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Las mediciones detalladas del “Modelo Delta” y la variabilidad de los costos

RESUMEN

El “Modelo Delta” ha sido elaborado por sus autores Arnoldo Hax y Dean Wilde Il
como un instrumento de elaboracion, eleccién, comunicaciéon y control de la estrategia de
negocios y competitiva.

Uno de los elementos que utiliza el modelo es un conjunto de métricas para facilitar la
exhibicion de los objetivos estratégicos, su traslado a la operacion tactica y el control
posterior para tomar medidas correctivas. Considero que —con este disefo- el modelo opera
mas como instrumento orientado al control de la gestion y no de la implantacion y ejecucion
de la estrategia.

Es pues que he tomado del conjunto de métricas, aquéllas que permiten construir un
soélido instrumento de control del desempefio, incluyendo ademas el alineamiento de la
gestion con el posicionamiento estratégico de cada una de las unidades de negocios,
incorporando la evaluacién y analisis de los denominados “procesos de adaptacién”.

Si bien el “Modelo Delta” reorientado al control de gestion, demanda la exhibiciéon de
indicadores sobre el desarrollo de los procesos de adaptacion y mediciones “agregadas” de
desempefio de todas y cada una de las unidades de negocios, también implica el analisis del
comportamiento de los factores de costos y calidad de los productos o servicios, rentabilidad
de los segmentos de clientes y contribucion de las empresas complementarias. Esta métrica
es un conjunto de “mediciones detalladas” sobre la gestion.

Este trabajo tiene el objetivo de profundizar los aspectos que demanda sistematizar la
generacion de informacion acerca de las mediciones detalladas, incorporando el estudio de
los elementos que impactan en la variabilidad de los costos en particular.

Seguramente, la presentacion de mediciones detalladas en un informe de gestion,
permitira accionar un proceso de aprendizaje sobre los factores que alteran el
comportamiento de los costos y la rentabilidad de los negocios, como asi también, las
posibilidades de experimentacién para alterar la correlacion entre los costos y los factores
criticos del posicionamiento estratégico seleccionado por los directivos.



Las mediciones detalladas del “Modelo Delta” y la variabilidad de los costos

1. Introduccidn.

En los dltimos dos congresos organizados por el Instituto Internacional de Costos' se
han presentado ponencias vinculadas con las mediciones de la gestidén, que se realizan
dentro de modelos disefiados para seleccionar, implantar y controlar los distintos niveles de la
estrategia de una organizacion.

Particularmente, el “Modelo Delta” disefiado por los autores Arnoldo Hax y Dean L.
Wilde II, explicita distintas métricas con diferentes objetivos. Muchos de estos, relacionados
directamente con la comunicacién de los objetivos estratégicos, y muchos otros vinculados
con mediciones de la gestidn para facilitar el control.

Si bien en los eventos académicos mencionados, se abordd qué impacto provoca, en
el disefio de un sistema de costos, la aplicacion del “Modelo Delta” en una organizacion;
como asi también, cuales son las mediciones aplicadas a los procesos de adaptacion y al
control de la gestion de las combinaciones de negocios a partir de las mediciones agregadas,
no se ha profundizado el sentido y los objetivos de las denominadas “mediciones detalladas”.

Estas mediciones detalladas se utilizan para enfocar la atencién del control sobre la
variabilidad de los costos y de la rentabilidad, no sélo analizando su comportamiento, sino
encontrando los factores determinantes de éste y el impacto en el proceso de toma de
decisiones, afectado al posicionamiento competitivo de la organizacion.

En las proximas paginas, persigo explicar en qué consisten las mediciones detalladas

del Modelo Delta y justificar el objetivo de segmentacion de la variabilidad, que se intenta
alcanzar con este nivel de métricas para el control de la gestion.

2. Una descripcion breve del “Modelo Delta” y su sistema de métricas

El “Modelo Delta” es presentado como un esquema practico para su aplicacion 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:

o Establecer tres formas fundamentales de posicionamiento estratégico, a ser
asignadas a cada una de las unidades de negocios: Mejor Producto, Soluciéon Integral
al Cliente y Consolidacion del Sistema.?

o Explicar cdmo se trasladan estos posicionamientos a la agenda estratégica.

o Describir como se alinean los procesos y las tareas con dicha agenda.

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

e Mostrar la forma en que la empresa se puede adaptar ante la incertidumbre que
inevitablemente surge del mercado.

'IX Congreso del IIC, Florianopolis, Brasil (Noviembre, 2005) y X Congreso del IIC, Lyon, Francia (Junio,
2007)

? Es caracteristica de este modelo la utilizacién de la figura de un tridngulo para exponer y describir la dinamica y
la conexion entre los tres posibles posicionamientos de las unidades de negocios.



Asimismo, los autores Hax y Wilde Il hacen referencia a una serie de contribuciones,

que necesariamente deben complementarse entre si para darle consistencia al modelo, las
que se detallan a continuacion:

La ejecucion del modelo se logra mediante tres procesos de adaptacion: la eficacia
operacional; la orientacion al cliente y la innovacion, cuyos papeles deben cambiar
para alcanzar las diferentes posiciones estratégicas, en las que sus objetivos son
comunicados mediante metas expresadas con indicadores cuantitativos y cualitativos.

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; desempeno del cliente y desempefio de las empresas complementarias.

Las “mediciones detalladas” permiten la concentracion en los factores determinantes
del desempefio para detectar la variabilidad, explicar, aprender y actuar.

Mas alld de mi posicion respecto a los problemas materiales que los directivos

encuentran a la hora de implantar la “agenda estratégica”, con la finalidad de comunicar los
objetivos estratégicos de las distintas unidades de negocios e impulsar el comportamiento
alineado de las personas involucradas en los procesos, planteo extraer del modelo la
estructura de métricas mencionada y adaptarla como instrumento para el control de la gestion

tactica.

Es asi que mi propuesta establece que el “Modelo Delta” para el control de la gestién

deberia comunicar los objetivos y resultados del desempefio tactico, segun la siguiente
estructura:

Primer Nivel de Indicadores: Las tres formas posibles de posicionamiento estratégico
demandan (cada una de ellas) tres procesos de adaptacion, con lo cual, el objetivo es
encontrar los indicadores que exhiban los factores mas relevantes a observar, para
alcanzar un posicionamiento y la manera de lograrlo. Esta exhibicién previa a los
acontecimientos, se complementara con la medicién posterior para evaluar si se
alcanzaron los objetivos de posicionamiento y si se logré por el camino y con los
recursos planeados.

Segundo Nivel de Indicadores: La gestion conjunta de distintas unidades de negocios
genera —naturalmente- la combinacién de recursos afectados a procesos que se
desarrollan simultdneamente. Las “mediciones agregadas” de desempefio se utilizan
para exhibir como los recursos fueron afectados a cada uno de estos procesos, dentro
de un mapa conjunto de todas las unidades de negocios, en un mismo cuerpo de
indicadores.

Tercer Nivel de Indicadores: Dentro de cada uno de los negocios resulta
indispensable encontrar los factores que influyen en la variabilidad de los costos, ante
las distintas decisiones operativas y tacticas. Establecer las relaciones de “causa-
efecto” facilita la anticipacion del impacto en los costos y la rentabilidad de los
procesos de adaptacion de cada unidad de negocios, para alcanzar sus objetivos de
posicionamiento estratégico.

Es en este tercer nivel de indicadores donde concentraré la atenciéon de mi analisis,

desarrollando los pasos y los objetivos que se pueden alcanzar con la lectura de las
“mediciones detalladas”, como asi también, qué significa el concepto de “segmentacion
detallada de la variabilidad” de los costos y de la rentabilidad.



3. ;. Cuales son los objetivos de la utilizacion de las “mediciones detalladas”?

En este tercer nivel de analisis, es necesario enfocar la atencion en los indicadores
mas relevantes dentro del conjunto de mediciones agregadas. Por ejemplo, si el indicador
del costo unitario de los productos o de los servicios es de suma importancia, para el
posicionamiento de la unidad de negocios analizada, no es suficiente con conocerlo en
términos de promedio, tal como se exhibe en el conjunto de las mediciones agregadas.

La lectura de un indicador, calculado como un promedio de los distintos resultados de
cada una de las diferentes decisiones tomadas, puede confundir a quien tomara decisiones
sobre aquél. Si no se conoce el rango maximo y minimo, ni la concentracion de los eventos
en alguno de los sectores de ese rango con mayor intensidad, es probable que el resultado
de las decisiones que se tomen en consecuencia, no apunten a solucionar el problema real e
implicara un dispendio de recursos para alcanzar un objetivo difuso. Una de las maneras de
“despromediar” los indicadores, es encontrando los factores que influyen en las variaciones
de su comportamiento. En este caso, es posible identificar como conductores de la
variabilidad del costo unitario los siguientes:

e La escala de produccion, comercializaciéon y distribucion impacta en la medicion del
costo unitario, tanto por el nivel de absorcién de costos estructurales como por el
aumento en la capacidad de negociacion de los precios de los insumos y servicios,
logrando una mejor ecuacion econémica de esa linea de productos.

o FEl grado de concentracion de los insumos, tanto en términos de localizacion de los
proveedores, como en cuanto a la cantidad de proveedores alternativos de un mismo
insumo.

e El nivel de productividad de los factores de produccion y comercializacion,
segregando las mediciones de cada uno de ellos.

o El comportamiento no lineal de los costos, entre las rutas de procesos “libres de
defectos” y las que tienen “tendencia a evitar defectos”, a partir de su grado de
concentracion en corregir fallas, incorporar inspecciones y controles y en generar una
cobertura ante la incertidumbre de los defectos potenciales en los procesos.

La propuesta de las mediciones detalladas es concentrar la atencion en el
seguimiento de los factores de variabilidad mas importantes de aquellos indicadores
agregados, con mayor relevancia en el proceso de adaptacién para el posicionamiento de
cada una de las unidades de negocios. Esto implica trabajar con tendencias, series
histéricas, progresiones y regresiones numeéricas.

Es importante comprender que se debe ser sumamente selectivo al momento de
enfocar la atencion en las variables que seran analizadas como mediciones detalladas. Si
bien es posible medir todo, no sera igual la intensidad del analisis ni las posibilidades
materiales de controlar el comportamiento de esas variables. Es mas, vale la pena asumir
que tampoco se cuenta dentro de las organizaciones, con una capacidad ilimitada para tomar
decisiones sobre todos y cada uno de los aspectos operativos de cada uno de los procesos,
que conforman la cadena de valor interna del negocio.

No es el objetivo de las mediciones detalladas abarcar la totalidad de los procesos,
pero si enfocarse en los mas criticos y significativos. No sélo para mejorar la rentabilidad de
la organizacion, sino también para evaluar si la operacion tactica esta alineada con la
estrategia de negocios, el posicionamiento competitivo elegido y los objetivos estratégicos
corporativos.



En el Cuadro | detallo los posibles conductores de la variabilidad para cada uno de los
indicadores de desempefio, seleccionados como claves dentro de cada uno de los
posicionamientos estratégicos de las unidades de negocios. De esta manera, he tomado
como clave para el posicionamiento de “Mejor Producto” el indicador del costo y la calidad del
producto, para el de “Solucion Integral al Cliente” el indicador de rentabilidad por cliente y
para el de “Consolidacion del Sistema” tomé el ejemplo de la contribucidén de las empresas
complementarias.  Finalmente, el cuarto indicador denominado “valor econdmico del
segmento de negocio”, es util para representar las implicancias que tiene la variabilidad
encontrada en cada uno de los tres indicadores anteriores.

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

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

— Tamafno del cliente.

— Ingreso por cliente.

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

— Mezcla de canales.

— Apoyo para el cuidado del cliente.

— Inversiones del cliente en la relacion.

— Cantidad de productos relevantes de las
empresas complementarias.
— Inversion de las empresas complementarias

del negocio.
Contribucién de las empresas — Tamafo relativo en la cadena de valor del
complementarias cliente.

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

— Rentabilidad sobre la inversion.

— Riesgo, volatilidad y covarianza.
Valor econémico del segmento de negocio —  Valor de opciones de crecimiento.
— Base de inversion.

—  Flujo de caja.

Cuadro | — Factores determinantes de la variabilidad para algunos indicadores de desempefio seleccionados

Las mediciones detalladas son sumamente utiles para cumplir con un ciclo completo
de andlisis de la variabilidad de los indicadores de desempefio. Para esto, resulta
imprescindible desagregar estas mediciones en sus partes componentes, generalmente,
identificados con los conductores o factores de variabilidad.

Este ciclo completo de analisis de la variabilidad comprende las siguientes cuatro
etapas:

1) Deteccion e identificacion de los origenes de la variabilidad, para lo cual, el
analisis demanda segmentar en forma detallada los factores involucrados, al
punto de aislar aquellos factores que permitiran explicar el comportamiento




de los indicadores de desempefio. A estos fines, es fundamental
“despromediar” los indices y encontrar las posibles correlaciones entre los
factores de que generan una variacion en el indicador clave de desempefo
seleccionado, para cada uno de los posicionamientos de cada una de las
unidades de negocios.

2) Elaboracion de una explicacion de la variabilidad, sobre la base del
seguimiento del comportamiento de los conductores y el impacto en los
costos, la rentabilidad por cliente o la contribucion de las empresas
complementarias. Estas correlaciones demandan la aplicaciéon de
herramientas estadisticas, para describir el comportamiento de una variable
clave del negocio, a partir del comportamiento de otra variable desagregada
y aislada sélo para su analisis.

3) Aprendizaje de la realidad a partir del seguimiento de la variabilidad,
permitiendo elaborar relaciones de “causa-efecto” que puedan ser utilizadas
en el futuro como hipotesis para el calculo del efecto econdmico de las
decisiones gerenciales. En el caso de un posicionamiento basado en el
concepto de “Mejor Producto”, el aprendizaje de la variabilidad se enfocara
en el conocimiento de los productos, canales de distribucién y
comercializacién y actividades propias de la cadena de valor. Si el
posicionamiento seleccionado es el de “Solucién Integral al Cliente”, el
objetivo del aprendizaje es el conocimiento detallado de la base de clientes,
para observar y parametrizar los factores determinantes de la rentabilidad
por segmento de clientes o por cliente individual en empresas que aplican
mecanismos de “marketing directo”. Finalmente, de suceder que el
posicionamiento seleccionado es el de “Consolidacién del Sistema”, el foco
se ftraslada a identificar las fuentes de rentabilidad de todo el sistema
(entendido como una cadena de valor extendida con varios participantes),
como asi también reconocer el rol de cada una de las empresas
complementarias.

4) Accion a partir de la variabilidad, en base a la elaboracién de un programa
con pruebas estructuradas, que puedan extenderse luego a todo el entorno
competitivo de cada uno de los negocios de la organizacién. Este modelo —
al igual que cualquiera de los instrumentos y mecanismos de control de
gestion- resultaria inatil de no impulsar la accion en el proceso decisorio.
Para esto, las organizaciones tienden a desarrollar dos mecanismos: el de
adaptacion y el de experimentacion. La necesidad de adaptarse nace de la
imposibilidad de predecir todas las eventualidades en el entorno cambiante
para el desarrollo de los negocios. A partir de esta adaptacion, las
organizaciones avanzan en la prueba de distintas aproximaciones
sucesivas, para lograr responder a los cambios de una manera mas
sistematica y cientifica, reforzando asi las capacidades del aprendizaje.

Este ciclo de cuatro etapas demanda que la organizacibn no solo gestione la
construccion de su capital intelectual, sobre la base de capacidades analiticas de
identificacion y explicaciéon de la variabilidad sobre una realidad concreta. Ademas, necesitan
desarrollar directivos y gerentes con habilidades para aprender de ese conocimiento. Esta
instancia implica necesariamente la posibilidad de actuar en consecuencia, a través de la
adaptacion a los distintos niveles de incertidumbre y la sistematizaciéon de la experimentacion
para poder desarrollar procesos de cambio efectivos en el entorno competitivo.



También es cierto que todo proceso de cambio esta condicionado por dos variables: el
tamafio y la velocidad. Es por ello, que resulta indispensable ser precisos al momento de
medir los efectos econdmicos y financieros de las decisiones gerenciales. Las mediciones
detalladas se apartan de un proceso de toma de decisiones, sobre la base de promedios,
pero no resuelven el problema por si solas. Es fundamental que se incorpore el ejercicio
sistematico de adaptacion y experimentacion, para enfrentar el cambio y atendiendo a las dos
variables mencionadas. En el siguiente cuadro® quedan explicitados los escenarios para la
aplicacion de los procesos de cambio dentro de las organizaciones, buscando la efectividad e
impacto en el entorno competitivo:

Grande El camino del medio Riesgo inaceptable
Rendimientos bajos o inaceptables En tanto implique el punto de partida
cuando la ventaja del primero en el del proceso, aunque altamente

mercado es alta deseable como situacion final

Tamanho

del

cambio

Poco efectivo Pruebas de mercado
Rendimientos bajos o inaceptables La zona relevante para emprender
cuando la ventaja de ser el primero en experimentos que lleven a un cambio

el mercado es alta grande

Pequefio

Lento Rapido

Velocidad del cambio

Cuadro Il — La experimentacion como base de la efectividad del cambio

Es importante que los objetivos del Modelo Delta queden claramente planteados. De
lo contrario, sélo sera un ejercicio dialéctico e inutil para el desarrollo de los negocios. La
accion es el foco de este modelo y la confiabilidad de la informacion de gestién, como
resultado de los instrumentos de medicion, es un factor clave para su aplicacion. Es por esto,
que es tan importante disponer de mediciones detalladas que demanden el ejercicio de
“despromediar” las variables relacionadas con el objetivo de evitar los errores derivados de la
gestion por promedios, ocultando la dispersion entre el limite superior y el inferior de los
rangos de medicion de los resultados del desempefio.

Es asi, que en el siguiente punto abordaré el estudio de las mediciones detalladas
sobre la variabilidad del costo, tanto asumiendo éste como un indicador clave del
posicionamiento de “Mejor Producto” sino como uno de los factores relevantes para la
determinacion de la rentabilidad por cliente, en una estrategia basada en el concepto de
“Solucion Integral al Cliente”.

3 Extraido de “El Proyecto Delta” de A. Hax y D. Wilde II (Pg. 224)



4. ;En qué consiste la segmentaciéon detallada de la variabilidad del costo?

A partir del objetivo de “despromediar” las mediciones sobre lo que ocurre en la
realidad de los negocios de una organizacion, se plantea la necesidad de desarrollar la
capacidad analitica, basicamente, para encontrar comportamientos que salen del rango
medio de sucesos. En muchos casos, estos comportamientos permanecen ocultos debajo de
promedios que desdibujan una situacion emergente y, probablemente, clave en el desarrollo
futuro de los negocios.

Si bien el Modelo Delta aborda la segmentacion del costo y calidad del producto, la
rentabilidad por segmento de clientes, la contribucién de las empresas complementarias y el
valor econdmico de un segmento de negocio, pretendo profundizar sélo en el primero de los
objetivos de estudio. Basicamente, por considerar que el enfoque sobre el costo es clave
para abordar cualquiera de los restantes objetivos del Modelo Delta.

La segmentacion detallada de la variabilidad implica detectar los factores que actuan
como fuentes de alteraciones en el comportamiento de los costos, ante cambios de algunas
variables en particular. Si bien este comportamiento puede ser “monitoreado” en forma
agregada, existen relaciones entre factores del negocio y su impacto en la variabilidad de
algunos componentes de la ecuacién de costo.*

En términos generales, es posible identificar cuatro factores claves, que afectan el
comportamiento del costo, mas alla de mantener la misma unidad de costeo con la finalidad
de facilitar la comparacién entre distintos productos, sectores, actividades, segmentos o
unidades de negocios:

o La localizacion de los centros de costos, departamentos de servicios
(especialmente los depdsitos de materias primas, materiales o productos
semielaborados y terminados), puntos de despacho y puntos de venta dentro
de un canal de distribucion y comercializacion. Este factor critico se encuentra
afectado sensiblemente por los niveles de escala, que impactan directamente
en el comportamiento de los recursos sub-utilizados o sobre-utilizados.

o Las actividades operativas y el disefio de las rutas de procesos generan un
ambito clave y vasto, para la identificacion de un comportamiento no lineal
entre los costos y las rutas alternativas de procesos productivos y comerciales.

e La productividad de la mano de obra, directamente o indirectamente vinculada
con los procesos, es un factor de gran importancia cuando se evalua el
comportamiento del costo, ante alteraciones en las condiciones normales de
produccién y comercializacion.

* Este prisma para la observacién de la realidad de los negocios no es una novedad. Ya lo han hecho
anteriormente y con gran trascendencia dentro de la disciplina, autores como el profesor Juan Carlos Vazquez,
desagregando los factores que afectan la regresion y progresion de los costos variables y los que alteran el
comportamiento de los costos “semifijos” ; como asi también el profesor Oscar Osorio en el analisis de los
factores que afectan a la capacidad de la produccion y su impacto en los costos fijos de la empresa; y ademas, el
profesor Amaro Jardin en sus estudios acerca del impacto de las decisiones sobre los niveles de actividad, en el
comportamiento de los costos variables de produccion. La unica diferencia que justifica su analisis desde el
Modelo Delta, es la idea de relacionar estos factores de variabilidad con el posicionamiento estratégico de las
unidades de negocios y el proceso de toma de decisiones que afectan a los procesos de adaptacion.
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e La productividad de los equipos, también concentra la atencidon de quienes
analizan los focos de alteracion significativa de los costos directa e
indirectamente afectados a las unidades de costeo seleccionadas.

Estos cuatro factores criticos, seguramente, no seran los uUnicos que pueden ser
identificados en una ecuacién de costos, pero si son representativos para describir la
importancia de una medicién detallada, que no exhiba con promedios los indicadores de
impacto de la escala de produccién y comercializacién, la localizaciéon de los depdsitos
iniciales, finales e intermedios de procesos; de los defectos y fallas en las rutas de
actividades de la cadena de valor interna; como asi también, de los niveles de productividad
de los recursos humanos y equipos.

4.1. El impacto de la localizacién de los puntos de venta en la variabilidad del costo:

La incidencia del factor localizacion resulta mas clara, cuando se hace referencia a
distintos puntos de venta de una misma empresa. Generalmente, la localizacién evidencia el
comportamiento del o de los segmentos de mercado al que abastece. EI volumen de
negocios que define la escala de comercializacion, el comportamiento de los clientes frente a
la amplitud de gama de productos y servicios, el impacto en el mercado del
desabastecimiento de éstos y las necesidades de una logistica de reposicién con un mayor
nivel de frecuencias.

Ahora bien, el concepto de segmentacion detallada impone la necesidad de
desprenderse de una lectura “promediada” de los efectos de la escala de produccion y de
comercializacién, en el costo unitario de un producto o servicio. La seleccion de mediciones
detalladas para este caso, demanda encontrar diferencias en el comportamiento de los
costos, ante alteraciones del nivel de actividad. No estoy refiriéendome a la distribucion de los
costos fijos y semifijos en las unidades de producto o servicio, de acuerdo con el nivel de
actividad real. Me estoy refiriendo a la determinacion de cudles son los factores, por los
cuales, los costos variables de produccién y comercializacion de un mismo producto pueden
variar entre una localizacion y otra.

Un buen ejemplo, se puede construir a partir de la actividad gastrondmica de una
organizacién que posee restaurantes localizados en distintos puntos de la Ciudad de Buenos
Aires y el conurbano bonaerense.

Aun tratandose de locales con el mismo costo de estructura y una similar propuesta
de valor, es posible que encontremos diferencias muy claras en el comportamiento de los
costos variables de produccién y comercializacion. Es mas, dentro de un mismo local de
ventas, es factible que el costo variable por cubierto sea diferente entre la actividad en el
horario del almuerzo y el de la cena. Seguramente, sera diferente segun el dia de la semana
de que se trate.

Un punto de venta en Puerto Madero (aun con la misma propuesta de valor en cuanto
a calidad y precios), evidencia variables con un comportamiento diferente a un punto de venta
situado en el “Microcentro” portefio, y a uno ubicado en la zona turistica de “Palermo-Soho”.
El nivel de rotacion de los clientes por turno, que afecta la cantidad de cubiertos atendidos, es
diferente segun la zona de la que se trate y el horario de atencién al publico. Lo mismo
ocurre con la variedad de platos solicitados a la cocina en un mismo segmento horario.
Seguramente, esta diversificacion de productos atenta contra la sistematizacion de procesos,
haciéndose mas lenta la atencion y satisfaccion del cliente y con un mayor nivel de fallas, que
atentan contra la percepcioén de calidad de los clientes.
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En muchos casos, también se detecta que la concentracién de publico en el salon y
con un horario de entrada similar, genera un cuello de botella que afecta el comportamiento
normal de las etapas de proceso. Esta alteracién impacta en los costos variables de
produccion y comercializacion, generando una correlacion regresiva o progresiva en funcion
del volumen de cubiertos atendidos.®

Es asi que, la lectura del costo variable por cubierto no debe ser realizada sobre un
promedio por local de venta. Habra que profundizar en la misma informacién, pero por turno
diurno y nocturno, para luego comprender si hay diferencias en los segmentos horarios de
cada uno de los turnos. Es mas, en algunos casos, cambia el costo variable del cubierto
segun el dia de la semana del que se trate y la fecha dentro del transcurso del mes.

Esta profundizacién no significa que pasaremos de un costo promedio del cubierto por
cada local, a un costo por cubierto segun el turno, la fecha dentro del mes, el dia de la
semana, si llueve o nieva, si hace un calor sofocante, con aire acondicionado o no, y asi de
manera interminable. Esta densidad de indicadores dificulta la lectura de la realidad y solo
dispersa la atencion de quien tomara las decisiones.

La clave pasa por identificar el o los factores sobre los que es posible establecer una
correlacion regresiva o progresiva, con el costo por cubierto. Estos factores —derivados en
muchos casos de la localizacion del punto de venta- pueden ser cuestiones personales
(edad, sexo, profesion, estado civil y otros), cuestiones de accesibilidad al local y el clima
imperante, o circulacion y rotacién dentro del circuito normal por turno de comensales. Una
vez detectado el factor, se aisla el costo del mismo y —sobre su comportamiento- se
establece la regresidon o progresion entre las dos variables.

4.2. El disefio de la ruta de procesos y el comportamiento no lineal de los costos

Los ciclos de procesos operativos son —normalmente- disefiados sobre la base de un
cierto grado de fallas, que demandan un mayor nivel de insumos de toda indole, quedando
definido un nivel de eficiencia de esos procesos. Es muy factible, que una organizacion no
defina solo una “ruta de procesos”, sino que disefie un espectro de caminos criticos dentro de
un rango delimitado por las etapas e insumos de la “ruta libre de defectos” y por los de la
“ruta con tendencia a evitar defectos”. En muchos casos, la relacién de distancia entre
ambos limites es de 1 a 10 en términos de costo, aunque no lo es tanto en términos de
etapas e instancias de proceso entre ambas rutas.

Sera imprescindible, pues, establecer una correlacion entre el comportamiento de los
costos de las actividades y la cantidad de etapas de proceso de cada una de las rutas
alternativas para elaborar —total o parcialmente- un producto, o distribuirlo dentro de la
gestion de comercializacion de éste.

En algunos casos, se observa que un porcentaje de aproximadamente el 70% de los
circuitos de procesos, transitan por la “ruta libre de defectos” y permiten explicar alrededor del
18% de los costos totales de realizar esa actividad primaria o de apoyo. Asimismo, el 30% de
los procesos transitan por las rutas que comienzan a evidenciar una tendencia (mayor o
menor) a evidenciar defectos. Estas rutas permiten explicar el 82% de los costos totales.

> De aplicar la Teoria de las Restricciones y respetando sus consignas operativas, es factible que surja claramente
la solucion a los problemas de “cuellos de botella” operativos, aunque con un impacto en términos de recursos, a
partir de la cual, superada esa restriccion se generara un nuevo “desbalanceo” de escala que expondra una nueva
restriccion del sistema.
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No es el objetivo de las mediciones detalladas, establecer una relacion 80/20 entre
circuitos y costos derivados. La iniciativa persigue encontrar el o los factores —dentro de cada
una de las rutas de procesos- que impactan sensiblemente en el incremento de los costos, a
medida que comienzan a evidenciar defectos en los procesos o los productos. Puede
tratarse de personas que operan estos procesos, materiales utilizados, errores en el disefio
de las distintas instancias de control y en la asignacion de tareas, “reprocesos” intermedios
de productos semielaborados, etc.

En definitiva, puede ocurrir que si trabajaramos con promedios en los tiempos y
recursos afectados a las operaciones, nos encontremos con el ocultamiento de una realidad
que trasunta la necesidad de aislar algunos circuitos que no deberian usar los mismos
recursos y las mismas instancias de control, ya que cumplen con pautas que se
corresponden con la “ruta libre de defectos”. Esto es accion a partir del aprendizaje v,
seguramente, experimentacion de estas alteraciones de circuitos y procesos, con relacion a
los costos involucrados en sus etapas parciales.

Al comprender mejor las causas que provocan los defectos relacionados con las
personas y los equipos, sera posible corregir comportamientos, manuales de procesos, Yy
eliminar las fuentes que inciden negativamente en el comportamiento de los costos.

4.3. La productividad de la mano de obra y los equipos y su repercusion en los niveles de
costos operativos.

Seguramente, a nadie escapa la idea de la necesidad que para una empresa tiene, la
medicion de la productividad de sus recursos afectados a procesos. Aunque, de utilizar
indicadores “promedio” por sectores productivos y comerciales, o por cada uno de los turnos
de trabajo, o —inclusive- por equipos de trabajo, es probable que se caiga en un ocultamiento
de los factores aislados que impactan en la caida de la productividad de la mano de obra y de
los equipos.

En primera instancia, es necesario localizar el o los factores que alteran el
comportamiento productivo de las personas y los equipos. Al ser aislados, podremos
cuantificarlos en términos de costos y evaluar su relevancia sobre el monto de la ecuacion de
costos del negocio.

En segundo término, la segmentacion detallada de esta informacion debiera permitir
llegar a la individualizacion de los factores productivos, que alteran los niveles promedio de
productividad, tanto sean humanos como relacionados con los equipos. Cualquiera sea el
factor con problemas, su aislamiento permite tomar decisiones en consecuencia: desde la
capacitacion del personal con problemas de productividad, hasta la incorporacion de
tecnologia en equipamientos, de manera progresiva, para ir reduciendo los indices de baja
productividad en forma segmentada y detallada.

Es cierto también, que la aplicacién de una metodologia basada en el analisis de las
actividades dentro de la cadena de valor, a partir de la relevancia del costo de aquéllas,
facilita la localizacion de las que no generan valor y afectan recursos en su desarrollo, ya sea
con un alto o bajo nivel de eficiencia. La lectura y analisis del “Activity Based Management”
estd practicamente concentrada en aquéllas actividades criticas dentro de la cadena. En
algunos casos, su criticidad se justifica mediante argumentos operativos y, en otros, a partir
de su relevancia en términos de costos.

No cabe duda que, en todos los casos en los que pretendamos profundizar el analisis
de las causas que promueven el comportamiento no lineal de los costos, nos encontraremos
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con la resistencia cultural propia de algunas organizaciones. Esta resistencia se basa en
considerar que la dinamica y complejidad de los negocios actuales, no permite a los gerentes
ocupar su tiempo en desgranar analiticamente los factores que afectan el calculo de la
productividad. Es cierto, la dinamica del cambio es tal que —probablemente- se llegue tarde
en algunas decisiones coyunturales de mercado, pero no sin firmeza y con la conviccion de
estar orientando la gestion a los resultados en el mediano y largo plazo.

Nuestros maestros nos han ensefiado a hacerlo en forma analitica y eficiente, y los
autores actuales estan propugnando por darle la relevancia que tiene para el mediano y largo
plazo, relacionando toda este anadlisis con la estrategia de negocios de cada una de las
unidades operativas.

Finalmente, cabe reiterar que oriento la atencidon en la variabilidad de los costos
(supuestamente, como un factor que soélo es relevante en un posicionamiento de “Mejor
Producto” y no siendo asi ), cualquiera sea el posicionamiento seleccionado. No creo que la
lectura, analisis y control sobre la estructura de costos, sea patrimonio exclusivo en los
negocios que privilegian la competitividad a partir de los precios y su anclaje en la eficiencia
en el manejo de los recursos. También es de utilidad en los negocios cuyo posicionamiento
se base en la “Solucién Integral al Cliente” o en la “Consolidacion del Sistema”. Parecerian
ser ajenos a la informacién de costos, aunque en realidad, es tanto o mas importante para
determinar la rentabilidad analitica y segmentada de cada unidad de negocios, y para
establecer la contribuciéon que cada empresa integrante de una cadena de valor extendida
esta dispuesta a realizar y cuanta a ceder.

Puede parecer que la mirada analitica sobre una realidad, confunde al lector de esa
informacion, al exponerlo a una gran cantidad de indicadores que no representan contenido
alguno, si no son relacionados entre si. Seguramente, no lo confundira sino que le permitira
afectar sus recursos economicos en unidades de negocios con altos niveles de control de la
variabilidad de los costos, ante cambios en la escala de produccion y distribucion,
alteraciones de los circuitos de procesos y variaciones en la productividad de los insumos
criticos de la cadena de valor.

Lo que realmente confunde al gerente actual, tal como nos lo ensefaron nuestros
maestros, es la lectura de la realidad de la gestidon sobre la base de promedios que miden el
desempefio diferencial de muchos factores de la ecuacion del costo en un solo indicador.
Este no s6lo no sera representativo de la realidad, sino que reducira la informacién que los
gerentes necesitan para adaptarse a los cambios y para experimentar con vistas a lograr
objetivos de gestion, que puedan ser trasladados a todos los ambitos de competitividad.
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5. Conclusiones:

a) El esquema que presenta el “Modelo Delta” esta difundido como un instrumento para
pensar la estrategia corporativa y de negocios de una organizacion, a partir del triangulo que
combina los tres posicionamientos competitivos posibles y las diferentes alternativas
intermedias entre los tres vértices del mismo.

b) El modelo incorpora cuatro niveles de métricas para trasladar ese pensamiento al plano
tactico, para definir pautas de cumplimiento de los objetivos de las estrategias de negocios y
medir el desempefio operativo de esos objetivos en el tiempo.

c) La propuesta de esta ponencia es que a partir de los cuatro niveles de métricas es posible
construir una nueva herramienta para el control de la gestién, ya que el modelo tiene esta
utilidad en la practica de los negocios. En la realidad de las organizaciones sélo el primer
nivel de mediciones de la “agenda estratégica” y el triangulo descriptivo de las combinaciones
de negocios es Util a los fines de la estrategia.

d) Los tres niveles de mediciones restantes configuran una nueva herramienta de control de
gestion: los indicadores de los procesos de adaptacion para cada posicionamiento
competitivo, las mediciones agregadas de desempeiio de la combinacion de negocios y las
detalladas para detectar y explicar los factores de variabilidad criticos del desempefo tactico
en la organizacion.

e) De esta manera podemos utilizar el modelo como un instrumento que no so6lo mida el
desempefio operativo, con la finalidad de controlar, sino también con el grado de
alineamiento que la tactica alcanza con respecto a las elecciones estratégicas.

f) Las mediciones “detalladas” estan enfocadas a detectar los factores claves, que influyen en
la variabilidad de los indicadores de desempefo “agregados” de las unidades de negocios,
cualquiera sea el posicionamiento estratégico seleccionado.

g) La segmentacion detallada de la variabilidad del costo no es una novedad, ya que se trata
de analizar los efectos de la escala, la localizacion de los centros de costos y servicios, la
dinamica y eficiencia de los procesos y la productividad de los recursos, y su impacto en la
estructura de costos. Aunque la novedad radica en la vinculacién de la variabilidad, como
uno de los factores claves de todo posicionamiento de negocios, sean de las caracteristicas
que fuera.
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