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Resumo:

La Estrategia se ha consolidado como una disciplina que, paulatinamente, demanda a la Administracion la
elaboracién de model os que faciliten la eleccion de la estrategia

competitiva, para cada negocio de la organizacion y que posibiliten su implantacion en el plano operativo y tactico.
S bien muchos autores han intentado abordar esta problemética, no todos han conseguido plantear, de manera
consistente y coherente, un abordaje posible de trasladar a la realidad de los negocios. En esta oportunidad,
incursiono en el denominado “ Proyecto Delta” desarrollado por los autores Arnoldo Hax y Dean Wilde 11 en el afio
2001, como un model o que requiere —de manera muy clara- informacion de los sistemas de costos y gestién, con la
finalidad de medir la utilizacién de recursos criticos de la cadena de valor de la empresa, afectados a |os procesos de
adaptacion y requeridos para alcanzar resultados econémicos acordes con €l capital invertido en cada uno de los
negocios. El objetivo del presente aporte es identificar los requerimientos de informacion de costos del “ Proyecto
Delta” , en cada uno de los niveles de su desarrollo, y las posibilidades de su aplicacion en la préctica. Es un modelo
para la implantacién de |as estrategias de negocios, la cuantificacion de los resultados de |os procesos de adaptacion
estructural de los mismos, la medicion delos

factores criticos del desempefio y de la variabilidad en el cumplimiento de los objetivos prefijados para cada uno de
los posicionamientos de la estretagia competitiva. A partir de su analisis descriptivo, sera posible adecuar |la
exhibicién de la informacién de costos y gestion, a partir de los sistemas en los que —tanto desde el plano profesional
como académi coestamos acostumbrados a disefiar, operar y controlar.
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Resumen

La Estrategia se ha consolidado como una disciplina que, paulatinamente, demanda a la
Administracién la elaboracion de modelos que faciliten la eleccion de la estrategia
competitiva, para cada negocio de la organizacion y que posibiliten su implantacion en el
plano operativo y tctico. Si bien muchos autores han intentado abordar esta problemética,
no todos han conseguido plantear, de manera consistente y coherente, un abordaje posible de
trasladar a la realidad de los negocios. En esta oportunidad, incursiono en el denominado
“Proyecto Delta’ desarrollado por los autores Arnoldo Hax y Dean Wilde 1l en el afio 2001,
como un modelo que requiere —de manera muy clara- informacién de los sistemas de costos y
gestion, con la finalidad de medir la utilizacion de recursos criticos de la cadena de valor de
la empresa, afectados a los procesos de adaptacién y requeridos para alcanzar resultados
econdémicos acordes con el capital invertido en cada uno de los negocios. El objetivo del
presente aporte es identificar los requerimientos de informacion de costos del ““Proyecto
Delta™, en cada uno de los niveles de su desarrollo, y las posibilidades de su aplicacion en la
practica. Es un modelo para la implantacion de las estrategias de negocios, la cuantificacion
de los resultados de los procesos de adaptacion estructural de los mismos, la medicion de los
factores criticos del desempefio y de la variabilidad en el cumplimiento de los objetivos
prefijados para cada uno de los posicionamientos de la estretagia competitiva. A partir de su
andlisis descriptivo, sera posible adecuar la exhibicidn de la informacion de costos y gestion,
a partir de los sistemas en los que —tanto desde el plano profesional como académico-
estamos acostumbrados a disefiar, operar y controlar.

Palabras clave: Proyecto Delta, mediciones agregadas y procesos de adaptacion.

Area Tematica: Gestion Estratégica de Costos..

1. Introduccién

Estamos viviendo un periodo en el que la conjuncion entre la Estrategia y la gestion de los
negocios es una condicidn basica para el gerenciamiento de las organizaciones, sustentada por
la prolifica bibliografia y conferencias académicas que no atinan a sefialar la separacion entre
aquéllas.

Esto no significa que resulte irrelevante alinear la gestion de los negocios (y los procesos
decisorios asociados) con la propuesta de valor en la eleccion de la estrategia competitiva y la
conjuncién de esas propuestas en las combinaciones de negocios corporativos.

La gestién de los costos asociados con el proceso decisorio demanda la internalizacion de los
objetivos politicos de la organizacion y las definiciones de la estrategia de negocios,
conformando los “modelos de negocios” utilizados hoy para categorizar las distintas maneras
de conducir organizaciones econémicas. Dificilmente, podamos referirnos a la gestion de los
costos sin una vinculacion directa o indirecta con esos modelos de negocios, especialmente,
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porque cada uno de ellos genera un impacto economico de las empresas, delimitando en
muchos casos las posibilidades de desarrollo del modelo y de crecimiento o supervivencia de
la organizacion.

Considero, asimismo, que la Estrategia como disciplina esta viviendo una serie de
transformaciones evolutivas, que nos estan permitiendo su estudio de manera metddica y
organizada, como asi también amplia las posibilidades de interrelacion con otras disciplinas
como la referida a los costos y el control de la gestion a partir de su medicion.

A continuacion, recorreremos un modelo de disefio y eleccién de la Estrategia desarrollado a
comienzos de este siglo y denominado por sus autores como el “Proyecto Delta”. A partir del
mismo, es posible encontrar los nichos en los que resulta necesaria la incursion de
herramientas vinculadas con los costos y la medicion de la gestion para su control,
constituyéndose en elementos fundamentales de algunos modelos de negocios, mientras que —
en otros casos- resultan herramientas complementarias.

El desafio es especificar esos nichos y darles la magnitud y la importancia que realmente
tienen para los Costos y la Gestion, foco permanente de nuestras investigaciones y
aplicaciones profesionales y empresarias.

2. Definiendo el modelo de disefio de la Estrategia del “Proyecto Delta”.

En el afio 2001 los autores Arnoldo C.Hax y Dean L. Wilde Il publican su primer libro
conteniendo las bases del modelo de disefio de la estrategia de negocios, denominado
“ProyectoDelta”.!

El Modelo Delta es presentado como un esquema practico para su aplicacién en
organizaciones integradas en redes, especialmente con los clientes y —de manera secundaria-
con sus proveedores. Este esquema trata de integrar la elaboracion de la estrategia con su
ejecucion, planteando cinco objetivos basicos en su cometido y asumiendo que el entorno
socio-econdmico actual esta exponiendo una tercera revolucién industrial:

— Establecer tres formas fundamentales de posicionamiento estratégico.

— Explicar como se trasladan estos posicionamientos a la agenda estratégica.
— Describir cdmo se alinean los procesos y las tareas con dicha agenda.

— Definir las mediciones para controlar el progreso en la ejecucion.

— Mostrar la forma en que la empresa se puede adaptar ante las incertidumbres que
inevitablemente surgen en el mercado.

La distincién conceptual de este modelo, con relacion al Cuadro de Mando Integral, es la
consideracién del vinculo con el cliente, como el fundamento clave de la estrategia, sin
aclarar particularmente si se refiere a la corporativa, la de negocios o a la competitiva. Si bien
la concepcion del triangulo -marcando tres opciones distintas de posicionamiento estratégico-
es el argumento més difundido de presentacion del modelo, los autores hacen referencia a una
serie de contribuciones, que necesariamente deben complementarse entre si para darle
consistencia al modelo. Es asi como el triangulo representativo del modelo,® se complementa
con las siguientes contribuciones:

— La ejecucion del modelo se logra mediante tres procesos de adaptacién: la eficacia
operacional; la orientacién al cliente y la innovacion, cuyos papeles deben cambiar
para alcanzar las diferentes posiciones estratégicas.
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— Las mediciones agregadas de desempefio deben reflejar cada uno de los procesos de
adaptacion y su papel, basado en la posicion estratégica de desempefio del producto;
desemperio del cliente y desempefio de las empresas complementarias.

— El negocio no es lineal, con lo cual, el desempefio —particularmente el vinculo con el
cliente- estd concentrado. Las mediciones detalladas permiten la concentracion en los
factores determinantes del desempefio para detectar la variabilidad, explicar, aprender

4
y actuar.

Luego de estas breves referencias, es posible considerar que las apreciaciones de los autores
Hax y Wilde tienen similitud con los conceptos desarrollados por M. Treacy y F. Wiersema,
al definir cuales consideran las disciplinas de valor para abordar los mercados competitivos:
excelencia operativa; diferenciacion de productos y, por dltimo, intimidad con el cliente.” Es
por ello, que el modelo esté planteado como una herramienta de desarrollo y comunicacion de
la estrategia a nivel corporativo, para luego abordar la problematica de la disciplina de valor
en cada negocio integrante de la corporacion, al punto tal de privilegiar el disefio de la agenda
estratégica para inducir el comportamiento de la organizacion en el plano operativo y tactico.

Cabe sefialar que, si bien tienen muy pocos arios de diferencia temporal entre ambos modelos,
recién en el afio 2004 los autores Kaplan y Norton hacen referencia bibliografica al Modelo
Delta de Hax y Wilde, especialmente en cuanto al aporte del concepto de consolidacion de un
sistema de negocios, a partir de la integracién de empresas complementarias.® Esto marca un
rumbo hacia la posibilidad de integracién de ambos modelos, con un espiritu superador y
orientado a brindar soluciones consistentes a quienes conducen organizaciones con estructuras
y culturas diferentes entre si, compitiendo en los mismos mercados o en entornos totalmente
distintos, pero asumiendo un marco de complejidad tanto externa como interna a la
organizacion.

En resumen, el “Proyecto Delta” plantea el modelo sobre la base del triangulo de alternativas
para el posicionamiento estratégico:

— La competencia basada en la economia del producto, a partir del liderazgo en costos o
en la diferenciacion de productos.

— La competencia basada en la economia del cliente, en funcion de la reduccion de los
costos del cliente o el aumento de sus beneficios.

— La consolidacion del sistema, a partir de la competencia basada en la economia del
sistema, en funcion del vinculo entre las empresas complementarias, la exclusién de
los competidores y los estdndares de propiedad registrada.

Cualquiera de las opciones mencionadas, demandan un proceso de adaptacion en las
organizaciones en el nivel operativo y de manera alineada con la estrategia, a partir de la
eficacia operacional, la orientacién al cliente o la innovacion.

Estos procesos de adaptacion implican determinado nivel de desempefio, que debera medirse
en términos de las denominadas “mediciones agregadas” y enfocadas a al desempefio del
cliente, del producto o de las empresas complementarias.

Finalmente, el modelo cierra con el objetivo de descubrir los factores determinantes del
desempefio, retroalimentando el sistema a partir de las mediciones detalladas orientadas a
detectar la variabilidad, explicarlas con la finalidad de aprehender y a actuar en consecuencia.

Frente a este modelo, con una evidente y progresiva expansion en los Estados Unidos, la
pregunta se concentra en cuales son los aportes que requiere de quienes gestionamos costos e
instrumentos de control en las organizaciones. Considero que en las cuatro contribuciones del
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Proyecto Delta, es posible detectar nichos que demandan esta interaccion con la informacion
de costos y de control de gestion. El desafio de las proximas paginas es esbozar algunas ideas
orientadas a resolver esta pregunta.

3. Las distintas dimensiones del tridangulo y la necesidad de disponer de informacion de
gestion de costos.

Las tres posiciones estratégicas planteadas por Arnoldo Hax y Nicolas Majluf, demandan una
serie de definiciones en torno a las caracteristicas del modelo de negocios para cada una de
ellas. A partir de la denominacién de cada uno de los vértices, es posible deducir el grado de
identidad propia de cada dimension del tridngulo, como asi también explorar las posibilidades
de conjuncién entre ellas.

— Mejor producto, enfocando la estrategia de negocios al sector industrial y sus
competidores.

— Solucién Integral para el Cliente, enfocada a la empresa en su totalidad, integrando a
los clientes y proveedores.

— Consolidacién del Sistema, enfocada a la idea de la empresa extendida, no sélo hacia
sus clientes y proveedores, sino también a las empresas complementarias..

Naturalmente, la propuesta de valor para cada una de estas dimensiones es diferente entre si,
detectando un marcado enfoque en la economia del producto, en la economia del cliente y en
la economia del sistema, respectivamente. Ahora bien, estas diferencias de aplicacion no se
evidencian en el sustento de las tres, que es la deteccion del costo necesario calculado sobre
tres unidades de costeo diferentes y complementarias: el producto, las actividades y procesos
con el cliente, y las actividades de toda la cadena de abastecimiento, produccion,
comercializacion y complementacion.

También es evidente que los criterios de evaluacion de la necesariedad del costo, son
diferentes para cada una de las tres dimensiones. Es mas, los objetivos de control sobre los
desvios en los costos son diferentes entre ellas. La dimension del mejor producto exige un
estricto control sobre la eficiencia en el uso de los factores de costos a los productos
comercializados. Asi tambiéen , la dimension de la Solucién Integral para el Cliente implica
una concentracion en las posibles sinergias en términos de los costos operativos de los
procesos Y las actividades que los agrupan. Finalmente, en la dimension de la Consolidacion
del Sistema, la blsqueda estd orientada a la reduccion de costos de todo el sistema de
negocios, integrando en el analisis tanto al abastecedor de los insumos primarios de la cadena,
como a las empresas complementadoras de las centrales, seguramente, a partir de la
prestacion de servicios de asistencia a las actividades principales de la cadena de suministros.

Es posible tener una mejor imagen consolidada de las distintas dimensiones del triangulo del
Proyecto Delta, a partir del siguiente cuadro, extraido del mismo texto referenciado al
comienzo de esta ponencia.’
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Posicionamiento

Mejor Producto

Solucion Integral Cliente

Consolidacioén del
Sistema

Foco de la estrategia

El negocio, su sector
industrial y competidores.

La empresa, sus clientes y
sus proveedores.

La empresa extendida
a los clientes,
proveedores y
complementadores.

Patrones de
referencia

Competidores

Clientes

Empresas
complementarias

Propuesta de valor

Foco en la economia del
producto.

Foco en la economia del
cliente.

Foco en la economia
del sistema.

Oferta de productos

Estandarizada

Ajustada al cliente

Incorpora servicios y
productos de empresas
complementarias.

Cadena de
abastecimiento
relevante

Cadena de abastecimiento
interna.

Cadena de abastecimiento
integrada.

Cadena de
abastecimiento del
sistema.

Canales relevantes

Canales genéricos y propios,
distribucién de productos de
CONSUMO Masivos.

Canales directos y
especializados.

Canales directos e
indirectos masivos.

Impacto de las
marcas

Orientacion al producto.
Proliferacion de marcas.

Marcas armonizadas en
torno al cliente.  Cartera
coherente de marcas.

Marcas armonizadas
en torno al sistema.
Economia del sistema.

Foco de innovacion

Desarrollo interno de

productos.

Innovacién de los productos
se hace en conjunto con los
clientes.

Arquitectura abierta;
empresas
complementarias

como inversionistas
clave.

Papel de las | Soporte interno. Apoyo al cliente y | Apoyo total a la red de
tecnologias de proveedores. la organizacion.
informacion

Vinculo con el cliente | Débil, depende de las | Solido, reforzado por la | Muy sélido, reforzado

caracteristicas del producto.

oferta completa a la medida
del cliente y el aprendizaje
mutuo.

por la exclusion del
competidor (lock-out)
y la inclusion de las
empresas
complementarias
(lock-in).

Cuadro 1 - Las distintas dimensiones del triangulo.

Mas alla del sistema de costos y los instrumentos de medicion y control de la gestion que se
adopten en una organizacion, los modelos de negocios basados en la “Solucion Integral del
Cliente” y en la “Consolidacion del Sistema” amplian el horizonte de anélisis mas alla de las
fronteras de la propia empresa, incursionan en la cadena de valor integrada de todo el sistema
y exigen la compatibilizacion de los flujos de informacién entre distintos sujetos econémicos

de una misma cadena.

Es por ello, que —a excepcion y parcialmente para el caso de un modelo de negocio basado en
el “Mejor Producto”- los restantes vértices del tridngulo demandan una apertura mental
absoluta y la caida de supuestas barreras entre distintos sistemas de costos y gestion. Este
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desafio impacta en la reconversion de la lectura que deberiamos hacer en la materia, buscando
denodadamente los mecanismos de interface entre los distintos sistemas de costos e
instrumentos de control de gestion, ignorando posiciones fundamentalistas en defensa de unos
y otros.

En resumen, para cada uno de los veértices del triangulo del Modelo Delta, es posible definir
los factores criticos sobre los cuales concentrar la atencion en el disefio de los sistemas de
informacidn de gestion de los costos. La propuesta se basa en los siguientes aspectos:

Posicionamiento | Unidad de asignacion de Objetivos de la Integracién de la

costos informacion de gestion informacion

Mejor Producto | Productos, procesos, Control de ineficiencias, Bajo nivel de integracion de

centros de costos. costos derivados de la no la informacion de costos,
calidad, costos ocultos e excepto en la logistica de
improductividades. abastecimiento.

Solucion integral | Actividades. Reduccion por sinergias de | Necesaria integracion de los
para el los costos de los procesos costos de las actividades
cliente integrados en la cadena de compartidas con clientes y

valor. proveedores.

Consolidacion Actividades. Construccion de barreras de | Alto nivel de integracion
del Sistema entrada en la cadena necesaria de los sistemas de

competitiva, a partir de la informacion, acentuando el

eficiencia de los procesos “lock-in” en los clientes,

integrados. proveedores y
complementadores del
sistema.

Cuadro 2 — Los objetivos de los sistemas de costos en cada dimension del triangulo.

4. Los procesos de adapctacion y la necesidad de disponer de informacion de costos.

Cualquiera sea el modelo de negocios elegido y su posicion dentro del tridngulo, demanda
establecer una relacion entre la estrategia involucrada en el modelo y su ejecucion tactica.
Este es el proceso de negocios, como un “conjunto de actividades bien definido, estructurado
y medible, 8eI cual da origen a un resultado que tiene algun valor para un determinado cliente o
mercado.”

Dentro del Proyecto Delta, se identifican tres actividades tipicas en los procesos de negocios,
todos ellos identificados con la necesaria adaptacion del medio interno de la organizacion al
comportamiento del entorno, como sustento de una estrategia de negocios. Es decir que,
cualquiera sea el posicionamiento elegido, tal como lo hemos visto en el punto 3, siempre
demanda un proceso de adaptacion en tres niveles:

— Eficacia Operacional.
— Orientacion al Cliente.

— Innovacion.

Seguramente, la siguiente figura sera clarificadora para comprender el papel de los procesos
de adaptacion en el apoyo del posicionamiento de la estrategia de negocios en las
organizaciones:




IX Congresso Internacional de Custos - Floriandpolis, SC, Brasil - 28 a 30 de novembro de 2005

Posicionamiento de la estrategia de negocios

Mejor Producto

Minimo costo

Solucioén Integral al Cliente

Maximo valor

Consolidacién Sistema

Mejor desempefio

Eficacia ) ;
del producto al cliente del sistema
Operacional
o Participacion L
) ) Maximizar en la cadena de Participacion en
Orientacion volumen de valor del las empresas
. roductos i complementarias
al Cliente p cliente p
., Disefio Paquetes de Arquitectura
Innovacion dominante productos a armonizada

medida del sistema

Figura 1 — Los procesos de adaptacion y su impacto en el posicionamiento de la estrategia del Proyecto Delta de
Arnoldo Hax y Dean Wilde Il

La eficacia operacional demanda el analisis de la cadena de valor interna del negocio,
integrando la informacion relacionada con la utilizacion eficiente de los recursos (a partir de
la gestion presupuestaria) y del capital invertido (a partir de la gestion de los activos y la
estructura de capital). Evidentemente, la eficacia operacional implica la integracion de
procesos Yy actividades con proveedores, clientes y empresas complementarias, como
integrantes necesarios de la cadena de valor extendida del negocio. Este objetivo demanda
avanzar un paso mas alla de lo que perseguimos, normalmente, con el analisis de la eficacia
operacional dentro de la cadena de valor interna del negocio.

La orientacion al cliente implica procesos de interface entre la empresa y el cliente,
identificando y seleccionanado los clientes mas atractivos, con la finalidad de mejorar su
desempefio econdmico, a partir de la reduccién de sus costos como consecuencia de
decisiones internas en nuestro negocio, tanto seamos proveedores de insumos, productos o
servicios.

La innovacion se constituye en la verdadera fuente de creacion de valor dentro de la cadena,
mas alla de la normal apropiacion de valor en la que estan inmersos la mayoria de los
eslabones de un proceso de negocios.” En el caso de los procesos de adaptacion que
menciona Arnoldo Hax, la innovacion no solo estd enfocada en el desarrollo interno de
productos, sino también en la renovacion de los procesos internos, en la complementacion de
éstos con los de los restantes integrantes de la cadena de valor extendida y en la construccion
de barreras de entrada al proceso de negocios, a partir de la consolidacion y defensa de las
ventajas competitivas alcanzadas.

Ahora bien, frente a estos tres niveles de los procesos de adaptacion, es importante establecer
cual es la informacion de costos que resulta necesaria para sostener en el tiempo estos
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procesos, segregandola en funcion del posicionamiento de la estrategia de negocios
seleccionada (mejor producto, solucién integral para el cliente o consolidacion del sistema).

La eficacia operacional requiere informacion de los costos de los productos o los servicios,
particularmente, en el posicionamiento de “Mejor Producto” dentro del tridngulo,
trasladandose esta necesidad de informacion a los procesos y actividades internos y
complementarios con los de los proveedores, clientes y canales de distribucién, para el caso
del posicionamiento de “Solucion Integral para el Cliente” y “Consolidacion del Sistema”.
En el primero de los casos mencionados, la informacion generada por un sistema de costos
estandar facilita la identificacion de los nichos de ineficiencias dentro de los procesos,
problemas de calidad en los materiales y rendimientos fuera de régimen que resultan en los
denominados *“costos de no calidad”. Para el segundo grupo de las alternativas de
posicionamiento mencionadas, la aplicacién del método ABC *° para la identificacion de
actividades y el calculo del costo involucrado en cada una de ellas, permite la explosion de la
informacidn necesaria para mejorar la rentabilidad del cliente y los rendimientos en la cadena
de valor extendida, como objetivo basico del “Activity Based Management”.

En el nivel de la orientacion al cliente, el foco de la informacion esta puesto en la medicion de
la rentabilidad. Este objetivo demanda, mas all4 del sistema de costos que se utilice o la
eleccion de la forma de exhibir la clasificacion de éstos, la utilizacion de herramientas o
instrumentos de gestion como el “Costeo Objetivo” o el “Economic Value Added”.

Si resulta un desafio la propuesta plasmada en el Proyecto Delta y que hace referencia al
desarrollo de sistemas de informacion de costos y de instrumentos de control de gestion, sobre
la base de plataformas de datos integradas con quienes se encuentran “aguas arriba”
(proveedores y empresas complementadoras) y “aguas abajo” (clientes y canales de
distribucion) en la cadena de valor extendida. Considero que no implica un problema de
eleccion en cuanto a qué herramienta utilizar, sino que esta relacionado con la integracion de
informacidn entre los participantes de la cadena extendida y sobre la base de plataformas de
datos homogéneas y con accesos e interfaces ompatibles entre si.

Seguramente, a partir de la lectura del siguiente cuadro, Ud. comprendera por qué aseguro que
no existen sistemas de costos y gestidn, orientados en la actualidad a brindar informacién que
facilite la toma de decisiones en cada uno de los procesos de adaptacion. Si es posible contar
con informacion fragmentada en términos de costos de procesos y de actividades,
particularmente orientada a la complementacion de las mismas entre los participantes de la
cadena de valor extendida y con el objetivo de consolidar el funcionamiento y exclusividad
del modelo de negocios.
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POSICIONAMIENTO DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

PROCESOS DE

Mejor Producto

Solucion Integral para el

Consolidacién del Sistema

ADAPTACION Cliente
Eficacia
Operacional Minimizacion del costo Mejorar la economia del Integracion de las

necesario de los productos
e identificacion de los
factores determinantes del
costo del producto.

cliente y minimizar los
costos de la integracion
horizontal de actividades de
la empresa con las del
cliente.

actividades de las empresas
complementarias y
minimizacion de los costos
de funcionamiento de la
cadena extendida.

Orientacion al

Cliente Mejorar la rentabilidad del | Aumentar el valor para el Aumentar la variedad y el
producto por cada canal de | cliente a partir de posibles namero de empresas
distribucion y obtener alianzas para agrupar complementadoras dentro
masa critica de productos | soluciones, eliminando de la cadena de valor
para minimizar el impacto | costos de actividades extendida, consolidando los
de los costos de superpuestas y repetitivas beneficios dentro del
distribucion por unidad. dentro de la cadena sistema para todos sus

integrada con el cliente. participantes.
Innovacion

Desarrollar familias de
productos sobre una
plataforma de costos
comun.

Desarrollar servicios a la
medida del cliente, a partir
de una plataforma de
aprendizaje comun, para
mejorar la economia de la
cadena integrada.

Conseguir la consolidacion
del sistema a partir de la
innovacion de procesos, el
enganche del cliente y la
exclusion de la competencia
en la cadena de valor
extendida.

Cuadro 3 — Los objetivos de los procesos de adaptacion y su impacto en los sistemas de costos

5. La importancia de la informacion de costos en las mediciones agregadas del
desempefio en los procesos de adaptacion.

Cada uno de los posicionamientos estratégicos demandan procesos de adaptacion agrupados
en tres niveles, tal como lo vimos en el punto anterior. Estos procesos de adaptacion implican
una ejecucion susceptible de ser controlada, a partir de indicadores de desempefio. Segun el
autor del Modelo Delta, estas mediciones deben clasificarse en dos grandes grupos:

Las mediciones agregadas de los procesos de adaptacion, que deben reflejar los
aspectos fundamentales de la ejecucion de la estrategia seleccionada y el
posicionamiento de cada negocio dentro del triangulo. Cabe sefialar que los distintos
procesos de adaptacion se relacionan con mediciones apropiadas a sus objetivos
particulares: la eficiencia operacional se asocia con los elementos que determinan los
costos en una empresa; la orientacion al cliente, con los factores claves de la
rentabilidad; y la innovacion, con las fuerzas que impulsan la renovacion de productos
y las cadenas de actividades extendidas.

Las mediciones detalladas de los desvios criticos dentro de cada una de las mediciones
agregadas, con la finalidad de tomar decisiones correctivas de los desvios y conflictos
generados por la ejecucion de cada una de las estrategias seleccionadas.
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Al avanzar sobre el desarrollo que Hax realiza sobre las mediciones agregadas, claramente
surge la impresion de estar haciendo referencia a cuéles deberian ser los indicadores de un
“Tablero de Control” del nivel de conflicto generado por la adopcion de cada uno de los tres
posicionamientos de la estrategia de negocios.

En esta instancia, es importante detenernos en el andlisis para no confundir las mediciones
agregadas del Modelo Delta con los indicadores del Balance Scorecard de Kaplan y Norton.**
Este instrumento tiene un claro objetivo: la comunicacion e interpretacion de los lineamientos
de la estrategia competitiva dentro de cada negocio, por quienes participan activamente en su
ejecucion y operacion tactica.

Cabe sefialar que, si bien tienen muy pocos afios de diferencia temporal entre ambos modelos,
recién en el afio 2004 los autores Kaplan y Norton hacen referencia bibliogréafica al Modelo
Delta de Hax y Wilde, especialmente en cuanto al aporte del concepto de consolidacién de un
sistema de negocios, a partir de la integracién de empresas complementarias.*?

Al tomar las mediciones agregadas dentro de cada uno de los posicionamientos de la
estrategia de negocios, es posible esbozar un “Tablero de Control del Nivel de Conflicto” para
cada una de ellas, sin entrar en las mediciones detalladas que estan orientadas a medir los
desvios en la ejecucion operativa de los procesos de negocios.

Es posible, pues, esquematizar —en base a la propuesta de los autores del Modelo Delta- las
siguientes mediciones agregadas:

1. Posicionamiento estratégico de mejor producto:
1.1. Proceso de adaptacion basado en la eficacia operacional:

— Desempefio de los costos unitarios y del ciclo de vida de los productos,
segregandolos segln su variabilidad.

— Factores determinantes de los costos.

— Desempefio de la calidad en los productos y los procesos.

— Grado de diferenciacion de los productos y sus costos derivados.
1.2. Proceso de adaptacion basado en la orientacion al cliente:

— Participacion en el mercado del producto.

— Costo de funcionamiento del canal.

— Rentabilidad del producto, segtn su oferta, tipo y canal de distribucion.

— Factores determinantes de la rentabilidad.
1.3. Proceso de adaptacion basado en la innovacion:

— Tasa de introduccion de nuevos productos.

— Tiempo de introduccion al mercado.

— Porcentaje de las ventas que proviene de nuevos productos.

— Costo de desarrollo de nuevos productos.

— Porcentaje que representan los costos de investigacion y desarrollo sobre las
ventas totales.
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2. Posicionamiento estratégico de Solucion Integral para el Cliente:

2.1. Proceso de adaptacién basado en la eficacia operacional:

Costo total de la cadena de valor, ingresos totales y rentabilidad del cliente.
Factores determinantes de la economia del cliente.

Impacto en la utilidad del cliente, a partir de nuestros servicios, frente al de la
competencia.

2.2. Proceso de adaptacién basado en la orientacion al cliente:

Participacion en la cartera del cliente.
Retencion de clientes.
Rentabilidad por cliente individual o por segmento del mercado.

Costos de cambio para el cliente.

2.3. Proceso de adaptacion basado en la innovacion:

Participacion relativa en la cadena de valor del cliente.

Porcentaje de desarrollo de productos, a partir de alianzas y a partir de las
necesidades de los clientes.

Grado de cobertura del producto actual y potencial.

3. Posicionamiento estratégico de Consolidacion del Sistema:

3.1. Proceso de adaptacion basado en la eficacia operacional:

Descripcion de la infraestructura del sistema.

Relacion costos e ingresos totales del sistema.

Inversiones y rentabilidad de las empresas complementarias.
Costo para la empresa complementaria de adherirse a su estandar.

Factores determinantes del desempefio del sistema.

3.2. Proceso de adaptacién basado en la orientacion al cliente:

Participacion en el mercado de todo el sistema.
Participacion en empresas complementarias.

Porcentaje de inversiones de empresas complementarias ligadas a la propiedad
del estandar.

Rentabilidad de la empresa segregada por cada empresa complementaria.

3.3. Proceso de adaptacion basado en la innovacion:

Costos de cambios para las empresas complementarias y los clientes.
Tasa de desarrollo de nuevos productos.

Costos de los competidores para imitar un estandar.

11
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Las mediciones agregadas del Modelo Delta pueden ser interpretadas como un esquema,
armoénico y sistematico, de medicion del nivel de conflicto generado por la estrategia
competitiva, dentro de cada unidad de negocios de la organizacion. La forma de estructurarlo
tiene intima relacion con el armado de tableros de control, como herramienta de gestion.

Pero, el factor mas relevante en este punto es la presencia de informacion de costos dentro de
los indicadores y, especialmente, clasificados sobre la base de unidades de costeo que se
concentran en el esquema de actividades y procesos dentro de la cadena de valor de la propia
organizacion, del ésta integrada con el cliente y de todo el sistema consolidado en la cadena
de valor extendida.

Segun los autores del Proyecto Delta, estas mediciones agregadas deben complementarse con
las denominadas “mediciones detalladas”, justificando su necesaria incorporacién dentro del
modelo en funcion de los siguientes objetivos:

— Permiten la identificacion de las concentraciones econdémicas que se consideran
normales y las variabilidades inherentes a cada negocio.

— Representan los elementos fundamentales que explican el desempefio de una empresa,
los que con frecuencia ocurren como resultado de la conjuncion de las tres
dimensiones destacadas en el Modelo Delta: productos, clientes y empresas
complementarias.

— Hacen posible la adaptacion de una respuesta con los niveles propios de cada cliente y
empresa complementaria, lo que resulta critico para establecer y garantizar un vinculo
duradero con el cliente.

En el siguiente punto, abordaremos el Gltimo de los conceptos basicos del Modelo Delta, con
la finalidad de continuar en la identificacion de las necesidades de informacion de costos para
la gestion, y alinearlas con los objetivos y pautas de las diferentes estrategias de negocios.

6. Las mediciones detalladas como indicadores de variabilidad del desempefio.

Si bien las mediciones agregadas permiten controlar los niveles de conflicto, generados a
partir de la ejecucion de la estrategia de negocios, sigue teniendo importancia la basqueda de
indicadores de desempefio, orientados a medir la variabilidad de los factores determinantes
del mismo en el plano tactico y operativo.

Es por ello, que dentro del Modelo Delta, se incorpora la medicion de aquellos factores
determinantes de la variabilidad de algunos indicadores de desempefio globales, con la firme
conviccion de constituir elementos claves para tomar decisiones tendientes a confirmar o
modificar el rumbo de la implantacion de la estrategia de negocios seleccionada.

Muchos de estos indicadores de desempefio estan vinculados con informacion de costos y de
gestion, que ademéas proveen informacion sobre los denominados ‘“conductores de
variabilidad en el desempefio” para cada uno de los indicadores definidos en torno a los
siguientes cuatro aspectos relevantes:

— Costo y calidad del producto.
— Rentabilidad por cliente.
— Contribucion de las empresas complementarias.

— Valor econdémico del segmento de negocios.

12
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En el siguiente cuadro se presentaran los conductores de variabilidad, que los autores del
Modelo Delta definen para cada una de las cuatro mediciones detalladas ya mencionadas.

Indicadores de desempefio Conductores de la variabilidad
Costo y calidad del producto —  Escala.
— Densidad y concentracion del servicio.
— Localizacion.

—  Productividad del empleo.
—  Productividad del equipo.
— Disefio de procesos.

Rentabilidad por cliente —  Tamafio del cliente.

— Ingreso por cliente.

—  Tiempo de permanencia del cliente.
—  Costos de adquisicion.

— Mezcla de canales.

— Apoyo para el cuidado del cliente.

— Inversiones del cliente en la relacion.

Contribucidn de las empresas — Cantidad de productos relevantes de las empresas
complementarias complementarias.
— Inversion de las empresas complementarias del
negocio.

— Tamafio relativo en la cadena de valor del cliente.

—  Contribuciones de las empresas complementarias a
la economia del cliente.

—  Exclusividad de la relacion.

Valor econémico del segmento de negocio — Rentabilidad sobre la inversion.

— Riesgo, volatilidad y covarianza.
— Valor de opciones de crecimiento.
— Base de inversion.

—  Flujo de caja.

Evidentemente, cada uno de los posicionamientos de la estrategia demanda cierta
concentracion en algunas de las mediciones detalladas mencionada. Si bien la finalidad
principal de las mismas es prever los efectos de los procesos de adaptacion, entre las tres
alternativas de posicionamiento estratégico, no deberia descartarse la importancia de contar
con la informacién de las mediciones detalladas, en aquellas corporaciones que diversifican
sus negocios, a partir de distintos posicionamientos de la estrategia seleccionada. Esta
diversificacion plantea el desafio de combinar objetivos de valor distintos entre si, con
objetivos de desempefio diferentes y con factores criticos de variabilidad que demandan una
atencion diferenciada en cada uno de los negocios de la corporacion.

El desafio esta planteado. Los gerentes estan adoptando cada vez con mas énfasis modelos
para la eleccion, implantacién, control y retroalimentacion de la estrategia de negocios. El
Modelo Delta es uno de ellos y esta concentrando el interés de los cursos, seminarios, libros y
conferencias de Estrategia. Nos estd demandando informacion de costos, considerandola
relevante para cumplir con esos objetivos competitivos, y es en esta circunstancia, en la que
tenemos que ampliar el horizonte de aplicacion de la informacion de los sistemas de costos y
gestién, para brindar instrumentos de decisiobn a quienes gerencian combinaciones de
negocios dentro de las organizaciones. El objetivo esta planteado dentro del Modelo Delta y
es nuestra funcién prestarle la debida atencion. De lo contrario, otras disciplinas intentaran
hacerlo.
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7. Conclusiones

El Proyecto Delta es un modelo para facilitar la implantacion de las estrategias de
negocios seleccionadas en una organizacion y, como tal, demanda informacion
analitica para trasladar al plano operativo las elecciones estratégicas, controlar sus
efectos y retroalimentar el sistema de informacion.

Expone las combinaciones de estrategias de negocios a partir de las tres dimensiones
del triangulo, proponiendo los posicionamientos estratégicos de “Mejor Producto”,
“Solucidn Integral para el Cliente” y “Consolidacion del Sistema”.

Cada una de los posicionamientos estratégicos demandan procesos de adaptacion
dentro de la organizacion, para implantar las elecciones en términos competitivos, 1os
que impactan directamente en la estructura de costos de las organizaciones.

Estos procesos de adaptacion pueden clasificarse en tres niveles: “Eficacia
operacional”, “Orientacion al Cliente” e “Innovacién”. Cada nivel concentra sus
necesidades de informacién en la minimizacion eficiente de los costos necesarios para
el producto, los procesos, las actividades y la cadena de valor “extendida” hacia los
proveedores y los canales de distribucion y entrega. Asimismo, a medida que
avanzamos sobre los distintos vértices del triangulo, comienza a ser mas necesario el
analisis de la rentabilidad.

Los procesos de adaptacion se relacionan con mediciones “agregadas” que resultan
apropiadas a sus objetivos particulares: la eficiencia operacional se asocia con los
elementos que determinan los costos en una empresa; la orientacion al cliente, con los
factores claves de la rentabilidad; y la innovacion, con las fuerzas que impulsan la
renovacion de productos y las cadenas de actividades extendidas. Estas mediciones
agregadas conforman un verdadero “Tablero de Control del Nivel de Conflicto”
generado por la estrategia de negocios seleccionada e implantada a partir de la
operacion tactica.

Finalmente, las mediciones detalladas permiten cuantificar la variabilidad en los
indicadores de desempefio, evidenciando las denominadas “fugas de valor”, no sélo de
la cadena interna de la organizacion, sino también de la “cadena de valor externdida”
integrando proveedores, canales de distribucion y empresas complementadoras dentro
del sistema.
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