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LA GERENCIA HOSPITALARIA, NECESIDAD INAPLAZABLE'

Prof .Dr.Dr.Santiago Garcia Echevarria

I.

Consideraciones béasicas e introduccién

La oportunidad de este debate, a estas alturas del desa-
rrollo econdmico espafiol, puede sorprender. Ciertamente
el volumen ingente de asignacidn de recursos que gira en
torno a las instituciones hospitalarias llama la atencidn
en cuanto a la apertura de un debate de estas caracteris-
ticas. Pero independientemente de la distancia que pueda
implicar nuestra capacidad gerencial hospitalaria frente
a otros palses europeos, lo cierto es que, con todas las
diferencias, por muy importantes que éstas sean, este
tema también se estd planteando en estos paises. En Espa-
fia, lo que sucede, es que se estd comenzando a iniciar

especio ya recorrido por otros.

Pero este problema de "gerencia hospitalaria", con
todas las distancias que deben de marcarse, estd también
encuadrada dentro de ese déficit nacional que corresponde
a la capacidad directiva y organizativa de nuestras ins-
tituciones. Y ello no afecta solo, aunque de forma basi-
ca, a la empresa estatal o publica en sus diferentes

'Mesa redonda organizada por FENIN el dia 15 de Enero de
1985. Participan en esta mesa redonda:

D.

oooo

Javier Yuste Grijalba
Ricardo Gutiérrez Marti
Rafael Alonso Pedreira
Francesc Moreu Orobitg
Diego Caparrds Caparros
Vicente Pastor y Aldeguer



Cétedra de Politica Econémica de la Empresa

instituciones, sino que también la empresa privada tiene
ante 81 su reto clave: la puesta al dia de su capacidad
directiva y organizativa.

Todo el proceso del moderno desarrollo econdémico y socie-
tario espafiol de los afios 60 y 70 ha olvidado, o no ha
tenido necesidad de esta potenciacidn de la capacidad
directiva y organizativa y solamente a través de algunas
empresas multinacionales han ido penetrando en el campo
de la direccidn empresarial nuevas orientaciones. Lo
cierto es que ni las instituciones educativas, en térmi-
nos generales, ni las propias instituciones empresariales
y econdmicas han dedicado el peso e importancia que tiene
la formacidon y disposicidon de directivos y de organiza-
ciones sumamente actualizadas. Y a eate proceso no se
escapan, sobre todo, las instituclones hospitalarias
dentro del ambito de las estructuras administrativas
obsoletas de la Administracidn Publica espafiola.

A 1o que debe afiadirse el que, incluso, dadas las
caracteristicas especificas de toda la configuracidn de
la Seguridad Social, sus fuertes ingredientes politicos y
de politica social, se ha 1llegado con un notable dete-
rioro o retraso en esta exigencia de mayor racionalidad
en la asignacidon de los recursos de estas instituciones.

Frecuentemente se cree, o se aprecia, el que la gestidn
de los recursos que se asignan a cualquier institucidn
que los precisa, debe ser diferente segin se trate de em-
presas privadas o publicas, por un lado, o bien se trate
de productos o servicios que tienen mercados especificos
y definidos en los que pudiera haber competencia, o bien,
que se trate de bienes de muy dificil definicidn de mer-
cado, bien por la intervencidn monopolista del Estado, o
bien porque se trate de los denominados bienes merito-
rios.
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Sucede que frecuentemente se plantea esta situacidn de
diferenciar en cuanto a la asignacidn de los recursos, en
la gestidon y control de los mismos, en el sentido de
reducir una realidad econdmica societaria a como si sola-
mente existiese una dicotomia: lo privado, por un lado, y
lo pablico, por otro, pretendiendo deducir de estas dos
dimensiones a las que artificialmente se reduce la vida
real de la asignacidn de recursos materiales y humanos,
diferentes estructuras y formas de dirigir y gestionar
estas actividades.

II. Bficacia en la asignacidén de los recursos en institucio-
nes privadas y pablicas

4. Es cierto, que en gran medida, los hechos han corraborado
en nuestro pais, y también en otros paises, que no existe
una seria duda en cuanto a la diferente eficacia en la
gestion de los recursos cuando se trata de una empresa
privada frente a una actividad o empresa o institucidn
publica. Una empresa privada, si es deficiente, en cuanto
a la gestidén y, por lo tanto, en cuanto a la asignacidn
de los recursos, y no se encuentra amparada su actividad
en privilegios de precios o concesiones u otro tipo de
avales generales que le permitan la ineficacia produc-
tiva, esa empresa tiene que desaparecer y desaparece de
hecho. Los ejemplos son multiples.

En una empresa, o institucidn plblica, en la que el
presupuesto asume la ineficacia en la asignacidn de los
recursos y en la que el "Producto" o servicio a prestar
asume también su ineficacia en cuanto a 1la capacidad
directiva y de gestidon, nos encontramos ante una situa-
cidn diferente que solamente se puede medir, no ya por el
resultado econdmico, sino por un mayor incremento en los
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presupuestos y por el deterioro, en cuanto a la aprecia-
cion del ciudadano, de los productos o servicios que se
le prestan.

La ineficacia no se d4, sin embargo, solo en institucio-
nes publicas, con esta estructura mencionada, sino tam-
bién se refleja muchas veces en las instituciones priva-
das, en las empresas productivas, y cuando se anda 1la
ineficacia, en estas Gltimas, en las empresas producti-
vas, es que estd en funcidn, de que o bien existe una
mala organizacidn de mercados, o se ha configurado un
proteccionismo que apoya esta ineficacia, o bien se deri-
va una intervencidn del Estado, frecuentemente, a través
de una politica de subvenciones, intervenciones de pre-
clios, etec.

La ineficacia en las instituciones piblicas y su eli-
minacidn exige, sin duda, otros planteamientos diferentes
a los que pueden reflejarse en una institucidon privada
sujeta a las reglas de la competencia en una economia de
mercado. Y ello no quiere decir el que muchos de los
bienes que hoy se ofrecen incluso como bienes meritorios,
o bienes que deben de concernir, por la interpretacidon de
nuestra sociedad actual, al Estado, no sean bienes de una
posible transacci6én en los mercados. Son muchos mas de
los generalmente se acepta y, por lo tanto, aqul no nos
referimos a que los bienes que en estos momentos no acce-
den a unos mercados abiertos y competitivos no tengan
porqué o no puedan introducirse y crearse este tipo de
mercados.
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6. Partiendo del principio de que toda actividad econdmica
realizada por una institucion privada o por una insti-
tucidn piblica debe caracterizarse por una gran eficacia,
tanto en la asignacion de los recursos disponibles, mate-
riales y humanos, como en la configuracidn de los produc-
tos o servicios con respecto a las necesidades reales de
una sociedad. Todo el desarrollo de los planteamientos de
marketing en las empresas no afecta s0lo al mundo de la
empresa privada, sino que también afecta, y fundamental-
mente, a esa area en la cual el Estado, a través de las
instituciones de la Seguridad Social, estd dando produc-
tos y servicios de alta relevancia para la sociedad mo-
derna.

La necesidad de marketing en este campo significaria
fundamentalmente en que la oferta de los productos o
servicios no debe ser consecuencia de voluntades politi-
cas o de unas estructuras "productivas", sino que debiera
también analizarse con las modernas técnicas de marketing
gsobre cuales son verdaderamente las necesidades reales de
una sociedad en cada momento en torno a productos y ser-
vicios que se prestan por las instituciones phblicas.

III. Gestidn de las instituciones econdomicas piblicas y
privadas

7. No es correcta, en ninguno de los casos, la afirmacidon de
qu? pueden trasladarse, sin més, las técnicas, filosofia
y planteamiento de la blisqueda de 1la medicidn de la efi-
cazia de la empresa privada a la publica. Frecuentemente,
por los politicos y por los expertos, se argumenta de que
solamente la cuenta de pérdidas y ganancias, como tal
modelo de medicidn de la eficacia en la asignacidn de los
recursos, sea el instrumento adecuado, tanto para la

empresa privada y puablica.
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En este sentido debe cuidarse bastante en cuanto a la
aplicacidon ¢ce este instrumento, ya que para poder compa-
rar y aplicarlo a la empresa publica habria que dar a los
responsables, a los gerentes de esa empresa todas aque-
llas condiciones que se dan en la empresa privada. Quiero
decir que yo no puedo medir, en cuanto a la eficacia en
la asignaciton de los recursos y, por lo tanto, la capaci-
dad organizztiva de una empresa piblica, cuando no se dan
todas aquellas condiciones que deben darse y que se dan
en una empresa privada en cuanto a la libertad gerencial,
la autonomia de los responsables de esa empresa para
asignar los recursos.

Es en este sentido en el que consideramos que se trata
d2 posiciones di’erentes y que no se puede simplemente
raducir 1la entidad pablica y la privada a la m.sma expre-
8idén institucional. Por ello, cuando se trata :ncluso de
enpresas publicas, con formas juridicas de soc.edades
ar dnimas, la fijacidon de la cuenta de pérdidas y ganan-
c:as y su valor como instrumento de medida esti en fun-
cidn de si e estin dando las condiciones para que pueda
e igirse ess responsabilidad, en particular, la capacidad
a1 tonoma de decisidn.

Pcr lo demds estas consideraciones son también validas

p: ra todas equellas empresas privadas en las que merced a
ura politica de subvenciones, o de ayudas o fijaciones de
precios, en sentilo positivo o negativo, se esta distor-
s:onando la medicidn de la asignacidén eficaz d2 los re-
cirsos y la capacidad real de sus productos y servicios
p: ra dar una respuesta eficaz a las necesidades de esa
sccieded.
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Lo que sucede en ambos casos es que lo que se esta
produciendo es una distorsidon en la asignacidon de los
recursos y, fundamentalmente, un despilfarro de los mis-
mos, como consecuencia de la incapacidad gerencial y
organizativa de las instituciones para poder buscar plan-
teamientos empresariales de eficacia. Pero no es, se
insiste, acto exclusivo de una institucidn pablica; tam-
bién lo puede ser de una institucion privada por un mal
funcionamiento de los mercados, por una politica inter-
vencionista, por un proteccionismo mal entendido, etc.

Lo cierto es que hay que ir por otros caminos para poder
medir, exigir, fomentar tanto la eficacia en cuanto a 1la
agsignacidon de los consumos de factores materiales y huma-
nos como en cuanto también a la eficacia de las presta-
ciones que se realizan en las instituciones publicas.

En cualquiera de las instituciones, por muy meritorios
que sean sus bienes, 1o que se precisa siempre es de
recursos humanos que tengan capacidad de asumir la res-
ponsabilidad y riesgo para realizar la combinacidn de
factores que es la que va a dar eficacia y respuesta a
esas exigencias que se le piden como producto y servicio
a esa institueidn. Estos recursos humanos directivos
tienen como misidn fundamental configurar la politica
empresarial de cada institucidn, responsabilizarse de su
implementacidn, de su gestidn y control, de los procesos
productivos bajo su responsabilidad y disponiendo de las
condiciones de autonomia necesarias para poder responsa-
bilizarles.
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Sin hombres directivos preparados, no ya solo en cuan-
to a las técnicas directivas, sino en cuanto a la capaci-
dad para formular nuevos planteamientos de direccidn,
nuevas formas de organizacidn, nuevos estilos de dirigir
hombres, esto es, sin innovacidn en el campo directivo,
no hay capacidad de respuesta.

Por ello puede decirse que el problema de realizar un
managenent eficaz, una actuacidon directiva racional, no
es algo que corresponde a la aplicacidon de recetas, de
planteamientos més o menos formalizados o administrativos
en su sentido incluso mds moderno de la palabra, sino que
se trata fundamentalmente de ese proceso permanente de
innovacidn en cuanto a las formas de la ‘direccidn, de 1la
gestion y control. Sin innovacidn en esta &rea directiva
no hay posibilidad de esa adaptacidon permanente de las
instituciones econOmicas a las situaciones cambiantes no
80lo econdmicas y sociales sino incluso también politi-
cas.

IV.Caracteristicas determinantes de la gestion en el firea de
la sociedad

10. Todo ello significa que en un area tan significativa
como la que corresponde en una economia moderna a la
sanidad, esta estd caracterizada por una gran compleji-
dad institucional, por una gran multitud y heterogenei-
dad de sus instituciones, por una amalgama o catdlogo de
miiltiples prestaciones diferentes. A ello se afiade la
complejidad propia de 1o que significan las prestaciones
en materia de sanidad y la complejidad también de sus
propios recursos humanos, en gran medida altamente cua-
lificados, ademas de las exigencias de una creciente
capitalizacidon de sus procesos productivos, de los "pro-
ductos" de salud, de la sanidad en sus términos mas
amplios. Pocos conglomerados industriales presentan
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estructuras tan complejas tanto en su proceso productivo
como en sus productos y prestaciones, ademas de la gran
gsensibilidad humana de sus prestaciones y de sus propios

recursos humanos.

El aspecto de la ingente y creciente capitalizacion de
los procesos de sanidad no deben de descuidarse en la
medida que estad sucediendo por ser precisamente un area
que se considera fundamentalmente como de una gran in-
tensidad de mano de obra para su realizacidon. El proceso
sanitario experimenta hoy dia, mas que en ninguna otra
area de la economia, este impetuoso proceso de tecnolo-
gia con grandes exigencias de capital y con equipamien-
tos que estan sometidos a una répida absolescencia tée-
nica.

Pudiera decirse, sin lugar a equivoco, que este area
especifica de las instituciones hospitalarias y de sani-
dad en su conjunto constituye, en comparacidon con muchas
de las areas industriales, Areas "productivas" sumamente
complejas tanto por la configuracidon de sus propios
procesos productivos como por las calidades y problemas
que plantea tanto la aplicacidn de los recursos humanos
como los receptores de las prestaciones que realizan

estas instituciones.

Y esto es 1o que sorprende, el que dada la complejidad
de estas instituciones se haya visto siempre reducida a
una pobre administracidon de estos recursos, pobre en el
gsentido de una atencidn muy secundaria dentro de las
dimensiones institucionales y que, consiguientemente, no
se haya planteado no ya un problema de reduccidn de
costes, sino el problema genérico y fundamental de la
necesidad de hacer una mejor asignacidén de los recursos
dedicados a estas areas y el que las prestaciones, los
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productos y servicios, sean también eficaces, midiendo
esta eficacia con respecto a las prestaciones reales que
debieran de darse a esa sociedad.

El problema de la gestidon de los recursos dedicados al
Area sanitaria, de las instituciones hospitalarias, no
es un tema que pueda meramente reducirse al ambito de la
sanidad, al ambito mas general de la seguridad social y
sus repercusiones internas y en cuanto a su incidencia
en la calidad de las prestaciones.

El problema es mucho mas amplio. El tema de la sanidad
incide de forma hoy increible en los presupuestos esta-
tales con una rigidez enorme a su adaptacidn coyuntural
y, muy en particular, estd decidiendo sobre la capacidad
competitiva de las economias. Debe aqul recordarse que
en paises con un fuerte desarrollo de su sistema de
gseguridad social como es Alemania de cada 100 DM que se
paga a un trabajador el coste total para el proceso
productivo, para la empresa, se sitlla practicamente en
cerca tres veces este coste. Ello lleva necesariamente a
que la rigidez en la configuracidon del coste del factor
humano en la empresa se haya practicamente desbordado en
cuanto a su inflexibilidad a la adaptacidn con respecto
a las prestaciones del individuo y que, al propio tiem-
po, hace que las economias europeas se sitiien en un
nivel competitivo ciertamente dudoso.

Pero es que ademfds no solamente es una cuestidon clave
el problema presupuestario y su grave incidencia en la
capacidad competitiva de las empresas, sino que implica,
al propio tiempo, un elemento grave que incide en la
incapacidad de creacidon de empleo, muy en particular, en
aquellas areas poco innovadoras, con tecnologia més o
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menos de corte histdrico y que no pueden esperarse gran-
des resultados de productividades que puedan absorber
este costo. El problema del paro debe analizarse también
desde esta perspectiva.

Pero es que a ello debe afiadirse ademas que la exigencia
de una adecuada gestion de las instituciones de la segu-
ridad social, especialmente en este caso de las institu-
ciones hogpitalarias, no es ya solo necesario y urgente
por lo que respecta a la calidad y cantidad de sus pres-
taciones, sino que fundamentalmente debe darse la dimen-
sion de eficacia econdémica y social que necesitan con
esta asignacidon de recursos las propias instituciones
singulares. Dificilmente va a poderse salir de una dia-
léctica politica, en su sentido maAs amplio, sino se
reduce verdaderamente la dimensidon institucional de un
hospital a la evaluacidn cuantitativa y cualitativa de
los procesos que realizan. Y esta "racionalidad", que
debe ser la base de todo dialogo de las partes implica-
das, internas y externas a cada una de las instituciones
hospitalarias, tiene necesariamente que canalizarse a
través de una racionalizacidn y modernizacidon de 1la
gestidn gerencial de estas instituciones.

Estas miltiples y diferentes instituciones, con fuer-
tes y crecientes exigencias de recursos econdmicos y
humanos no pueden dirigirse ni gestionarse por sistemas
que no permitan apreciar la eficacia frente a la inefi-
cacia; exigen estas instituciones una gran capacidad
gerencial en sus mas diversos niveles y contenidos.
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Y esto no se modifica con una mera mejora de "sistemas
administrativos" dotando a la administracidn de estas
instituciones con un mejor aparato administrativo. Tam-
poco se va a poder resolver por la via de nombramientos
de gerentes sin una modificacidn sustancial de los drga-
nos de poder y de las estructuras directivas.

De nada van a servir nombramientos de personas singu-
lares sino no se da una nueva concepcidon estructural y
organizativa a la institucidon hospitalaria.

El problema va mas alla de un mero alcance de nombra-
mientos de mejores gerentes que podrédn acabar siendo
me jores administradores pero, nunca en egsa tarea que se
intenta involucrar de gestionar adecuadamente los recur-
808 dedicados a las instituciones sanitarias, a los
hospitales.

No tienen nada que ver, no se puede falsificar 1la
situacidn por el hecho de las caracteristicas especifi-
cas de las prestaciones que se realizan. Una moderna
gestidon empresarial, dados los actuales conocimientos
del management existente, permite integrar en la evalua-
cidn de eficacia en la asignacidon de los recursos, no
solo los elementos caracterizados por el precio y las
cuentas de pérdidas y ganancias, sino permite evaluar
claramente elementos cualitativos y prestaciones que
pudieran considerarse de caracter de bienes meritorios.

Este gran reto, en el que entra Espafia con una gran
demora, es, sin duda, para este pais, en primer lugar,
pero también para el conjunto de los paises europeos,
uno de los grandes retos innovadores.
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No podra renunciarse en Europa a los grandes logros de
la politica social de todo un siglo, pero tampoco puede
extrapolarse y permanecer inactiva ante el deterioro que
significa esta proyeccidon de toda una estructura de
seguridad social y la fuerte asignacidn de recursos sin
una seria innovacidn institucional en cada una de las
entidades e instituciones que son las que tienen que
gerenciar la asignacidon de los recursos y las prestacio-
nes que la sociedad moderna actual esta pidiendo. Muchas
de estas prestaciones no se estan dando, otras no debie-
ran de darse y otras, en las condiciones que se estan
dando, no reflejan, en ningun sentido, esa dimensidn
social que ha sido el motor basico de su planteamiento
durante muchas décadas.




