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PARADIGMAS DEL CONTROL DE GESTIÓN MODERNO

Enzo Fabio Coppa Astorga
Santiago de Chile - Chile

Si bien el control de gestión como herramienta de gestión no es nueva (existe hace más de 50 años, a través de lo que se conoció como el control presupuestario, financiero, producción etc.), recién en los últimos 10 ha alcanzado un sitial especial con el aporte Kaplan y Norton y su mundialmente aceptada teoría del control de gestión basado en el monitoreo de actividades y procesos organizacionales denominado BALANCED SCORECARD.

Son muchos los mitos, imprecisiones, y errores conceptuales que circulan en el ambiente ejecutivo en torno a este concepto, todos seguramente heredados de los controles antes señalados, los que actúan siempre ex - post, a diferencia del control de gestión que actúa ex - ante y cuya finalidad es anticiparse al resultado y no trabajar sobre éste.

A continuación señalaremos algunas conceptualizaciones del  C de G.  y sus diferenciaciones de los  controles tradicionales y de línea.


1.-El Control de Gestión no es un sistema de control de resultados:

Controlar una organización se relaciona con evaluar resultados ex post (con posterioridad a que los hechos ocurrieron), cumplió o no el resultado.

Es evidente lo inoficioso que resulta discutir prolongadamente o centrar la atención directiva en resultados que ya se lograron y que no se puede

n revertir,  mucho más rentable sería poner toda la energía en intentar influenciar el futuro (resultados esperados).

El control de gestión moderno se orienta precisamente a esto último, ya que pretende incidir hoy en la obtención del resultado futuro, de manera de aumentar la probabilidad que se cumplan los objetivos trazados.

2: El C. De  G.  no es sinónimo de índices de gestión (indicadores).

Es efectivo que los indicadores de gestión constituyen una parte muy medular del control de gestión, pero éste último va más allá de lo que las mediciones pueden aportar, el solo hecho de medir o monitorear un proceso muy específico,(excesivo cruce de variables), aleja cada vez más los  procesos fundamentales  de la organización a gestionar, luego sólo se está conociendo una serie de datos menores, (resultados), que aunque no dejan de ser importantes, poco a poco se van convirtiendo en una antítesis del C. De G.  Recordemos que un control de la gestión de salud de los procesos al interior de un cuerpo humano, estaría erróneo o a lo menos incompleto  si para prevenir la muerte del mismo, en todo momento se monitoreara los latidos del corazón, la cantidad de glóbulos rojos, y  la percepción del estado de ánimo (vista por su familia),  de un individuo, en circunstancias que la cantidad de latidos puede variar por ejemplo por hechos como ejercicios físicos, sensaciones de excitación, o simplemente disminuir cuando se encuentra en estado de sueño, luego en la simple medición numérica de los latidos del corazón no puede descansar un juicio valor como ,(mejor o peor, bueno o malo, superior o inferior etc.) Mas aún si el mismo cuerpo puede dejar de funcionar por hechos distintos a los específicos medidos, por ejemplo por una hemorragia en evolución, situación que a la hora de los resultados no tiene reversibilidad, como tampoco es posible tener tantos indicadores como zonas del cuerpo posibles de desangrar, pero si un gran indicador denominado por ejemplo Nivel Sanguíneo Corporal, medido en cantidad de litros y que pudiese el médico haber conocido el síntoma en forma general y haber GESTIONADO, sobre el mismo aquella  variable que estaba influyendo en su paulatina disminución. Luego el medir los procesos fundamentales de dicho sistema puede ser mucho más eficaz que medir síntomas demasiado  específicos (trabajo reservado para un sistema integrado de información, que tiene por finalidad analizar y aflorar situaciones que los indicadores están impedidos de mostrar por su generalidad, para la toma de decisiones), aunque de igual forma dicho cuerpo puede sufrir enfermedades tiene mejores probabilidades de sanar o al menos menores de dejar de existir.  

Así las cosas, hablar de control de gestión es hablar de un sistema de dirección integrado (ver Fig. 1), donde incluye indicadores, circunstancias exógenas, estrategias, trabajo en equipo, análisis de datos, conocimiento propios de los procesos a gestionar, fenómenos temporales a los cuales se somete, como así mismo otras herramientas de administración de procesos como son los Diagramas de Flujo, histogramas, gráficos de tendencias, etc., luego el control tradicional de resultados puede ejercerlo cualquier persona, más el control de procesos sólo quien posea el  Know how de la organización, situación para que sea real e integral no puede ejecutar el gerente recién contratado por la organización, si no aquel que conoce y ha vivido los procesos que en su interior se ejecutan.

El C. de G. en el Proceso Administrativo

                                               Fig. 1
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3: El control de gestión no es sólo para los niveles directivos máximos de las organizaciones.

Esta 
herramienta de gestión presta una ayuda significativa a los niveles directivos y superiores de las organizaciones, mas será defectuoso o limitado en la medida que sólo quede en los niveles altos sin bajar a los niveles intermedios y operativos de la institución, sobre todo si se tiene claro que quien ejecuta (procesa), son los niveles operativos de la organización, si ellos procesan una mala atención de público, tardía respuesta de llamados, o utilizan mas recursos de los necesarios para una operación común como la fuerza por ejemplo, mayores y mas complejas serán las decisiones de las cúpulas para intentar volver a alinear los procesos a los objetivos esperados.
Este  proceso es denominado desdoblamiento o despliegue, flujo que permite en último término alinear a la organización en relación con sus objetivos fundamentales o estratégicos.

 DESDOBLAMIENTO Y EL FLUJO DE INFORMACIÓN ASCENDENTE Y DESCENDENTE

                                                     Fig. 2
4.-No intenta conocer en detalle a toda la organización. Uno de los errores más frecuentes que se aprecian en esta área se relaciona con el manejo de gran cantidad de datos y medidas, que son demasiado detalladas y específicas, y que no aportan necesariamente a una mejor gestión, lo anterior, es un error común que en empresas que hace algún tiempo a la fecha han implantado indicadores de gestión llegando a tener 1500 diferentes, desplegados en  12 paneles ¿quien podría relacionar variables (árbol de causa efecto), en información 
totalmente desagregada, en estos casos la variable común es el alto costo y la baja utilización

Como podríamos definir el C de G. diferenciándolo de los términos  Control o Gestión como conceptos desagregados.
Es una herramienta de apoyo a la dirección de las organizaciones, la que por medio de información generada periódicamente la que permite conocer qué está ocurriendo en las áreas, divisiones o  negocios que se consideren fundamentales, 
alineando así el comportamiento organizacional con los fines estratégicos o fundamentales, intentando inducir en los comportamientos  organizacionales aumentando las probabilidades de lograr los objetivos esperados por la organización permitiéndole ser mas productivo y permanente en  el tiempo.

VARIABLES QUE DIFICULTAN  LA IMPLANTACIÓN DEL  SISTEMA DE C. de .G. 

· El tamaño de la organización;

· Las  múltiples y disímiles funciones, tareas y acciones que se desarrollan

· La ausencia de prototipos que permitan comparar y validar lo obrado;

· El costo del proyecto;

· La necesidad de integrar distintos sistemas de información;

· Las demoras por el impacto de la contingencia;

· La natural resistencia al cambio

FINALMENTE ES IMPORTANTE RECALCAR QUE El C. de G. debe ser visto como un sistema que, más que controlar, pretende inducir conductas en las personas que pueden ayudar a la organización a alcanzar sus resultados.
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