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Control administrativo de servicios de salud

FERNANDO CHACON SOSA'

Introduccidén

Todo sistema requiere de mecanismos reguladores
para facilitar y garantizar el cumplimiento de sus obje-
tivos. En este articulo se aborda la funcién del control
como la parte del proceso administrativo que permite
la deteccién oportuna de desviaciones y la emisién y
ejecuciéon de medidas correctivas para encausar las
desviaciones y asegurar la prestacién eficiente, eficaz y
de calidad de servicios de salud.

El articulo se divide en dos partes. En la primera, se
presenta el marco conceptual del control administrati-
vo, en donde se incluyen los prerrequisitos o condicio-
nes, tipos, principios y areas y técnicas e instrumentos
del control. En la segunda parte se discute el proceso
del control administrativo de servicios de salud.

Marco conceptual
Definiciones basicas

El control, como funcién del proceso administrativo,
influye directamente en el logro de los objetivos de la
institucién, verificando y asegurando que las activida-
des se ejecuten de acuerdo a lo planeado.

La planeacidn, organizacién y direccién son funcio-
nes que se han desarrollado para preparar la ejecucién
de las decisiones, mientras que el control es la etapa
que se aplica para asegurarse que la decision se ejecute
apropiadamente. Es decir, la planeacion, organizacion
y direccién son instancias que se han tomado para
poner a funcionar los mecanismos institucionales para
fa produccién y prestacion de bienes y servicios, mien-
tras que la funcién del control es responsable de que las
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actividades se mantengan y realicen apropiadamente
una vez que dichas actividades se estan desarrollando.

Lo que importa resaltar es que el proceso administra-
tivo requiere de un control como funcién que observa,
detecta, verifica, confronta y asegura que todo ocurre
de acuerdo a lo planeado. El proceso administrativo,
como cualquier otro, requiere de algdn mecanismo que
determiné si lo que estd sucediendo coincide con las
expectativas, normas o planes establecidos, de manera
que se pueda influir sobre las causas que originen
cualquier desviacién respecto de lo previsto.

El control asegura que lo que se hace es precisamente
lo que se intenta, trata de remover los obstaculos que
alteran o limitan el desarrollo normal de las actividades
y el logro de los objetivos y metas. En este orden de
ideas, la funcién del control se puede definir como el
proceso por medio del cual se establecen los mecanis-
mos para asegurar que las actividades se realicen con-
forme a lo planeado.

El termostato que regula la temperatura de una habi-
tacién puede utilizarse como analogia para aclarar lo
que queremos decir con el término control.

El termostato no es la fuente de aire frio o caliente,
sino Gnicamente un mecanismo regulador. Cuando la
temperatura de la habitacién varfa de lo establecido (la
norma), el termostato activa los mecanismos que corre-
girdn la variacién (medida correctiva) de la temperatura,
emitiendo aire frio o caliente para restablecer la tempe-
ratura deseada. Asf pues, podemos entender la funcién
del control como un mecanismo regulador, como una
intervencion reguladora para lograr conformidad con
normas predeterminadas.

En este sentido, la funcién del control proporciona
informacién para que en caso necesario se reformulen
los planes, programas o proyectos, se modifique la
estructura de la organizacién y/o se efectden cambios
importantes en los estilos o técnicas de direccién y
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liderazgo. Para efectos del control administrativo, es
importante hacer notar que las desviaciones de lo reali-
zado con respecto a lo planeado, no son siempre o
principalmente a causa de la ejecucién; la falta de
conformidad con lo planeado, puede ser resultado de
planes mal formulados, de una organizacién inadecua-
da y/o de una direccién inapropiada y no de una
ejecucién inadecuada.

El proceso administrativo debe estar bajo revisién
continua para determinar si:

- El bien o servicio se produce o presta oportunamen-
te.

- El bien o servicio cumple con las caracteristicas de
calidad deseadas.

- El status del plan, programa o proyecto respecto a
tiempos y rendimientos es el planeado.

- Los costos del presupuesto original se mantienen.

- Hay progreso en el cumplimiento del objetivo diti-
mo o general.

- El plan, programa o proyecto debe continuar, redi-
-sefiarse o concluirse.

El control es una funcién esencial a cualquier nivel
de la organizacién, ya que todos y cada uno de los
integrantes, cualquiera que sea su nivel jerdrquico den-
tro de la institucién, juegan un papel importante en la
ejecucion de actividades especificas y en la produccién
de bienes y servicios y, por lo tanto, tienen responsabi-
lidad en el logro de los objetivos y metas.

A manera de resumen, podemos decir que el control:

- Es una de las funciones esenciales de la administra-
cién, ya que contribuye directamente al logro de
los objetivos.

- Es una accién de verificacién o comparacién entre
logros planeados y resultados reales, es decir, entre
lo planeado y lo realizado.

- Como mecanismo continuo de regulacién, realiza
los ajustes necesarios, por medio de la emisién de
acciones correctivas, para evitar desviaciones o
corregirlas en caso necesario.

- Detecta desviaciones, problemas o limitaciones
que obstaculicen el logro de objetivos y metas.

- Actda sobre los recursos humanos, financieros y
materiales de la institucién.

Condiciones o requisitos del control administrativo

Un control . administrativo adecuado depende de
ciertas condiciones o requisitos: la existencia de un plan
del que se deriven las normas, la existencia de una
estructura organizacional, un sistema de informacién
adecuado y la posibilidad no nada méas de disefiar
medidas correctivas sino de poderlas implementar.

El control se basa en planes. Antes de que un sistema
de control pueda diseharse o una técnica de control
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pueda ser empleada, debe existir un plan del cual se
deriven las normas que servirdn de pardmetro o punto
de comparacién para comprobar que lo que se estd
haciendo es precisamente lo que se previé. Es decir, no
existe forma de determinar si una organizacién esti
logrando lo que desea, a menos que se sepa primero lo
que se espera de la misma. Como se menciond, los
objetivos y metas establecidos en los planes, programas
o proyectos, funcionan como normas, indicadores o
criterios que permiten medir y verificar el desempefio y
comparar lo realizado con lo planeado.

Otro requisito o condicién importante para poder
llevar a cabo el control, es la existencia de una estruc-
tura organizacional. Para poder ejercer el control, es
necesario saber en qué parte de la organizacién y en
quién recae la responsabilidad de las desviaciones que
ocurren, asi como la responsabilidad de implementar
las acciones correctivas. Asi pues, la responsabilidad
organizacional debe ser clara y bien definida, con el fin
de poder aislar el area problema y remediar la situacion
oportunamente,

Otra condicién es la existencia de un sistema de
informacién. La naturaleza del control requiere de una
corriente continua de informacién, de tal manera que
las desviaciones se puedan detectar oportunamente y se
puedan tomar decisiones y acciones correctivas a la
brevedad posible, con el fin de minimizar los efectos o
consecuencias negativas.

Finalmente, para cumplir con la funcién de control
es requisito fundamental el poder implementar las me-
didas correctivas. Es decir, se debe contar con la habi-
lidad y autoridad suficiente para poder actuar y hacer
frente al problema, con el fin de eliminar, rectificar o
reducir las desviaciones que originan la insatisfaccién.
El control sélo es util si se disefian e implementan
acciones correctivas, de otra forma, el control resulta un
ejercicio estéril.

Tipos de control administrativo

De acuerdo a la Escuela Clasica de la Administra-
cién, la funcién del control se puede llevar a cabo por
medio de tres tipos de control, clasificados en funcién
a la operacioén o variable a controlar. Los tipos de control
son: el preliminar, el concurrente y el retroalimentador
{ver figura 1).

El primer tipo de control, el preliminar, pone especial
énfasis en los recursos o insumos del sistema, con el fin
de prevenir futuras desviaciones en cuanto a la canti-
dad, calidad y disponibilidad oportuna de recursos; en
este sentido, éste podria caracterizarse como un tipo de
control preventivo. Asi pues, su funcién principal es
evitar dificultades serias que pudieran ser ocasionadas
por una deficiente asignacién o distribucién de recursos
humanos, materiales y financieros.
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Tipos de control

Figura 1
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El control concurrente, por su lado, pone atencién en
la ejecucion de las actividades, con el fin de asegurar el
cumplimiento de los objetivos, por medio de la emisién
de medidas disefiadas para hacer frente a los problemas
que se presentan durante el proceso. Este tipo de control
podria caracterizarse como correctivo, ya que su misién
es encausar la desviacién detectada de manera de lograr
conformidad o congruencia entre lo realizado y lo
planeado.

Finalmente, el control retroalimentador enfatiza su
funcién verificadora en el resultado o producto del
sistema. Como su nombre lo indica, este tipo de control
retroalimenta el sistema, proporcionando las bases para
la planeacion y accién futura; la emisién de acciones
correctivas va dirigida tanto al proceso o ejecucién de
las actividades como a los insumos o recursos del
sistema.

Principios del control administrativo

Con respecto a los principios que lo rigen, el sistema
de control debe ser:

- Flexible. El sistema de control debe adaptarse a
situaciones cambiantes o circunstancias imprevis-
tas; en este sentido, el sistema de control debe
adaptarse a la realidad siempre cambiante de la
organizacion y no ésta al control.

- Oportuno. Es decir, debe facilitar la identificacién
de desviaciones y la emisién de acciones correcti-
vas oportunamente antes de que ocurran desviacio-
nes con consecuencias mas serias.

- Adecuado. El sistema de control debe tomar en
consideracién las particularidades del objeto o va-
riable a controlar.

- Costeable. Debe justificar su costo; los beneficios
que se obtienen por medio del sistema de control,
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deben ser mayores que los costos de disefio, imple-
mentacién y operacién.

- Sujeto a verificacién. Las normas o parametros y los
métodos o procedimientos deben ser claros y me-
dibles, ‘es decir, sujetos a verificacién.

- Formulado con la participacién activa de los invo-
lucrados; de esta manera se logra no nada mas la
comprensién del sistema de control por parte de los
afectados, sino también su aceptacién.

- Disefiado con una orientacién hacia el futuro, con
el fin de poder detectar problemas o desviaciones
antes de que ocurran; asi, debe ser mas bien pre-
ventivo que correctivo.

- Comprendido como una funcién atil tanto para los
superiores como para los subordinados.

- Disefiado para que coadyuve al logro de los obje-
tivos y metas de la organizacién y no para aplica-
cién de medidas correctivas. En este sentido, el
sistema de control debe fomentar y estimular la
autorregulacién del sistema.

Areas y técnicas e instrumentos de control

Las dreas sujetas a control se pueden clasificar
en tres: actividades, recursos y objetivos o logros
(Figura 1).

Con respecto a las actividades, las variables clave a
controlar son el tiempo y los procedimientos. El control
sobre la variable tiempo se refiere a verificar que las
actividades se desarrollen en conformidad con la calen-
darizacion estipulada en el plan, programa o proyecto;
para esto, las técnicas o instrumentos mas comdnmente
utilizadas son la Grafica de Gantt (cronograma de acti-
vidades) y las redes de actividades, incluyendo la Téc-
nica de Revisién y Evaluacion de Programa (PERT) y el
Método de la Ruta Critica (CPM).
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Areas y técnicas e instrumentos de control
Cuadro 1

Area

Variable a controlar

Técnica e instrumentos

-Actividades Tiempo

Procedimientos

Cumplimiento

*Gréfica de Gantt
*Redes de actividades:
-Pert
-Ruta critica
*lnspecci(:)n
*Supervision

*Tabla de responsabilidades

-Recursos humanos Desempefio *Evaluacién del desempefio
*Encuestas de opinién
*Auditoria médica
Financieros Costo *Contabilidad general
*Contabilidad de costos
Utilizacién *Presupuestos
Asignacion *Auditoria
Materiales Disponibilidad *Modelos de inventario
*Andlisis ABC
Objetivos y logros Efectividad *Indices de productividad
Eficiencia

Por su parte, los procedimientos, como variables a
controlar, se refieren a la forma y método como se llevan
a cabo las actividades; los instrumentos de control mas
utilizados son la supervisién y la inspeccién.

El control de cumplimiento de las actividades se
puede controlar por medio de la Tabla de Responsabi-
lidades.

En relacién a los recursos como areas del control,
podemos identificar a los recursos humanos, financieros
y materiales.

La variable a controlar en el drea de los recursos
humanos es el desempefio; las técnicas o instrumentos
a utilizar son la evaluacién del desempefio, las encues-
tas de opinién vy la auditoria técnica.

Los costos, |a asignaciény utilizacién como variables
a controlar en el drea de los recursos financieros, se
puede lograr por medio de instrumentos tales como la
contabilidad general, la contabilidad de costos, la audi-
toria y los presupuestos.

El control sobre los recursos materiales y la variable
disponibilidad, se puede controlar por medio de los
Modelos de Inventario y el Andlisis ABC.

Finalmente, los objetivos y logros como drea del
control y la eficiencia y efectividad como variables, son
sujetos a control por medio del andlisis de productivi-
dad.
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Proceso de control

El proceso de control comprende cuatro etapas bien
definidas: establecimiento de normas e indicadores,
medicién de lo realizado, comparacién de lo realizado
con lo planeado y andlisis de desviaciones y determina-
cién y emision de acciones correctivas (figura 2).

La primera etapa del proceso consiste en el estable-
cimiento de normas e indicadores que permitan la
confrontacién entre lo realizado y lo planeado. Sélo a
partir de aqui seré posible valorar la realidad y determi-
nar el nivel de satisfaccién con lo realizado.

La norma puede ser de cardcter cuantitativo o cuali-
tativo. Como ejemplos de normas podemos citar:

- Estéandares éticos. Comportamiento esperado del
personal en el desempeno de sus actividades.

- Calendarizacién. Fechas especificas para desarro-
llar y completar las actividades.

- Estandares técnicos. Nivel de desempefio deseado.

- Costos. Estos pueden ser de operacién, de capital;
directos o indirectos.

- Normas financieras. Rentabilidad de la inversién,
tasa de amortizacion, ingresos, egresos.

- Capacitacién y desarrollo de personal. Namero de
cursos de educacién continua, nimero de personal
capacitado.
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La ausencia de normas para el control es como
determinar que la temperatura de un paciente es alta o
baja sin conocer cudl es la temperatura normal del ser
humano.

La segunda etapa del proceso es la medicién de lo
realizado. El objeto de esta etapa es el conocer la
realidad; es decir, el evaluar cémo se estd Illevando a

un problema real o estructural. El objeto del andlisis es,
por un lado, descubrir en qué medida dicha desviacién
afecta negativamente el funcionamiento de la institu-
cién y, por el otro, emitir medidas correctivas apropia-
das.

Etapas del Proceso del Control Concurrente
Figura 2

Planeacion F———> Organizacion > Direccién

Establecimiento de normas e
indicadores. (metas)

de acciones correctivas

cabo la ejecucién. En este sentido, la medicién es una
etapa que se realiza constante y permanentemente. Los
pardmetros que se utilizan en la etapa de medicién de
lo realizado deben ser igual, o estar en el mismo nivel
de andlisis, a los utilizados en la etapa de establecimien-
to de las normas.

La comparacién de lo realizado con lo planeado
constituye la tercera etapa del proceso de control. El
producto de esta etapa es la deteccién de desviaciones.
La diferencia o falta de conformidad entre lo realizado
y las normas se identifica como una desviacién.

En caso de detectar desviaciones, éstas se analizan,
pues la simple diferencia no basta para considerarla
desfavorable; es necesario interpretar y explicar dicha
diferencia. Cuando lo realizado supera la norma, asu-
miendo que la norma fue correctamente establecida, la
desviacién se considera como favorable; por el contra-
rio, cuando lo realizado no alcanza la norma, la desvia-
cién es desfavorable.

El andlisis de las causas de las desviaciones también

es importante, ya que dicha desviacién puede ser resul-
tado de situaciones o fuerzas circunstanciales mas que
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Sin la emisién de acciones correctivas y la autoridad
para implementarlas, el proceso de control no tendria
sentido.

El énfasis del control debe ser en encontrar solucio-
nes constructivas y no en castigar errores del pasado.
Recordemos que el fin Gltimo del control es rectificar
las desviaciones oportunamente, reducir sus efectos
negativos o impedir que se repitan.

Como se muestra en la figura 2, las acciones correc-
tivas pueden dirigirse a producir cambios en los planes,
en la organizacién o en la direccién de la institucion.
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