos
preseleccionados como favoritos de los invitados al evento. A partir de esta
realidad, se diluye cada vez mas el protagonismo del musicalizador del even-
to, quien -en muchos escenarios- se lo consideraba el autor artistico de los
arreglos y “remixes” sobre la produccién musical existente. Si bien no estan
destinados a desaparecer, la tendencia es hacia la musicalizacion totalmente
generada por IAG y con una produccién absolutamente inédita y exclusiva
para un evento en particular. El otro ambito de introduccién paulatina de la
IAG es en las acciones de marketing digital en las redes sociales, en funcion
de los perfiles de los usuarios y el analisis de sus datos en cuanto a preferen-
cias, busquedas, interacciones, comentarios y visualizaciones de historias,
perfiles y “reels”. Las aplicaciones de IAG dirigen las pautas publicitarias el
grupo objetivo y con una precisiéon que no podria ser lograda con seres hu-
manos operando sobre semejante masa critica de usuarios y perfiles.

e El mayor riesgo de integracion vertical de los aliados estratégicos se con-
centra en los servicios de catering y empresas de musicalizacion. Si bien la
posibilidad de integracion, en la actualidad, no es completa, estos proveedo-
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res estan asegurando participar en los espacios de eventos como aliados o
socios, para no quedar fuera del mercado. Esta situacidén se agudiz6 con el
crecimiento del lider del mercado, quien no ha incorporado dentro de sus
equipos a los proveedores presentes en el mercado, sino a personal propio
formado de acuerdo con sus pautas y dinamica de procesos. En el caso de
la empresa del ejemplo, ha avanzado -hasta el momento- con la integracién
vertical de los servicios de catering y la generacion futura de alianzas con
los prestadores de técnica y artistica musical, como asi también con el canal
indirecto de agencias corporativas y “wedding-planners”.

e La actividad no se encuentra entre las que podrian clasificarse como de ope-
racién regulada. Las restricciones legales estan vinculadas con la habilita-
cion municipal de los espacios de eventos; la autorizacién de la autoridad de
bomberos de la jurisdiccién sobre la capacidad maxima de personas en los
espacios cerrados; la autorizacion municipal respecto del maximo de decibe-
les dentro de determinada franja horaria; las regulaciones sanitarias sobre
el personal interviniente en la operacion de catering (tanto de produccién en
cocina como de servicio en el salén); la cobertura de riesgos por accidentes
personales de proveedores y del personal destinado en cada evento; y la
asistencia médica permanente y la instalacion de desfibriladores para aten-
der cualquier incidente antes, durante y después de las fiestas. El resto de
las regulaciones estan vinculadas con el marco legal nacional y provincial
respecto de las actividades econdmicas en general, tanto en materia laboral,
fiscal y policial.

e El negocio de organizacion de eventos en general y el del negocio utilizado
en el ejemplo, esta orientado lograr un mayor nivel de liviandad. Esto se agu-
diz6 luego de la crisis sanitaria COVID-19, ya que fue una de las actividades
econdémicas que mayor caida tuvo durante los afios 2020 y 2021, como con-
secuencia de tratarse de actividades de servicios presenciales en su totalidad
y con una concentracion alta de personas por metro cuadrado. En el caso
del ejemplo, es importante remarcar que los espacios son propios en un
70%, mientras que los restantes estan contratados con acuerdos locativos
de largo plazo. El equipamiento de las cocinas, las camaras de frio y la vajilla
es propia, mientras que ocurre lo mismo con el mobiliario del salén y de las
galerias exteriores.

A partir de la detallada descripcion de las caracteristicas de cada inductor de disrup-
cién, es mas factible comprender los parametros considerados para calcular el IDE
que sera la pauta inicial de configuracion de la realidad del negocio. En funcion de
esta métrica y de su caracterizacion con relacién a la zona del mapa de riesgo de dis-
rupcion que ocupa, es posible profundizar en las decisiones para activar un mayor
blindaje del modelo de negocios para evitar fugas de valor potenciales y operando
desde sus causas primarias.
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Cuadro 4. Calculo del IDE del negécio de eventos.

INDUCTORES 5 4 3 2 1 0 Total

Nivel de exigencia

de respuestas Muy alto Alto Medio Bajo Muy bajo Nulo 5

competitivas u

gggﬂadt?\;jog?:lgzcrrebllgs Mas de Entre 20 @ Entre 10 Entre 5 0 3

proveedores 20 y1s w ys y1

g;ggdt?vdog?j;icﬁbel?s Mas de Entre20 Entre 15 / Entre 10 Entre 5 0 2

canal indirecto 20 y15 y10 \¥y5/ yi

Proporcién de Mayor al =~ Mayor al = Mayoral / Mayor al \ Mayor al 0 2

procesos con RPA 50% 30% 10% \&/ 1%

Eigggsrglsor?]ggiﬂcados Mayor al  Mayoral Mayoral Mayor al m 0 1

0, 0, 0, 0 0,

por 1A 50% 30% 10% 5% w/

Riesgo de integracion

vertical de los aliados Muy alto Alto Medio Bajo Muy bajo Nulo 4

estratégicos \_/

Estabilidad juridica Sin cambios

y regulatoria de la Muy baja Baja Media Alta Muy alta . 3

actividad v posibles

Avances en la mejora Mayor m Entre5y Entre3y Sin

- alo 10y5 Retroceso 4
del factor de liviandad 3puntos 1punto  avances
puntos \Buntos

indice de
disrupcion 24
endocrina

Fuente: elaboracion propia

El IDE resultante ubica a este negocio en la zona de riesgo alto con anclajes dentro
del mapa de riesgo de disrupcion. El siguiente paso en este proceso de gestion, es
activar decisiones que cambien las caracteristicas de todos los inductores de disrup-
cion o de algunos de ellos. El objetivo es disminuir el riesgo de disrupcion, la métrica
para cuantificarlo es el IDE objetivo y el efecto colateral deseado es convertir alguno
de los inductores en anclajes de riesgo en lugar de ser un apalancador.

Para ejemplificar la propuesta de esta ponencia, la herramienta a utilizar es la MARD
que ya fue presentada en el Cuadro lll. El objetivo de gestion puede concentrarse en
reducir la calificacién de los inductores con mayores posibilidades materiales para
hacerlo (independientemente de su caracter de anclaje o palanca) y lograr ubicar
al negocio en una zona de riesgo medio sin aumentar los anclajes que ya tiene. La
alternativa es operar sobre los inductores con valor 3 para reducirlo y convertirlos
en anclajes de cualquier tamafio de riesgo. En este caso, también lograria reducir el
IDE, pasando a una zona de riesgo medio. La ultima opcidn seria operar en ambos
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sentidos concurrentes para reducir el riesgo y aumentar la cantidad de inductores
gue operan como anclajes de éste.

De todos modos y mas alla de la opcion seleccionada, la MARD deberia ser utilizada
como un mecanismo de comunicacion interna que potencie y ordene el proceso
decisorio, brindando elementos objetivos para su validacion futura y para el moni-
toreo de los recursos afectados a tal fin.

No es so6lo gestionar con una medida de diagndstico, sino utilizar este indicador
para activar decisiones de gestion del riesgo en un modelo de negocios. Aqui es
donde se aprecia la mayor prestacion de estas herramientas y se evidencia la utili-
dad practica que supera a cualquier conceptualizacion tedrica.

En el caso que se estd describiendo, las decisiones que se tomaron se presentan en
la MARD con el objetivo de reducir el riesgo de disrupcidn y lograr que algun induc-
tor pase a comportarse como anclaje de ese riesgo.

Cuadro 5. Desarrollo de la MARD en el negocio de eventos.

Inductores APAL ANCL Acciones Efecto IDE IDE = 24

Abandonar la competencia por precio con el
lider del mercado

Nivel de exigencia de 5 Activar acciones de marketing directo enfocado Muy Alto a
respuestas competitivas al segmento objetivo Alto

Concentrar la comunicacién en casamientos
donde el lider no domina

Formalizar las condiciones de ingreso anticipado
a los espacios

Cantidad de cambios ) - . Reduccion
. Monetizar la demanda anticipada de energia
operativos desde los 3 P de12a9 -1
eléctrica de proveedores .
proveedores cambios
Monetizar el uso de los espacios como depdsito
de mobiliario externo
Calendarizar las degustaciones de catering por
) ) el canal indirecto L
Cantidad de cambios Reducciéon
operativos desde el canal 2 Pautar franjas horarias para las pruebas técnicas de8a6 0
indirecto de weeding planners cambios
Optimizar el uso del chat bot en los pedidos por
L la web, IG y whatsa
Proporcién de procesos con 5 y PP Permanece 0
cambios desde la RPA enel 8%
Incorporacién de IAG en al menos 1 tanda de
L baile en eventos sociales
Proporcién de procesos 1 Aumenta 0
modificados con IAG al 4%
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Incorporacién del desarrollo propio del servicio
de ambientacion
Riesgo de integracion Programa de aliados para el canal agencias Reduccion
vertical de los aliados 4 gram: P g dealtoa -1
L corporativas :
estratégicos medio
Incorporacién de empresas de DJ en alianza con
desarrollo propio
Desarrollo del régimen de pasantias con Escuela
- S OTT para eventuales
Estabilidad juridica y P ) )
. - 3 Sin cambios 0
regulatoria de la actividad
Redefinir la compra de equipos técnicos con
contratos de leasing .
) Cambio
Avances en la mejora del . o . s
- Interrumpir la tercerizacion de la ambientaciéon de6ad
factor de liviandad del 4 . -1
) con desarrollo propio puntos de
negocio disminucién
Desarrollo de la servuccién propia de la barra de
bebidas alcohélicas
IDE
Objetivo 2o

Fuente: elaboracién propia.

Como se exhibe en el cuadro V, el objetivo es generar una disminucién del apalan-
camiento de los inductores (como ocurre con la cantidad de cambios de los provee-
dores, el riesgo de integracion vertical de los aliados y los avances en la mejora del
factor de liviandad). Ademas, las acciones sobre el inductor de cambios operativos
desde los proveedores intentan llevarlo a convertirse en un anclaje de riesgo, que
se sumaria a los otros tres inductores que no modificarian su puntaje por debajo de
3 que hoy tienen.

En este ejemplo se evidencia lo que normalmente ocurre con las acciones de reduc-
cion de riesgo. Los cuatro puntos de reduccion del IDE parecieran ser concluyentes
para que el riesgo de disrupcién disminuya considerablemente. En el analisis relati-
VO, las acciones que se estan proponiendo implican una reduccién de la métrica en
un muy significativo 17% de la actual marcay un 10% del IDE mas critico registrable.
Pero, en términos de cambios en la zona de riesgo, se observa en el préximo grafico
| que hay un movimiento descendente hacia la izquierda del mapa, pero que no es
concluyente para considerar que el negocio pasaria a una zona de riesgo medio con
anclajes. El esfuerzo en estas acciones que se lanzan simultdneamente, cada una
con un recorrido temporal diferente, es muy alto y comprometen recursos tangibles
e intangibles para hacerlo.

El objetivo es reducir el IDE de manera progresiva, con paciencia y con firmeza en
el rumbo. Luego, sera necesario volver a medirlo para entender el ritmo con el que
se van logrando cambios en cada uno de los inductores de riesgo y comprender los
ritmos que aceleran o frenan estos procesos. Por esta razén es importante comple-
tar estas decisiones con las tres herramientas utilizadas en conjunto: la utilizacion
de una métrica para contar con un indicador comun, la articulacién de las acciones
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en forma equilibrada dentro de una matriz que abarque a todos los inductores y el
mapeo de los cambios en la zona de riesgo de disrupcidon que ocupa la unidad de
negocios. El caso utilizado para el ejemplo es claro respecto de esta necesidad de
articulacion de los tres instrumentos para gestionar estas variables.

En el grafico | se expone el movimiento que se pretende dentro del mapa de ries-
gos de disrupcion, quedando en evidencia que no implica un cambio radical y que
representa una aproximacion hacia una zona deseable de riesgo medio con la ga-
rantia de contar con cuatro inductores anclajes y otro dos que quedarian cerca de
poder perder su caracteristica actual de apalancadores. Es de suponer que, en la si-
guiente evaluacion de cambios, el objetivo esté centrado en disminuir la calificacidén
de esos dos inductores, con lo cual, el IDE podria alcanzar los 18 puntos y el negocio
pasar a blindarse con seis anclajes. De esta manera, en el futuro podria desplazarse
claramente a una zona de riesgo medio con anclajes, saliendo de las consideradas
“zonas grises” de los mapas conceptuales (Marchione, 2023).

Grafico 1. Mapa de cambios en los riesgos de disrupcidn del negocio de eventos

Diferencia entre inductores
apalancadores y anclajes
8 A
Riesgo
alto sin Riesgo alto
anclajes apalancado
Riesgo medio Riesgo alto
apalancado con anclajes
0 10 NED 40
P IDE
con anclajes
IDE (obj) = 20
Riesgo bajo
con mayoria
de anclajes
I 4

Fuente: elaboracion propia.
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Es importante aclarar que estos movimientos no garantizan que -en entornos dina-
micos y cambiantes- las condiciones de vulnerabilidad provengan de otros factores,
qgue quizas no eran evidentes en oportunidad de aplicar este proceso de blindaje y
proteccion del modelo de negocios.

Es por esto, que la gestion de los disruptores requiere de continuidad y escepticis-
mo respecto de las métricasy las acciones decididas. Esta mirada dinamica requiere
de instrumentos de gestidn de sencilla construccion, con practicidad en sus posibles
aplicaciones y con el uso de un lenguaje comprensible para quienes interactien en
este proceso -seguramente- con modelos mentales diferentes y complementarios
(Podmoguilnye y otros, 2023).

Finalmente, es fundamental comprender que la gestién de estas variables que afec-
tan al modelo de negocios y su ecuacion de valor, implican no sélo moverse hacia
zonas de menor riesgo de disrupcion, sino también alejarse paulatinamente de las
de mayor riesgo y -especialmente- reducir los inductores que operan como sus apa-
lancadores.

Los objetivos de gestién con un gran alcance no siempre promueven un comporta-
miento de las personas en forma concurrente, coordinada y dindmica. Es por esto,
que resulta clave utilizar instrumentos de gestiéon donde los objetivos se establez-
can respetando la condicién SMART (acronimo utilizado para definir las caracteris-
ticas de especifico, medible, alcanzable, realizable y temporal) y resulten utiles para
la activacidén de decisiones con un alto porcentaje de factibilidad.

En la presente ponencia se ha incorporado un elemento fundamental para la utili-
dad practica del IDE: la Matriz de Activacion de Reductores de Disrupcién (MARD).
Una métrica no es suficiente para gestionar un proceso de cambio en un modelo de
negocios. Siempre se necesitara una herramienta que haga tangible una decision
gue mejore esa meétrica y un mecanismo de representacion visual de la situacion
actual y potencial. Y este arco se completa, claramente, complementando el IDE con
las acciones descriptas en la MARD y una presentacién visual en el Mapa de Riesgos
de Disrupcion.

Es posible que sean herramientas que puedan ser mejoradas y potenciadas con
otras que las complementen, pero es un primer paso con el objetivo de reducir la
gestion de las fugas de valor, una vez que se manifiestan. Lograr que sus causas 'y
riesgos sean neutralizadas, es un muy buen avance sobre los supuestos efectos que
desapareceran del horizonte de gestion.
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6. Conclusiones

e EIIDE (indice de disrupcidén endocrina) es una métrica que permite dimensio-
nar el grado de exposicion de un modelo de negocios a potenciales “fugas de
valor”, y la zona de riesgo en la que se encuentra.

e El objetivo de gestion de toda métrica es que sea Util para tomar decisiones
y, en el caso del IDE, orientadas a disminuir los riesgos de cada uno de los
ocho vectores de disrupcion, alineando acciones concurrentes para que -en
el conjunto del negocio- se produzca un movimiento hacia una zona de ries-
go potencial de fugas mucho menor.

e Conlafinalidad de proponer un instrumento para activar decisiones que im-
plican requerimiento de capital tangible e intangible, se propone una Matriz
de Activacion de Reductores de Disrupcion (MARD) que expone, en cada uno
de los vectores de disrupcion, acciones concretas para disminuir el impacto
de cada uno en el IDE y generar una mejor condiciéon de “anclaje” evitando
caer en un perfil “apalancador” de alguno de ellos.

e La MARD expone la situacién inicial en la calificacion de cada uno de los ocho
vectores del IDE, como asi también las acciones concretas para reducir el
riesgo de disrupcion, la consecuencia conceptual deseada y el impacto cuan-
titativo en la disminucién o mantenimiento de la calificacién ideal, plantean-
do una métrica deseada del IDE una vez ejecutadas las acciones.

e Conlafinalidad de no sélo presentar un planteo conceptual de la MARD, sino
también exponer como aplicarla en la practica, se desarrolla su utilizacion en
el negocio de organizacion de eventos y reuniones sociales y corporativos.

e Como toda métrica, el IDE cumple con la regla de no ser suficientemente
completo como instrumento de gestion y anticipacion, si no es complemen-
tado por una herramienta que exponga el acuerdo negociado de recursos,
aplicados a acciones concretas y ejecutables en la practica de esa organiza-
cion especifica. Tal es la justificacion del disefio de un Mapa de Activacion de
Reductores de Disrupcion orientado a disminuir el IDE y considerando que
no sera suficiente con esto, ya que pueden producirse fugas de valor en el
modelo de negocios que deberan ser disminuidas y eliminadas a partir de la
aplicacién de herramientas como la Matriz de Fuga de Valor.
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