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RESUMEN

El presente escrito expone brevemente los sistemas de con-

trol administrativo. Describe, tambien, una metodolo-

gfa para implementarlos y la herramienta de mayor uso

actualmente para este tipo de sistemas: el tablero de con-

trol. La exposici6n fmaliza con un ejemplo de aplicacion

para la industria de la hospitalidad.

ABSTRACT

ADMINISTRATIVE CONTROL SYSTEMS
This article is a brief introduction to administrative con-

trol systems in which a methodology is presented to

implement an administrative control system. It includes

the most commonly used tool at present for this type of

systems: a control table. An example is given of the appli-

cation of tbese concepts in the hospitality industry.
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SISTEMAS DE CONTROL

Toda organizacion requiere de sistemas de control para

cumplir con sus objetivos y ello exige un proceso de

planeaci6n y ejecuci6n claramente defmido. Viene al ca-

so aquel pasaje del libro de Alicia en el Pafs de las Maravi-

lias en donde la nina pregunta al gatito de Cheshire qu^

camino debe seguir y el contesta: «Eso depende mucho de

a d6nde quieras llegar». Alicia responde: «No me importa

mucho a d6nde». Y el gato afirma: «Entonces no impor-

ta el camino que sigas»'. Si no se definen claramente las

metas, el camino es lo de menos: cualquiera nos llevara.

Pero una vez precisado a d6nde se quiere arribar y c\\i\

es el camino, lo importante es no salirnos de dicha ruta

para asegurarnos de llegar al destino. De eso trata el tema

del control administrativo aplicado a las organizaciones.

Todo sistema de control administrativo necesita: a)

un proceso de planeacion; b) defmir claramente la vision,

misi6n y objetivos propuestos por la organizacion. El sis-

tema de control, entonces, se asegurara de que la geren-

cia logre lo que se ha planteado.

El tema de control es de la mayor importancia para

diversas ingenierfas en donde los procesos de automa-

tizacion requieren que las maquinas Ueven a cabo su co-

1 Carroll. Lewis (1886). Alice's Adventures in Wonderland. New York, D. Apple-
ton and Co. Edicioii facsimilar en libro electronico rcalii^ado por U Biblio-
tcca dc la Univcrsidad de Virginia, E.U.
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metido con alta precisi6n. Existen sistemas de control
mis cercanos a nuestra realidad cotidiana y de los cuales
tenemos poca conciencia. Un ejemplo sencillo es el del
mecanismo que en el WC. permite, al vaciarse la caja que
contiene agua, que ^sta vuelva a llenarse sin derramar
agua y sin necesidad de que alguien cierre la v^lvula.
Esto se logra a trav^s de un «<flotador» que cierra, pau-
latinamente, la salida del agua hasta alcanzar su ni-
vel predeterminado.

De la Ingenierfa Cibern^tica surge, entonces, la des-
cripci6n de un mecanismo de control^; su componen-
te clave es la informacion que permite medir el resultado
contra el estandar y, asi, retroalimentar el proceso por si
fuera necesario modificar su comportamiento:

CONCEPTO DE CONTROL

El modelo cibemetico:

Estandar

Insumos Procesd Producto

Retroalimentaci6n

2 Simmons, Robert (2000). Perfonnance Measurement & Control Systems for
Implementing Strategy. New Jersey: Prentice Hall.
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La Ingenierfa Cibernetica se ocupa del control de

mdquinas. Este control se enfoca a procesos en donde las

operaciones son altamente repetitivas (aunque la Ciber-

netica ha avanzado mucho y controla procesos cada vez

mis complejos, que antes s6lo estaban bajo el control de

las personas) y pueden controlarse automdticamcnte

mediante mecanismos y actuadores gobernados por dis-

positivos electr6nicos y mecinicos. Tambien en las organi-

zaciones existen tareas repetitivas realizadas por personas.

A este tipo de control se le denomina «control de tareas*

y busca asegurar que se lleven a cabo eficaz y eficiente-

mente utilizando mdtodos cientfficos.

En contraste, el control administrativo o gerencial

se asegura de que las organizaciones logren sus objetivos

(al decir «organizaciones», nos referimos a las personas

que las integran). Mientras que en el control de tareas

pueden aplicarse m^todos cientfficos, en los sistemas de

control administrativo se emplean herramientas de la di-

recci6n de empresas'.

Por otra parte, cuando se habia del tema de control

en las organizaciones se piensa frecuentemente en el tfpi-

co control financiero que busca, entre otras cosas, la in-

tegridad de los estados financieros, la salvaguarda del

patrimonio de la empresa y la existencia de m^todos y

procedimientos para el desempefio eficaz y eficiente de

sus funciones.

3 Idem.
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El control administrativo va mis alia. Ello no hace
menos importante otros aspectos del control en las orga-
nizaciones; sino que resalta su importancia, ya que el
control administrativo ayuda a las organizaciones al cum-
plimiento de su misi6n, visi6n y objetivos.

ESTABLECIMIENTO DEL PROCESO

DE CONTROL ADMINISTRATIVO

El control administrativo en una organizaci6n de cual-

quier tipo, parte de un proceso de planeacion en el que

la organizaci6n define su misi6n y su visidn. La misidn

consiste en plantearse el para qtte existe la organizaci6n.

La visidn implica el pensar en ddnde se quiere estar en el

largo plazo. Por ejemplo la empresa FEMSA, una de las

mis importantes de Mexico, se ha planteado lo siguiente^

4 Tornado dc la pigina de la empresa en Internet.
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MISI6N

FEMSA es la companfa de be-
bidas mds grande de Mexico,
cuya mision e5 «satisfaceryagra-
dar con excelencia al consumi-
dor debebidas» Consideramos
a nuestros consumidores y clien-

tes la parte mis importance de la empresa y por ello,
aceptamos con gusto el compromiso de ofrecerles las
mejores marca.s, productos y servicios. En FEMSA
creemos firmementc que la excelencia solo da frutos
cuando se confi'a en gcntc talentosa, con encrgfa y un
alto compromiso con la calidad.

V1S16N

Nuestra visi6n nos permite compartir entre todos los que
formamos parte de la empresa, el csccnario ideal al que
queremos llevara nuestra organizacidn en el futuro.
Los objetivos que integran nuestra vision son:

• Duplicar el valor del negocio cada 5 anos
• Generar un alto porcentaje de los ingresos de FEMSA

de mercados y divisas fuera de Mexico
• Pagar una renta atractiva a nuestros accionistas
• Ser lideres en las iiidustrias en que participamos
• Contribuiral desarroUo social
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Despues de definir con claridad estos dos aspectos, la

organizacion debe platitearse objetivos que conlleven al

logro de su mision y vision. Asf, el proceso de control

administrativo requiere de los siguientes pasos:

1. Establecer la misidn y vision de la empresa.

2. Definir las estrategias que llevaran al cumplimien-

to de ambas.

3. Establecer los planes de corto plazo que permitan

el cumplimiento dc las estrategias; para ello existen herra-

mientas tales como los presupuestos. En esta etapa se plan-

tean los objetivos, metas y submetas de las organizaciones.

4. Identificar las areas o centros de responsabilidad

que llevaran a cabo los objetivos.

5. DesarroUar medidas de! desempeno para ligar el

trabajo cotidiano de las personas ubicadas en los centros

de responsabilidad y sus lideres, con las metas propuestas

por la organizacion.

6. Establecer incentivos para los encargados de los cen-

tros de responsabilidad.

7. Medir y reportar el desempeno de los centros de

responsabilidad.

8. Tomar acciones que corrijan desviaciones en el

cumplimiento de las metas.

9. Repetir los pasos 7 y 8 en el corto plazo. En el

mediano y largo plazo, dcbcn revisarse los puntos 2 al 6,

especialmente en entornos que cambien rapidamente.
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Un proceso de control tradicional abarca, concep-

tualmente^:

PROCESOS DE CONTROL FORMAL

Mrw.i y

Plant
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i
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Raroalimcntad6n '

I

En este esquema debe resaltarse que un elemento

central del proceso es el presupuesto. Este enfoque tra-

dicional, enfatiza los aspectos financieros del control.

Hoy, el centro del proceso debe residir en el cuadro de

mando o tablero de control en donde el presupuesto es

solo uno mis de los indicadores a monitorear. Esto no

implica quitarle al cumplimiento de las metas financieras

la importancia que siempre ha tenido, pero deben ana-

dirse otros elementos que permitan medir, de una ma-

nera m^s balanceada, el desempeno de la instituci6n.

5 Anthony, Robert N. and Govindarajan, Vijay (2001). A/aflfl^cmna; Control Systems.
Tenlh Edition. New York: McGraw Hill International Editions.
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EL TABLERO DE CONTROL BALANCEADO

Como mencionamos, una nueva herramienta en boga es

el «Tablero de control balanceado» o «Cuadro de mando

integral». El tablero de control se desarroll6 al estudiar

que una organizaci6n no s6lo debe vigilar el desempeno

financiero —como tradicionalmente se hacia—, sino ba-

lancearlo observando el comportamiento de la misma

para el logro de otros objetivos.

Kaplan y Norton''impulsaron esta herramienta. Po-

see cuatro perspectivas con sus respectivos indicadores de

desempeno clave:

/. Perspectiva de procesos intemos. Mide el desempe-

no interno que comprende el seguimiento de indicado-

res tales como aspectos de producci6n (numero de piezas

producidas, nivel de inventarios...), personal (estadis-

ticas de personal), etcetera.

2. Perspectiva del cliente. Comprende indicadores re-

lacionados con los clientes {nivel de satisfacci6n, repeti-

ci6n de compras, participaci6n de mercado, etcetera).

S. Perspectiva financiera. Aqui se incluyen los indi-

cadores financieros tradicionales (cumplimiento con un

presupuesto, objetivos de apalancamiento, EVA, gastos,

utilidades, etcetera).

6 Kaplan, R.S. and Norton D.R (1996). The Balanced Scorecard: Translating Stra-
tegy into Action. Boston, Mass.: Harvard Business School Presi.
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4. Perspectiva de aprendizaje y aecimieiito. Bajo esta

perspectiva se incorporan indicadores que midan la capa-

cidad de aprendizaje de ta empresa (encuestas de satisfac-

cion al cliente o a los empleados que permitan satisfacer

sus necesidades dc una tnqor manera, etcetera).

Los indieadores no soti mas que medidas de desem-

peno con las cuales se vigila el cumplimiento de los objeti-

vos planteados por la organizacion.

Si bien esta es la propuesta original, los tableros de

control pueden enriquecerse con otro tipo de perspecti-

vas; al hacerse mas dinamicos y aplicarse no solo a empre-

sas con fines de lucro sino a todo tipo de organizaciones

publicas y privadas. En este sentido, como veremos, la ln-

dustria de la hospitalidad no es la excepcion.

APUCACION DEL TABLERO DE CONTROL

EN UN HOSPITAL

Como ejemplo de una aplicacion exitosa del tablero de

control en el sector de servicios de la hospitalidad, men-

cionarc el caso del Dtil{e Children 's Hospital en Durham,

Carolina del Norte en los Estados Unidos^. Esta Institu-

7 Kaplan, R.S. and Norton, D.R (20(11). The Srraicgyi-Fociised Organization.

How Balanced Scwecard Companies Thrwc in the New Business Envirunmeni.

Boston, Mass.: Marvard Business School Press.
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ci6n Ianz6 su proyecto de tablero de control despues de
identificar los siguientes problemas:

a) No tenia claro cuales eran los servicios mas im-
portantes que debia proveer.

b) No habia un proposito compartido entre la ad-
ministracion, el stajfy los medicos.

c) No existia buena comunicaci6n y coordinaci6n con
los pediatras que enviaban ninos al hospital.

d) Existian amenazas competitivas que ponian en ries-
go el posicionamiento de la organizacion en e! mercado.

e) La organizacion tenfa gran dificultad en balancear:
calidad de la atencion hospitalaria; satisfaccion de los pa-
cientes; satisfacci6n del staf:, y educaci6n e investigaci6n
en relacion con sus objetivos financieros.

En primer lugar, el equipo de alta direccion analizo y

redacto la mision y vision de ta instituci6n. Esto requirio

una autoevaluacion de las metas institucionales para re-

visar su compatibilidad con el DHf{e Medical Center del

cual forman parte; la comparaci6n con datos nacionales

de desempeno; y la definicion de centros de excelencia

basados en sus fuerzas existentes y en el pronostico de

necesidades futuras. En interacciones sucesivas con otros

niveles de mando, se afinaron ambas redacciones y se de-

fini6 la estrategia. Una vez aclarada la misidn, vision y la

estrategia, se paso al desarrollo de un tablero de control.

Asi, partiendo de la mision, se impulsaron indicadores

clave para cada perspectiva del tablero:
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1. Perspectiva del cliente. Indicadores del paciente:

porcentaje de satisfacci6n; porcentaje que recomendaria

al hospital; oportunidad para la salida del paciente. In-

dicadores del pediatra: porcentaje de satisfaccidn debida

a la comunicaci6n con el hospital.

2. Perspectiva financiera. Porcentaje de margen de

operacion; costo por caso; ingresos procedentes del drea

de cuidados neonatales.

i . Perspectiva de procesos internos. Indicadores de tiem-

po de espera: admisiones y salida; indicadores de calidad:

tasas de infeccion, tasas de sangre contaminada; indica-

dores de productividad: tiempo de estancia, tasa de read-

misi6n, niimero de staff en relaci6n a la ocupaci6n.

4. A la perspectiva de innovaci6n se le cambi6 el

nombre por el de perspectiva de investigacidn, educacidn y

aprendizaje. Con indicadores tales como: conocimiento e

implantaci6n de plan de incentivos, disponibilidad y uso

de la base de datos estrategica.

Una vez acordado el tablero de control, inicio la difi-

cil tarea de aplicarlo. Pero ya con los indicadores claramen-

te deftnidos, todas las tareas del personal se orientaron a

llevar a cabo !as mejores formas de lograrlo. Por ejemplo,

los empleados generaron muchas ideas para aumentar la

satisfacci6n del cliente. Se le dio prioridad a aqu^llas que

posefan alto impacto y de bajo costo.

En un periodo de tres anos, el costo por caso y la es-

tancia promedio disminuyeron en un 25%, y la satisfac-
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ci6n y lealtad se incrementd entre los clientes del hospital,

los pacientes y los medicos.

CONCLUSI6N

Asf como el gatito de Cheshire senala a Alicia que no

importa el camino si no sabe a d6ndc ir, no basta saber a

donde queremos ir y cudl ruta seguir: hay que mante-

nernos en el camino; de no hacerlo, no llegaremos final-

mente a nuestra meta. Para ello, los sistemas de control

administrativo —y en especial los tableros de control, co-

mo sus similares que utilizan coches y aeronaves— nos

ayudan a seguir la senda trazada avis^ndonos, en cual-

quier momento, si nos desviamos. Son herramientas que

facilitan a las organizaciones el cumplimiento de su mi-

si6n, visi6n y objetivos enfatizando lo mis dificil del

quehacer gerencial: la ejecuci6n exitosa de una estrategia.
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