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RESUMEN  

En ponencias anteriores, he presentado el modelo de desarrollo e implantación de 
la estrategia de negocios, denominado “Proyecto Delta”.  Si bien no es el único 
modelo que, desde la estrategia, plantea la necesidad de mediciones para el 
control del éxito o fracaso de la misma, es uno de los pocos que le asigna un 
lugar de suma importancia a la información de costos y de gestión.   
 
Esta ponencia busca identificar las necesidades de información de costos y 
desempeño del modelo, para organizar y sistematizar los mecanismos de control 
de gestión.  De esta manera, derivaremos en que el esquema de mediciones del 
“Proyecto Delta”, puede ser configurado como un sistemático instrumento de 
control de gestión y no como un modelo para la elección, ejecución y control de 
la estrategia. 
 
PALABRAS CLAVE: Proyecto, Delta, mediciones, detalladas y capacidades 
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1. INTRODUCCIÓN 

En el último Congreso Internacional de Costos, desarrollado en Florianópolis 
(Brasil) durante el mes de noviembre de 2005, han sido presentados diversos 
modelos que tratan de lograr un alineamiento entre la estrategia de negocios y los 
factores operativos que la hacen posible en el plano táctico. 

Uno de esos modelos es el “Proyecto Delta”I, cuyas implicancias recorren un 
espectro muy amplio.  Por un lado, persigue el propósito de diseñar y elegir la 
mejor combinación de unidades de negocios, a partir de sus distintas propuestas 
de valor y el equilibrio estratégico entre las mismas.  Por el otro, intenta 
presentar una batería completa de mediciones, con el  objetivo dual de –en 
primer lugar- definir metas a alcanzar en cada estrategia de negocios y –en 
segundo- seleccionar los indicadores que mejor representen la realidad de cada 
uno de ellos, a partir del desempeño operativo de su estructura funcional. 

En uno de los trabajos presentados en el mencionado IX Congreso Internacional 
de Costos,II se estudió en profundidad la relación existente entre la información 
de los sistemas de costos, su alineamiento con el modelo de negocios y su 
importancia para seleccionar la propuesta de valor en cada unidad de negocios. 

En la presente ponencia, propongo estudiar la batería completa de mediciones del 
“Proyecto Delta”, sus diferentes objetivos primarios y secundarios, y su 
consistencia como un verdadero e innovador instrumento para el control de la 
gestión de las organizaciones.  Esto implica ir más allá de la mera información 
sobre la estructura de costos, para enfocarse a evaluar el desempeño de todos los 
factores de la organización y desde diferentes métricas. 

Como se verá más adelante, algunas de las plantillas de mediciones no son 
indicadores de gestión, sino métricas para cuantificar las metas trazadas para la 
ejecución de una estrategia de negocios.  Tal es el caso de los indicadores de la 
denominada “agenda estratégica”, utilizada dentro de este modelo para 
comunicar hacia qué objetivos deberán alinearse los factores operativos de una 
organización.  Los autores Arnoldo Hax y Dean Wilde II  claramente mencionan 
que “...Las mediciones (de la agenda estratégica) no son un instrumento para el 
control de la gestión.  Ellas son un medio avanzado de comunicación y una 
expresión de los compromisos compartidos.  Las mediciones dan coherencia a 
una profusión de actividades que comprometen a todos los miembros de una 
empresa.”III  

Asimismo, estos mismos autores señalan que existen otros indicadores, dentro 
del modelo, que sí deberían ser utilizados para la medición del desempeño.  Tal 
es el caso de las denominadas “mediciones agregadas” de todas las unidades de 
negocios y las “mediciones detalladas” dentro de cada una de ellas, para analizar 
las causas de su variabilidad. 

El objetivo de esta ponencia es analizarlas, diferenciarlas y estructurar una 
combinación de estas mediciones, para conformar una herramienta a emplear en 
el control de la gestión de todo tipo de organización, aplique o no el “Proyecto 
Delta” para diagramar, pensar, comunicar y controlar su modelo de negocios. 
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2. LAS DISTINTAS MÉTRICAS DEL “PROYECTO DELTA” 

El “Proyecto Delta” es presentado como un esquema práctico para su aplicación 
en organizaciones integradas en redes, especialmente con los clientes y –de 
manera secundaria- con sus proveedores.  Este esquema trata de integrar la 
elaboración de la estrategia con su ejecución, planteando cinco objetivos básicos 
en su cometido: 

• Establecer tres formas fundamentales de posicionamiento estratégico, a 
ser asignadas a cada una de las unidades de negocios.1 

• Explicar cómo se trasladan estos posicionamientos a la agenda 
estratégica. 

• Describir cómo se alinean los procesos y las tareas con dicha agenda. 

• Definir las mediciones para controlar el progreso en la ejecución. 

• Mostrar la forma en que la empresa se puede adaptar ante la 
incertidumbre que inevitablemente surge en el mercado. 

Asimismo, los autores Hax y Wilde II hacen referencia a una serie de 
contribuciones, que necesariamente deben complementarse entre sí para darle 
consistencia al modelo, las que se detallan a continuación: 

• La ejecución del modelo se logra mediante tres procesos de adaptación: 
la eficacia operacional; la orientación al cliente y la innovación, 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 desempeño deben reflejar cada uno de 
los procesos de adaptación y su papel, basado en la posición estratégica 
de desempeño del producto; desempeño del cliente y desempeño de las 
empresas complementarias. 

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

Como se ha visto hasta el momento, las métricas en las que se basa el “Proyecto 
Delta” pueden ser clasificadas en indicadores de la agenda estratégica, 
mediciones para evaluar el desarrollo de los procesos de adaptación, mediciones 
agregadas de desarrollo global de la operación táctica en la combinación de 
unidades de negocios y mediciones detalladas para explicar las causas de la 
variabilidad de las anteriores.  Si bien la primera no constituye una herramienta 
de control de gestión, las dos últimas lo son y claramente son necesarias para 
controlar los resultados de los procesos de adaptación a cada uno de los vértices 
del triángulo estratégico. 

Estas métricas, más allá de ser empleadas en el modelo como verdaderos 
                                                 
1 Las tres formas de posicionamiento estratégico son: la estrategia del “mejor producto”, 
la de la “solución integral al cliente” y la de “consolidación del sistema mediante el 
lock-in en la cadena de valor extendida” 
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indicadores del éxito o fracaso de una estrategia de negocios2, pueden ser 
utilizadas desde la disciplina del “Control de Gestión”, para construir una 
completa herramienta analítica, presentada en un lenguaje comprensible para 
quienes están enfocados en la estrategia y no en los resultados tácticos y 
operativos del desempeño. 

Asimismo, un aporte fundamental del modelo está representado en cómo se 
propone “despromediar” los indicadores de costos y rentabilidad y en la 
insistencia por detectar las variables que los alteran, dentro del concepto de 
“cadena de valor extendida”. 

La pregunta a formular sería la siguiente: ¿Qué elementos podemos extraer de las 
métricas del “Proyecto Delta” para construir una clara y eficiente herramienta de 
control de gestión? 

El modelo plantea, en primer lugar, que la “agenda estratégica” (utilizada para 
comunicar la estrategia de negocios a todos los integrantes de la organización) 
debe incorporar, no sólo las tareas necesarias para implantarla, sino también los 
responsables para cada una de las acciones y los objetivos a alcanzar.  Estas 
metas tendrían que estar expresadas a partir del lenguaje de los indicadores, tanto 
cuantitativos como cualitativos.  

El objetivo es utilizar las bondades de un lenguaje conocido por los integrantes 
de la organización, como así también generar la obligación de tener que medir 
sistemáticamente el cumplimiento total o parcial de cada una de esas metas, con 
los parámetros de medición planteados al momento de desarrollar la agenda. 

Esta métrica está sesgada a determinadas tareas, relacionadas con las acciones 
estratégicas más relevantes para un período de tiempo, en cada una de las 
unidades de negocios.  Es parcial y es necesario que así sea.  La estrategia exige 
concentrarse en los aspectos más importantes para su desarrollo y cumplimiento 
exitosos.  Es aquí, donde se manifestará la habilidad y profesionalismo de 
quienes seleccionen qué es importante para la ejecución de una estrategia de 
negocios, quiénes son los involucrados y cuáles serán las pautas de 
cumplimiento en el tiempo y el espacio. 

Es por ello, que considero que la métrica incorporada en la agenda estratégica no 
es un elemento a insertar en un instrumento de control de gestión.  No por su 
inconsistencia, sino por el sesgo implícito en su elaboración.  Una herramienta 
como la que se pretende esquematizar, debería ser más amplia en cuanto a los 
procesos que se desarrollan en una organización y los efectos que resultan de los 
mismos.  No sólo las acciones claves para alcanzar determinados objetivos y en 
algunas unidades de negocios. 

Ahora bien, descartada la métrica de la agenda estratégica, es momento de 
analizar el segundo nivel de mediciones del “Proyecto Delta”: la métrica 
enfocada al desarrollo de los procesos de adaptación. 

En este caso, tampoco estoy haciendo referencia a mediciones de desempeño 

                                                 
2 No es el objetivo de esta ponencia hacer un análisis crítico de la consistencia de las 
mediciones para el control del conflicto estratégico, aunque dudo que éste pueda ser 
analizado de manera cartesiana y sin considerar las variaciones del entorno competitivo. 
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sobre las acciones tácticas, sino a una métrica orientada a especificar 
(cuantitativa o cualitativamente) cuáles son las tareas necesarias para desarrollar 
los procesos de adaptación, dentro de cada uno de los tres posicionamientos 
estratégicos posibles, dentro del triángulo del “Proyecto Delta”. 

Si bien los indicadores que señalan una meta a alcanzar, dentro de cada proceso, 
no son una medición de desempeño operativo, sí es necesario que 
sistemáticamente se genere la información relacionada con el grado de 
cumplimiento y alcance de la meta seleccionada para cada una de las tareas. 

Es por ello, que esta métrica genera la necesidad de incorporar el primero de los 
planos de análisis y control en la herramienta que estamos estudiando.   Se 
completará –seguramente- con mediciones “agregadas” y mediciones 
“detalladas”, referidas específicamente a acciones concretas y tratando de 
abarcar la mayor cantidad de variables involucradas dentro de la operación de 
una organización. 

A modo de ejemplo, se expone a continuación un cuadro que exhibe cuáles son 
los factores en los que debemos enfocarnos (dentro de cada proceso de 
adaptación), para interpretar la diferencia entre esta métrica y la propia de las 
herramientas de control de gestión. 

Como se observa en el Cuadro 1, las mediciones de cada uno de los procesos de 
adaptación del posicionamiento competitivo de la empresa, están orientados a 
satisfacer la necesidad de información para quien gestiona el cumplimiento de 
los objetivos planteados.  No son mediciones que pretendan controlar el 
resultado de la gestión de los negocios, pero están orientadas a mostrar el grado 
de cumplimiento de los objetivos comprometidos en la gestión, presuponiendo su 
alineamiento con los objetivos de la estrategia de negocios y el posicionamiento 
competitivo. 

Un modelo de gestión, como el que estoy proponiendo, no debería descartar una 
métrica orientada a controlar el grado de cumplimiento de los objetivos de 
gestión, alineados con la estrategia de negocios.  Seguramente, estas mediciones 
no brindarán una respuesta con relación a si está o no alineada la gestión con la 
estrategia de negocios.  Sólo mostrarán la manera en que se cumplió o no con los 
objetivos que se desprenden de la propuesta de valor seleccionada. 

 
POSICIONAMIENTO DE LA ESTRATEGIA DE 

NEGOCIOS
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PROCESOS DE 
ADAPTACIÓN 

Mejor Producto Solución Integral 
para el Cliente 

Consolidación 
del Sistema 

 
 

Eficacia 
 Operacional 

Tendencia del costo 
necesario de los 
productos e 
incidencia 
porcentual de los 
factores 
determinantes de 
esos costos. 

Ahorro de costos en 
los procesos de 
integración 
horizontal de la 
empresa con sus 
clientes. 
 

Costo de 
funcionamiento de 
la cadena de valor 
extendida y nivel de 
integración de 
actividades (%) con 
empresas 
complementarias. 

 
 

Cuadro 1 –  Las mediciones relevantes para los objetivos de los procesos de 
adaptación 

Este primer bloque de mediciones permitirá revisar los motivos por los cuales, 
no se alcanzó a cumplir totalmente con los objetivos trazados.  Si estos objetivos 
están desalineados con relación a las pautas estratégicas, no surgirá de este 
segmento de mediciones.  En este caso, deberá utilizarse otra herramienta, 
diseñada para controlar la distorsión entre la gestión y los objetivos de la 
estrategia de negocios.3  Esta métrica del “Proyecto Delta” sólo evidenciará el 
cumplimiento de los objetivos relevantes de la gestión en cada proceso de 
adaptación. 

Más allá de este primer bloque de mediciones, el modelo avanza –dentro de la 
idea de conformar un instrumento para el control de la estrategia de negocios- 
con las denominadas “mediciones agregadas” del desempeño del conglomerado 
                                                 
3 La herramienta del “Balanced Scorecard”, diseñada por Kaplan y Norton, pretende 
brindar una solución metodológica en los problemas de falta de alineamiento entre los 
objetivos de la estrategia de negocios y la gestión operativa y táctica, tanto por cambios 
en los objetivos estratégicos como por incumplimiento en la operación táctica de la 
organización. 
 

Orientación al 
Cliente 

 
Rentabilidad de los 
productos en cada 
canal de 
comercialización. 
Tendencia de los 
costos unitarios de 
distribución física 
de los productos. 

 
Cantidad de 
actividades 
superpuestas con el 
cliente que fueron 
eliminadas y ahorro 
en costos por este 
proceso. 
 

 
Cantidad de 
empresas 
complementarias 
dentro de la cadena 
y monto de los 
beneficios 
generados. 

    
Cantidad de 
familias de 
productos sobre una 
estructura común de 
costos. 

Cantidad de servicios 
desarrollados a 
medida de los 
clientes y ahorro en 
costos de la cadena 
integrada. 

 
 

Innovación 

Cantidad de 
procesos nuevos 
desarrollados 
dentro de la cadena 
y % de 
participación de los 
competidores en la 
cadena de valor 
extendida. 
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de negocios y las “mediciones detalladas” de los resultados de la gestión y la 
identificación de las causas de su variabilidad. 

Si bien en los próximos puntos avanzaré sobre estos dos bloques de mediciones, 
lo haré con el prisma que vengo utilizando desde el comienzo de esta ponencia: 
el “Proyecto Delta” no es un eficiente modelo de control de la estrategia y su 
nivel de conflicto, y puede ser transformado en un completo modelo de control 
de gestión –preferentemente- en organizaciones con un conglomerado de 
unidades de negocios, cada una de ellas con una estrategia competitiva ya 
seleccionada. 

 

3. LAS MEDICIONES AGREGADAS COMO UN CONJUNTO 
COMPLETO DE MEDICIONES DE DESEMPEÑO DE LA TOTALIDAD 
DE LOS NEGOCIOS. 

Este segundo bloque de métricas del modelo propuesto, está claramente 
orientado a la evaluación de desempeño del conjunto de negocios de una 
organización.  Dentro de un único cuerpo de indicadores y agrupados dentro de 
cada uno de los procesos de adaptación en cada unidad de negocios. 

Seguramente, la primera de las observaciones se relaciona con la imposibilidad 
de incluir en un solo cuerpo de información, la totalidad de los indicadores que 
permitan evaluar el desempeño operativo en cada uno de los negocios.  Es por 
ello, que este segundo bloque incluye mediciones “agregadas” y relevantes para 
identificar el nivel de desempeño en la gestión.  Está claro que no permitirán 
detectar las causas de la variabilidad de los indicadores (con relación a períodos 
anteriores o a niveles ya presupuestados) y los factores sobre los cuales tomar 
decisiones correctivas.  Para esto, el modelo incorpora las “mediciones 
detalladas” en un tercer bloque de mediciones y que serán objeto de análisis en el 
punto 4 de esta ponencia. 

Para clarificar en qué consisten las mediciones agregadas, se presenta el Cuadro 
2 con un ejemplo de exhibición del conjunto de métricas para este bloque.  No se 
debe olvidar que el objetivo es proporcionar, en forma concisa, una visión global 
del desempeño de cada uno de los negocios presentados de manera 
conglomerada, para facilitar la comparación y detectar el nivel de desequilibrio 
entre uno y otro. 

En la presentación del Cuadro 2, también se observará que las mediciones 
agregadas de cada unidad de negocios, están diferenciadas en cuanto a cuál de 
los procesos de adaptación se está relevando.  Cada uno de estos implica la 
identificación de distintos indicadores, como los más importantes para reflejar el 
desempeño en la gestión de cada uno de los negocios. 

Puede ocurrir que algunos de los indicadores se repitan entre diferentes procesos 
de adaptación de un mismo negocio, o entre los mismos procesos de diferentes 
unidades de negocios.  Justamente, responde su presencia a la relevancia que 
adquiere la forma de gestionar un negocio para cumplir con tres objetivos 
agregados: 

a. Extender el ámbito de los servicios y productos, ampliando el rango 
ofrecido. 
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b. Aumentar la escala del servicio, logrando una mayor participación en 
las adquisiciones del cliente. 

c. Lograr un vínculo más sólido con el cliente, adaptando los servicios 
ofrecidos a sus necesidades, con el fin de ligarlo más fuertemente a la 
empresa. 

Asimismo, si bien se trata de mediciones agregadas e integradoras de medidas 
más analíticas, no debería desatenderse la fuente de información de las mismas. 

Una de las condiciones básicas de este modelo de control, como tantos otros, es 
que los indicadores surjan de fuentes de información sistemáticas, orgánicas y 
actualizadas.  Por ejemplo, cuando en el Cuadro 2 se expone el indicador 
denominado “Costo de funcionamiento de cada canal de distribución”, se supone 
que el sistema de información de los costos está organizado, ya sea sobre una 
clasificación funcional o por actividades, pero manteniendo el criterio a lo largo 
del tiempo y de manera regular.   

No es el objetivo de las mediciones agregadas, el evaluar si es más o menos clara 
la clasificación analítica de los costos de un canal, de manera funcional o por 
actividades.  No alcanzará nunca este grado de análisis, con lo cual, tampoco 
apreciará –quien realice su lectura para tomar decisiones- las ventajas e 
inconvenientes de cada una de las formas de agrupamiento de la información de 
costos. 

Sólo se pretende, en este nivel de mediciones, contar con indicadores promedio 
de diferentes factores de manera sistemática y orgánica.  Ya en el nivel de las 
mediciones detalladas, habrá tiempo y espacio para una instancia analítica más 
profunda, al momento de interpretar la información y tomar decisiones. 
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Cuadro 2 – Ejemplo de presentación de las mediciones agregadas del 
conglomerado de negocios de una empresa 

 

 

PROCESOS DE 
ADAPTACIÓN 

Unidad de 
Negocios A 

(Mejor Producto) 

Unidad de Negocios 
B 

(Solución Integral 
para el Cliente) 

Unidad de 
Negocios C 

(Consolidación del 
Sistema) 

 
 
 

Eficacia 
 Operacional 

 
* Costos unitarios 
de los productos 
clasificados según 
la etapa del ciclo de 
vida. 
* Cantidad de 
productos ofrecidos 
y costo de la 
diferenciación. 
 

 
* Costo e ingreso 
total de la cadena de 
valor.  
* Rentabilidad del 
cliente sobre el total 
de la cadena. 

 
* Nivel de 
inversiones de las 
empresas 
complementarias. 
* Costo de adhesión 
al estándar del 
sistema por las 
empresas 
complementarias. 
 

 
 
 
 

Orientación al 
Cliente 

 
* Porcentaje de 
participación de 
mercado. 
* Costo de 
funcionamiento de 
cada canal de 
distribución. 
* Rentabilidad de 
las líneas de 
productos por cada 
canal de 
distribución. 
 

 
* Porcentaje de 
participación del 
cliente en la cartera 
de la empresa. 
* Porcentaje de 
retención de clientes. 
* Rentabilidad por 
cliente o segmento. 
* Costo de cambio 
para el cliente. 

 
* Porcentaje de 
participación de 
mercado de todo el 
sistema. 
* Nivel de 
participación en 
empresas 
complementarias. 
* Rentabilidad de la 
empresa en el 
intercambio con 
cada empresa 
complementaria. 
 

 
 
 
 
 
 

Innovación 

 
* Tasa de 
introducción de 
nuevos productos. 
* Tiempo de 
introducción al 
mercado. 
* Porcentaje que 
representa las 
ventas de nuevos 
productos sobre el 
total. 
* Porcentaje que 
representan los 
costos de 
investigación y 
desarrollo sobre las 
ventas totales. 

 
* Porcentaje de 
participación en la 
cadena de valor del 
cliente. 
* Cantidad de 
productos 
desarrollados en 
conjunto con los 
clientes. 
* Grado de cobertura 
actual y potencial de 
los productos. 

 
* Costos de cambio 
para las empresas 
complementarias al 
salir del estándar. 
* Tasa de desarrollo 
de nuevos 
productos dentro 
del estándar. 
* Costo de 
adopción del 
estándar por los 
competidores. 
 

CONGLOMERADO DE UNIDADES DE NEGOCIOS DE LA 
EMPRESA
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Como se desprende del Cuadro 2, todos los indicadores que se ejemplifican se 
basan en promedios que esconden los límites de los rangos sobre los que se 
calculan y las causas de sus variaciones. 

De todas maneras, es un interesante cuadro que muestra a los directivos de las 
organizaciones no sólo las mediciones de la gestión de todos los negocios, sino 
también, el nivel de eficiencia y eficacia de la operación táctica en función de los 
procesos que se están desarrollando, para alcanzar los objetivos de la propuesta 
de valor en cada una de las unidades de negocios. 

En tal sentido, resulta relevante el análisis que Hax y Wilde II realizan sobre este 
aspecto de la información de gestión, dedicándole específicamente un capítulo al 
peligro de tomar decisiones basadas en promedios.  En su libro señalan que “Los 
promedios son una base suficiente de información cuando se los usa como una 
forma de describir una situación en la cual no hay una estructura subyacente, 
como en las mediciones de temperatura y de la velocidad del viento.  En estos 
casos, el resultado es genuinamente un promedio de eventos aleatorios e 
independientes entre sí.  Sin embargo, cuando los eventos están interconectados 
y son por lo tanto interdependientes, como una estructura cristalina o jerárquica 
se encuentra en la base de una propiedad emergente, los descriptores deben 
reflejar la complejidad de la situación.  Los promedios funcionan bien en el caso 
de masas muertas e inertes.  Las situaciones de cambio permanente que se viven 
en una organización quedan mejor descritas por la detección de 
concentraciones inesperadas en los datos, antecedentes detallados de los 
fundamentos de la rentabilidad y por la presencia de mecanismos de 
retroalimentación que dan origen a la estructura.”IV

Habiendo asumido el riesgo que significa tomar decisiones gerenciales, sobre la 
base de mediciones expuestas en términos de promedios, adquiere relevancia el 
tratamiento del último grupo de mediciones de este modelo: las denominadas 
“mediciones detalladas” que serán motivo de interpretación en el próximo punto 
de esta ponencia. 

De todos modos, las mediciones agregadas son fundamentales para alcanzar un 
doble objetivo:  

1. Cuantificar y calificar los resultados de la gestión táctica en cada unidad 
de negocios, segregando las consecuencias globales de las decisiones 
involucradas en cada uno de los tres procesos de adaptación posibles, 
para alcanzar los objetivos de esa estrategia de negocios en particular. 

2. Comparar la evolución y el estado de situación de la totalidad de las 
unidades de negocios de la organización, permitiendo evaluar –en forma 
agregada- el impacto en la gestión de las decisiones operativas, en el 
marco de la propuesta de valor seleccionada para cada negocio en 
particular. 

Más allá de las consideraciones particulares acerca de los peligros de trabajar con 
una métrica basada en promedios, resulta fundamental analizar -para este grupo 
de indicadores- la consistencia entre éstos y la fuente de información para 
calcularlos. 

Por un lado, el modelo demanda información sobre costos unitarios de los 
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productos y servicios, reivindicando la necesidad de mantener este objetivo de 
costeo dentro de un sistema de costos de cualquier naturaleza y funcionalidad 
operativa.  Asimismo, plantea la necesidad de disponer de los costos derivados 
de los factores de diferenciación de los productos, tanto dentro de la propia gama 
de la organización, como dentro de las 4 ó 5 diferentes etapas del ciclo de vida 
de cada producto o línea de productos.4

En segundo término, el ejemplo del Cuadro 2 hace mención a los costos de 
funcionamiento de los canales de distribución, con lo cual, resulta significativo 
definir como objeto de costeo las actividades que conforman la operación de 
comercialización y logística dentro de cada una de las vías de entrega de los 
productos y servicios. 

Asimismo, el modelo puede llegar a demandar información sobre los costos de 
investigación y desarrollo de nuevos productos o mercados.  No es el objetivo de 
esta ponencia incursionar en una propuesta para el tratamiento de las fuentes de 
información de los costos relacionados con la gestión del conocimiento, dentro 
de las organizaciones, pero sí existen sendos trabajos presentados en congresos 
anteriores del Instituto Internacional de Costos que profundizan en la 
metodología para el cálculo y análisis de los costos de investigación y 
desarrollo.5

Finalmente y, siempre con referencia a la información agregada proveniente de 
un sistema de costos, el modelo requiere el cálculo de los costos promedio del 
total de la cadena de valor extendida (aún en forma presupuestada), para lo cual, 
la inclusión del objeto de costeo “actividad” adquiere una relevancia clave dentro 
de este modelo de control de gestión.  No sólo por la unidad de costeo en sí, sino 
por su utilización como un paso previo para la asignación de los costos totales de 
la cadena del negocio, los propios de un cliente o segmento de mercado y los 
correspondientes a las etapas para la adopción del estándar de producto o 
servicio, por parte de las empresas competidoras. 

Dentro del cuadro de mediciones agregadas, algunas avanzan un poco más allá 
de la información de costos y pretenden exhibir la referida a la rentabilidad.  
Aquí es donde entramos en consideraciones propias de las herramientas de 
control de gestión: Incorporar indicadores que incluyan información sobre los 
ingresos y la captura de valor por la empresa desde la cadena total del negocio. 

Es así que, dentro de las mediciones agregadas, tendremos que sistematizar y 
clasificar la información de los ingresos, en base a cada una de las líneas de 
productos y dentro de cada canal de distribución (para el caso de una unidad de 

                                                 
4 Resulta más apropiado referirse a líneas de productos, independientemente que el 
promedio entre los costos unitarios de los que integran una misma línea pueda encubrir 
los comportamientos irregulares en ambos extremos de la distribución agregada.  Si 
fuera así, es razonable segregar la información relevante con relación a los costos de los 
productos de una misma línea que se ubican fuera de la franja normal de variabilidad. 
 
5 En el VIII Congreso del Instituto Internacional de Costos, han sido expuestas sendas 
ponencias respecto a este tema y, en algunas de ellas, se expuso con precisión la forma de 
sistematizar el cálculo, asignación y control de estos costos. 
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negocios posicionada sobre el concepto de mejor producto) o dentro de cada 
segmento de negocios (para el supuesto de un posicionamiento basado en ofrecer 
una solución integral para el cliente).  Hasta este punto no pareciera resultar 
complicada la sistematización de esta información, ya que –naturalmente- las 
empresas estructuran sus sistemas con estos criterios de clasificación.  Pero sí se 
agrega un escalón adicional en la organización de los indicadores de rentabilidad, 
cuando –como se expone en el Cuadro 2- es importante conocer el resultado de 
las operaciones de la organización con las empresas complementarias de la 
cadena de valor extendida.  Seguramente, las organizaciones estén 
acostumbradas a medir la rentabilidad del intercambio con sus clientes.  Pero, en 
este caso, se requiere enfocar la atención sobre los resultados directos e 
indirectos en las operaciones de la empresa con aquellos proveedores de bienes o 
servicios, que integran sus procesos y líneas de producción con las de sus 
clientes y con el objetivo de satisfacer no sólo a éstos, sino también a los del 
extremo final de toda la cadena de valor integrada. 

Aquí es donde el modelo reclama a los sistemas de información de gestión, 
criterios de agrupamiento y clasificación flexibles, dinámicos y adaptables a los 
distintos requerimientos por parte de los usuarios de instrumentos de control y 
análisis de la realidad de los negocios. 

Más allá de la presentación de este segundo nivel de mediciones, con la 
característica común de ser abarcativas de una serie de sucesos, situaciones, 
decisiones y acuerdos de negocios (cuyas consecuencias pueden ser disímiles), el 
modelo del “Proyecto Delta” presenta un último nivel de mediciones detalladas.  
El objetivo es suplir las falencias de los indicadores que promedian las 
consecuencias de sucesos o eventos cuyas causas –en muchos casos- se 
encuentran en los extremos opuestos del segmento que estamos analizando.  Esto 
es lo que abordaré en el próximo punto, manteniendo el mismo objetivo 
introducido en esta ponencia: conjugar los tres niveles de mediciones del 
modelo, para construir una herramienta para el control de gestión, más allá de 
haber sido diseñada para evaluar el nivel de éxito o fracaso de la estrategia 
competitiva. 

 

4. LA IMPORTANCIA DE LAS MEDICIONES DETALLADAS PARA 
DETECTAR LOS FACTORES DE VARIABILIDAD DE LOS 
RESULTADOS 

A esta altura de la ponencia, se ha conformado un instrumento de control de 
gestión con dos niveles de mediciones: a) el que pauta los efectos económicos 
desaeados en los procesos de adaptación en una organización, para alcanzar el 
posicionamiento pretendido en la estrategia de negocios; y b) el que se enfoca en 
comparar el efecto agregado de las decisiones que se toman dentro de todas y 
cada una de las unidades de negocios de la organización. 

Es este el momento de abordar la métrica del “Proyecto Delta” basada en las que 
sus autores denominas “mediciones detalladas” y que conformará –a partir de 
este momento- el tercer nivel de indicadores de este instrumento de control de 
gestión. 

En este tercer nivel de análisis, se debería enfocar la atención en los indicadores 
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más relevantes dentro del conjunto de mediciones agregadas, presentadas en el 
punto anterior.  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.  
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: 

• La escala de producción, comercialización y distribución impacta en la 
medición del costo unitario, tanto por el nivel de absorción de costos  
estructurales como por el aumento en la capacidad de negociación de 
los precios de los insumos y servicios, logrando una mejor ecuación 
económica de esa línea de productos. 

• El grado de concentración de los insumos, tanto en términos de 
localización de los proveedores, como en cuanto a la cantidad de 
proveedores alternativos de un mismo insumo. 

• El nivel de productividad de los factores de producción y 
comercialización, segregando las mediciones de cada uno de ellos. 

• El diseño de los procesos a partir de los desarrollos logísticos de la 
segunda mitad del siglo XX y su colorario en el denominado “Supply 
Chain Management” en la actualidad. 

La propuesta de las mediciones detalladas es concentrar la atención en el 
seguimiento de los factores de variabilidad más importantes de aquellos 
indicadores agregados, con mayor relevancia en el proceso de adaptación para el 
posicionamiento de cada una de las unidades de negocios.  Esto implica trabajar 
con tendencias, series históricas, progresiones y regresiones numéricas.6

Uno de los aspectos más innovadores del modelo es el análisis del grado de 
contribución de las empresas complementarias, en la cadena de valor integrada.  
Seguramente, este prisma se opone radicalmente a la concepción de Michael 
Porter acerca de la relación entre las empresas, dentro de un entorno competitivo.  
Debemos admitir que uno de los supuestos con el que trabaja el modelo, es 
asumir que las organizaciones entrelazan sus capacidades, a partir de la 
integración de sus procesos.  De esta manera, esas empresas buscan un objetivo 
común respecto de los segmentos de clientes, que ellas definieron para su 
estrategia de negocios. 

Este condimento adicional, dentro de este modelo de control del desempeño, 
tiene un vínculo muy fuerte con las bases de una estrategia competitiva.  Pero, a 
la vez, es un aspecto que debería ser incluído con mayor frecuencia, dentro de los 
instrumentos de control de la gestión táctica. 

                                                 
6 El empleo de herramientas estadísticas y la selectividad de los segmentos para 
profundizar el análisis, puede suponerse extractado por los autores del “Proyecto Delta” 
de la metodología funcional del “Six-Sigma”, aunque –en este caso- orientado a 
gestionar los factores de no-calidad en los procesos internos.  
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Para este aspecto a analizar, es fundamental detectar cuáles pueden ser los 
conductores de variabilidad, para luego medir, estudiar su comportamiento en el 
tiempo y proyectar las alteraciones futuras.  Dentro de la cadena de valor 
integrada participan una serie de empresas, que complementan su accionar en 
busca de la satisfacción del cliente final.  Es así que resulta importante analizar la 
cantidad de productos o servicios que aportan las empresas complementarias, el 
nivel de inversión que están haciendo en el negocio, su tamaño relativo, las 
contribuciones que aportan en la ecuación insumo-producto del cliente final y el 
nivel de exclusividad en la interacción con él, entre otros factores de 
variabilidad. 

Obviamente, tendremos que ser sumamente selectivos al momento de enfocar 
nuestra atención en las variables que serán analizadas como mediciones 
detalladas.  Si bien es posible medir todo, no será igual la intensidad del análisis 
ni las posibilidades materiales de controlar el comportamiento de esas variables.  
Es más, vale la pena asumir que tampoco contamos 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 sí enfocarse en los más críticos y significativos.  
No sólo para mejorar la rentabilidad de la organización, sino también para 
evaluar si la operación táctica está alineada con la estrategia de negocios, el 
posicionamiento competitivo elegido y los objetivos estratégicos corporativos. 

Esta es la propuesta.  Tomar del “Proyecto Delta” los aspectos útiles para 
sistematizar un instrumento de control de gestión armónico, descartando aquéllas 
métricas que no son propias de este tipo de herramientas, sino de un modelo 
orientado a alinear y guiar las decisiones gerenciales y el comportamiento 
operativo, con los objetivos y preocupaciones de la agenda estratégica. 

En este sentido, esta ponencia presenta una forma de estructurar el modelo de 
gestión en tres niveles de indicadores.  Es sólo una forma diferente de 
presentarlos y respetando las diferencias entre las distintas categorías.  Es un 
ejemplo más, de cómo es posible tomar parte de la estructura de los modelos de 
traslación de la estrategia a la operación táctica y conformar una útil herramienta 
de control de la gestión.  Especialmente, contemplando que las organizaciones 
están mutando su diseño y esto es un verdadero desafío para nuestra disciplina en 
un futuro no muy lejano. 

 

5. CONCLUSIONES 

a) El modelo que presenta el “Proyecto Delta” está difundido como un 
instrumento para pensar la estrategia corporativa y de negocios de una 
organización, a partir del triángulo 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 táctico, para definir pautas de cumplimiento de los objetivos de las 
estrategias de negocios y medir el desempeño operativo de esos objetivos en el 
tiempo. 
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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 gestión, ya que el 
modelo tiene esta utilidad en la práctica de los negocios.  En la realidad de las 
organizaciones sólo el primer nivel de mediciones de la “agenda estratégica” y el 
triángulo descriptivo de las combinaciones de negocios es útil a los fines de la 
estrategia. 

d) Los tres niveles de mediciones restantes configuran una nueva herramienta de 
control de gestión, que se analiza con detalle en esta ponencia: los indicadores de 
los procesos de adaptación para cada posicionamiento competitivo, las 
mediciones agregadas de desempeño de la combinación de negocios y las 
detalladas para detectar y explicar los factores de variabilidad críticos del 
desempeño táctico en la organización. 

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