ONTROL PARA
SER COMPETITIVO

El COVID-19 marco un nuevo ritmo en los

negocios, donde el proceso de control toma mas
protagonismo dejando atras lo que usualmente se

hacia. Por JORGE CAVAGNARO A.

e decisiones buenasy

malas estan llenos los

archivos de cada em-

presa. El crecimiento
de un negocio, el quiebre otro; el
posicionamiento con un producto
novedoso, el liderazgo en una cate- |
goria... Todo naci6 con una decision,
que en esta época depende de mas
que intuicién o sugerencias. Y esas
decisiones venian enmarcadas en
un sistema de control de gestion
que ya no serd el mismo. “Antes
se trataba de un control estatico, |

| enfocado al diagnéstico de los resul-

tados reales y metas estratégicas”,
reconoce Hugo Pérez de la Puente,
catedratico del IDE Business School,
que lider6 la charla ‘Control empre-
sarial en la era post covid’, como
parte del programa de Continuidad

| de la institucion.

Lo que antes se hacia no estaba
mal, dice Pérez, pero la frecuencia
dependia de la industria. “Cada
cierto tiempo se retroalimenta y se
cuestiona la estrategia, y luego se
implementaban los sistemas presu-

puestarios e indicadores de gestion”.
Pero esto tiene validez temporal
y con variables del entorno me-
dianamente estables. Pero con el
COVID-19, todo cambié. Entre las
primeras reacciones, explica, apare-
ci6 el apuro por el flujo. Cuidar esto,
dice, significo recortar gastos, entre
esos de colaboradores, pero sin la
metodologia adecuada que sustente
esa reduccién. “En su momento se

| pensaba que la vacuna era una luz

al final del tanel, pero ahora se la
cuestiona. El virus va mas répido”,
apunta. Esto obliga, dice, a que los
gerentes rompan esos mitos men-
tales que no permiten innovar ni
experimentar.

Todo el libro de jugadas, con
modelos de negocio preestableci-
dos, yano existe, precisa Pérez. “No
hay recetas prefabricadas. Esto nos
ha llevado al cuestionamiento de
repensar lo que teniamos antes, si
es que estaba bien o mal; evaluar
si es que valia la pena para recupe-
rarlo o si no tiene importancia y lo
dejamos; 0 qué cambios se dieron

¥ que se deben incorporar en las S -

empresas”.

Un escenario donde el control
de gestion juega un rol fundamental
parareducir el peligro en la toma de
decisiones, comenta Pérez. Esto se
logra introduciendo un sistema de
medicién de desempefio para medir
elimpacto de las variables exogenas,
incorporandolas en el modelo de
negocio y haciendo una simulacién
para ver qué sucederia. “Modelo
las ideas que surjan de las hipdtesis
para generar experimentos, y al
final ver el resultado en el impacto
econdmico”.

Para un sistema de control de
gestién enfocado a la innovacion
empresarial, Pérez dice que debe te-
ner seis caracteristicas: el primero,
que sea desagregable para incluir la
mayor capacidad de variables en esa
relacion; luego multidimensional,
es decir, que brinde interrelacién
en analisis financiero, con muchas
dimensiones para comparar com-
petencia, con escenarios formales
0 experimentos, que tenga una inte-
gracion con la estructura de costos.
Los otros cuatro son modelable,
escalable, universal e integrable.

La innovaci6n, rescata Pérez,
no es despertarse un dia con una
idea, sino que es la aplicacién de
una metodologia. “Tener rapidez,
adaptarnos y superar los problemas
del entorno”.

En esos circulos de innovacion
es donde uno detecta los problemas,
analiza los impactos, genera ideas,
las implementa y mira si tuvo un
efecto. “Este circulo virtuoso de
medir, analizar, implementar y ver
causa y efecto, te permite tener la
capacidad de resolver problemas;
€s una ventaja competitiva”.

La complejidad, explica, es que
los ejecutivos tienen ciertas anclas
por las que no experimentan su-
ficientemente rapido los cambios

empresariales porque “tie-
nen miedo a la perversidad

“HAY UN MONTO"! DE g que quizd, hagan lo que
CAMBIOS PEQUENOS hagan, no mejorara”.

QUE HACEN QUE Y por otro lado, agrega, |
SEGENEREMEJOR  hay ciertos mitos que no
VALOR, DESDE permiten innovar ficilmente.
EL SERVICIO ALO Por ejemplo, gerentes que
ECONOMICO".

dicen que la intuicién y el
juicio son mds importantes
que la experimentacién. “Si
se experimenta mucho, dicen que

| sepierde intuicién. Perola intuicion

es una posible hipotesis, que si no
se valida, no se sabra su utilidad”.
Pérez indica que los gerentes que
invierten esperan que cuanto mais
grande son los cambios, mayores
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los beneficios. Pero eso no es tan
cierto. “Hay un mont6n de cambios
pequefios que hacen que se genere
mejor valor, desde el servicio a lo
econdmico. Son pequeiios cambios
que en su suma hacen el verdadero
cambio organizacional”.

Lo otro, dice, es que no existen
suficientes hipétesis para experi-
mentar a gran escala. Lo que se apli-
ca, y ha funcionado, es la hipotesis
dela prueba A o B: en paralelo hago
cambios en ciertos clientes conla A
y otros con la B, y veo cudl genera
mayor impacto. “También hay la
opcién C, que es no hacer nada,
porque al final es una decision mas”.

Al usar estos sistemas de expe-
rimentacién muestras pequefios
impactos a los que hay que darle
seguimiento. “Hay que tener pa-
ciencia”, senala.

Este temor que tienen los eje-
cutivos a crear experimentacién
empresarial tiene que ver con un ex-
ceso de prudencia. “Algunos de ellos
no aceleran la experimentacion
pero es clave para la innovacion,
para el crecimiento sostenido con
valor agregado”.

Esas experimentaciones, basadas
en simulaciones, deben ser elabora-
das a todo nivel: gerencial, mandos
medios, etc. Esto servird para que
sea un proceso escalable y que la
gente se motive. “Para que una idea
se traslade a un experimento vilido
y dé resultados positivos, debe estar
anclada a incentivos econémicos. Si
alguien me ayuda a crear valor, debo
repartir los ingresos generados con
esa idea”, anade el académico.

Visto de esta manera, los siste-
mas de control de gestion son el
mejor camino para la toma de deci-
siones de valor que alcancen venta-
jas competitivas, asegura Pérez. Es
la capacidad gerencial de innovar,
en tiempos donde el COVID-19
cambio las reglas de juego. B
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