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PROLOGO

En este articulo se realiza un andlisis del papel de la Administracion en la conduccién de un hospital,
gue en este caso se refiere a una organizacién compleja y que guarda una estrecha relaciéon con la
comunidad a la que esta adscrita.

Su planteamiento se refiere a la importancia de que el personal, desde todos los niveles, conozca y
esté comprometido con la misién o razén de ser del hospital. Cuando se parte de este principio, segun
su tesis, se puede alcanzar la eficiencia, la eficacia y la oportunidad del servicio, con el ingrediente
indispensable que lo conforman la coordinacién de esfuerzos para lograr el objetivo comin y buen
sistema de comunicacion.

Previo al tratamiento del tema citado, el autor rea liza una descripcion detallada de la estructura
organizativa de un hospital y del control de los recursos técnicos, financieros, fisicos y humanos.

El hospital es una empresa con su propdsito, su misién, sus objetivos, sus politicas, sus normas y
sus procedimientos.

Al igual que toda empresa, realiza actividades administrativas como son: la financiera, la contable,
la de mercadotecnia, la de seguridad, la funcién técnica o razon de ser de la empresa y la administrativa.

Todas estas funciones tienen su razén de ser; sin embargo, destacaremos la funcién administrativa
porque es la columna angular de toda organizacion debido a que ésta, esta caracterizada por sus
elementos gerenciales béasicos que son los que verdaderamente dan vida, vigor y dinamismo a cualquier
ente empresarial.

Sin la planificacion, la organizacion, la direccién y el control, jamas se podrian lograr los objetivos que
deben hacer efectiva la mision del hospital como empresa.

RESENA HISTORICA DEL HOSPITAL

La palabra hospital se deriva del latin: hospitium, es decir lugar donde se tienen personas
hospedadas. Existen ruinas de construcciones de hospitales en Grecia, La india, Ceilan y Egipto.

En realidad, el médico egipcio, no ejercié su profesion dentro de verdaderos hospitales, sino que
aprendié medicina en locales adjuntos a los templos y ejercia su profesién a domicilio. El médico griego
disponia de locales parecidos a hospitales. Muchos siglos antes de la Era Cristiana se fundaron templos
dedicados a Esculapio, en donde en un recinto y ante la estatua de dios, se colocaban los enfermos en
literas, preparados de tal forma que pudieran tener en suefios la vision del dios y asi curarse, ayudados
por una serie de medicamentos empiricos que preparaban los propios sacerdotes.

En las postrimerias de la Edad Antigua empiezan a existir establecimientos similares a los hospitales

dedicados a la curacion y al reposo de enfermos civiles y en particular aquellos que los terratenientes
romanos establecieron para el cuidado de sus esclavos y siervos.
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Propiamente los hospitales aparecen en el siglo IV después de Cristo en lItalia. En Francia en el afio 542 se
fundé el hospital Hotel Dien; en 898 se fundé en Italia el hospital llamado Sta. Maria de la Scala; en 1198, Inocencio
Il fund6 en Roma el ospedole di Santa Maria Degli Innocenti. En Estados Unidos, los primeros hospitales se fundaron
en 1816 en Massachusetts El hospital que en un principio fue solo un lugar para el aislamiento en donde se ejercia
la caridad como un aspecto del cristianismo; se comenzaron a constituir como albergues para pobres, para mujeres
desamparadas, para ancianos y para enfermos crénicos, todos atendidos por monjas y religiosas. Esto da origen a
una organizacion institucional que va teniendo caracteristicas de ejercicio profesional para la profesién médica, sobre
todo cuando se comienzan a secularizar éstos hospitales hasta conseguir o que es en la actualidad el principal
establecimiento de atencién médica de la sociedad moderna.

Actualmente existen varios entes de salud y al menos en nuestro medio se denominan centros de salud, clinicas,
hospitales rurales, hospitales regionales, hospitales especializados, hospitales nacionales y clinicas privadas. Este
articulo, dedica su atencion, en términos generales al hospital conocido tradicionalrnente en nuestro medio como
hospital Clase A u hospital general.

En términos conceptuales el hospital es un ente destinado a realizar actividades de recuperacion, rehabilitacion,
fomento y proteccion de la salud mediante atencién interna o ambulatoria. Son, a la vez centros de ensefianza e
investigacion. Al igual que cualquier otra empresa, el hospital debe, a través de sus autoridades administrativas y
técnicas, formular sus planes de accion a corto, mediano o largo plazo y establecer todo un proceso de planeacion
estratégica que le permita cumplir su misién dentro de la jurisdicciéon geogréafica en que se encuentra inmerso.

Es indispensable que el hospital como empresa disponga de todos los recursos necesarios para alcanzar sus
objetivos. Estos recursos por lo general son de gran volumen, los gastos generales de un hospital representan montos
muy significativos de ahi que los grandes hospitales solo podran financiarse por medio del pago de los seguros
sociales, transferencias de los gobiernos, o por pagos directos que realizan los usuarios en caso de hospitales
privados. El valor monetario de los recursos materiales como los edificios, equipo de oficina, equipo médico, equipo
de transporte, etc. alcanzan sumas cuantiosas. Referente al recurso humano, éste por su heterogenidad es de dificil
planeacién, escogencia, capacitacion, desarrollo y formacién, ademéas representa normalmente el 70% de las
erogaciones.

La estructura funcional de un hospital general, se conforma segun el siguiente organigrama (ver pagina siguiente):

Direccion General del Hospital, Sub-Direccion Médica, Cuerpo Médico, Servicios Auxiliares de Diagnostico,
Servicio Auxiliar de Tratatamiento, Servicio Para-médico, Atencion de Emergencias, Consulta Externa y Sub-
Direccion de Servicios Administrativos.

UNIDAD DE MANDO DE SERVICIOS CLINICOS

Los servicios clinicos estan conformados por dos unidades como son: Division Médica y la Divisién Quirargica.
La Division Médica esta su vez conformada por medicina interna, pediatria, y especialidades médicas.

La Division Quirurgica la conforman las siguientes unidades:

- Cirugia general: especialidades quirargicas y obstetroginecologia.

Bajo la jurisdiccién del cuerpo médico estan las unidades de medicina preventiva y la de docencia.

El tramo de control de la unidad de servicios auxiliares de diagnéstico lo conforman las siguientes unidades:
Tomografia Axial Computadorizada, Electro-encefalografia, Electrocardiografia, Laboratorio Clinico, Rayos X,
Laboratorio de Analisis Clinicos, Laboratorio de Anatomia Patolégica, Endoscopia y Cistoscopia.

La forma tradicional en que estan conformados los servicios auxiliares de tratamiento de nuestros hospitales
guardan una estrecha similitud con los servicios de tratamiento de los hospitales del area latinoamericana.

Los servicios de este tramo especifico de control estan conformados de la siguiente forma: Rehabilitacion y
Medicina Fisica, Liptotripcia, Banco de Sangre Anestesiologia y Radioterapia.

Los servicios paramédicos de un hospital, clasicamente estan conformados por las unidades de Trabajo Social,
Enfermeria, Farmacia, Dietética y Archivo y Registro de Documentos Médicos.

Los servicios hospitalarios hasta ahora mencionados, los cuales conforman parte de la estructura clasica
organizacional de un hospital, deben guardar una estrecha coordinacién, con el fin de que se logren cumplir los
objetivos del hospital.

La direccién de un hospital grande debe descentralizar funciones en unidades especializadas para que
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funcionen como funcionen como asesoras tanto de la direccion, asi como de las otras unidades de mando
especializadas.

Entre los comités de mayor apoyo con que debe contar la direccién de un hospital son indispensables: Comité
de Investigacion Clinica y Docencia, Comité de Medicamentos y Farmacia, Comité de Documentacion Médica,
Comité de Admisién y Auditoria Médica.

La administracion general del hospital, debe estar a cargo de un profesional en administracion, con el fin de que
se tomen las mejores decisiones de tipo contingencial, situacionales o que modifiquen las programadas.

Lo anterior por cuanto la estructura organizacional de una unidad general de mando administrativo en un
hospital, esta constituida de la siguiente forma:

El Administrador delega funciones para crear tramos de control compuestos por: Unidad de Recursos Humanos,
Seccién, de Contabilidad, Unidad de
Auditorfa, Seccion de Proveeduria e Inventarios, Unidad de Compras y Caja, Lavanderia y Roperia, Unidad de
Transportes, Unidad de Ingenieria y Mantenimiento, Unidad de Vigilancia y Limpieza, Servicios Religiosos,
Mensajeria, Servicios Telefonicos y otros.

Es deseable que, con base en el tamafio del hospital, por sus volimenes de compras, por su presupuesto, por
sus inventarios, y por su proyeccion a la comunidad, debe imperar una adecuada planificacion, asi como las buenas
relaciones publicas y humanas en el personal basico administrativo. El personal debe poseer un nivel académico,
cuyo perfil coincida con el perfil del puesto que ejecuta, muy especialmente cuando se trate de puestos de gerencia
en cualquier nivel del hospital.

En Costa Rica la estructura hospitalaria es bastante tradicional y son poquisimas las diferencias que presentan
entre si los hospitales llamados clase A o nacionales. Si se diferencian unos de otros respecto a su cultura
organizacional, claro que este aspecto radica en el origen propio de cada nosocomio.

Los objetivos y misiéon de un hospital deben guardar estrecha relacion con las necesidades de la comunidad a
la que esta adscrito, es decir con su mercado meta para satisfacer esas necesidades, el hospital debe contar con
Sus ingresos permanentes ya sea que éstos provengan del Régimen de Seguro Social, de subvencion del gobierno,
0 sea autofinanciado por medio de su clientela.

Légicamente el hospital cuenta con registros de todo lo referente a ingresos y gastos totales; ademas la
administracion vela constantemente porque se cumpla técnicamente la funcion bésica, que dio origen a la creacion
del mismo, es decir, a su razon de ser, su misién; la administracion del hospital est4 atenta a prever con un seguro
todos aquellos dafios que puedan acaecer al personal, a sus visitantes, a sus internos, a sus edificios, a sus equipos,
etc. Debe fomentarse en los hospitales la funcién de mercadeo como tal, pues no se le da la importancia necesaria
a la salud como producto y este es uno de los productos que mas debe posesionarse en la mente de los
consumidores, especialmente a partir de la provision y prevencion.

La planificacion administrativa de un hospital como en cualquier otra empresa no es algo sencillo, pues los
planes, operativos, los tacticos, y los estratégicos deben estar debidamente elaborados, si es que realmente se
quieren lograr los objetivos en forma oportuna, con eficiencia, y con eficacia.

Un hospital no puede trabajar a la deriva; si lo hace, pagara muy caro su improvisacion. Por eso es indispensable
que los diferentes niveles jerarquicos del hospital, asesorados por los comités, establezcan un proceso de planeacion
estratégica con el fin de dar secuencia a las actividades y lograr los objetivos trazados.

Si realmente se conoce la mision del hospital, el primer paso es establecer los objetivos haciendo uso racional
de los recursos disponibles y no exponerse a tener que desechar programas de accion indispensables para su
funcionamiento.

Para asegurar los pasos anteriores, es indispensable que jos asesores de apoyo administrativo realicen de
previo un examen del ambiente en que funciona el hospital con el fin de evitar sorpresas de indole legal, econémicas,
sociales, tecnoldgicas, mano de obra, financieras y por qué no, hasta las derivadas del comportamiento de los grupos
de presion, asi como cualquier otra situacion que se pueda detectar y prever a tiempo.

Cuando se proyecte la ampliacion y remodelacién de los hospitales, éstas deben guardar una l6gica relacion
con el crecimiento demografico de la regién para asi evitar a mediano o largo plazo el asinamiento de pacientes. La
administracion debe velar por la eficiente y oportuna planificacién del recurso humano y su calidad en cuanto a
capacitacion y desarrollo se refiere con el fin de evitar deficiencia y corrupcion.

Es de sobra conocida al menos en nuestro medio la inopia de personal de enfermeras profesionales en el
mercado de trabajo, posiblemente este problema tenga su origen en la rotaciéon de los horarios de este tipo de
personal. Para solucionar este problema los hospitales deben ir adaptando el tipo de reconocimiento de los roles
individuales de las enfermeras, las cuales tienen que ver en forma muy directa con su estado civil, cultura, deportes,
atencion de la familia,
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estudio e higiene mental de esta clase de profesionales, sus puestos, sus jornadas de trabajo y, muy
especialmente, con sus horarios de trabajo; debe considerarse que de todas éstas variables depende la
rotacion, la estabilidad en los puestos, la motivacion y por ende la eficiencia, eficacia y efectividad del trabajo
del personal de enfermeria.

Es indispensable hacer énfasis en que la direccion de un hospital debe identificar dentro de su ambito,
todas aquellas oportunidades que favorezcan el logro de sus objetivos, pero también ha de desarrollar politicas
precisas para atender cualquier tipo de situacion que se pudiera presentar. La administracién en forma
permanente debe comparar lo que ha hecho y lo que est& haciendo para proyectar hacia el futuro sus mejores
planes de accién tendientes a mejorar la salud, al méas bajo costo y con el menor esfuerzo.

Es indispensable que el hospital como empresa, tal como se dijo, incursione en su mercado con el Unico
fin de prevenir a sus clientes de cualquier amenaza a su salud, asi como dar los servicios necesarios para que
se recupere la salud perdida.

La cirugia ambulatoria, la medicina domiciliaria, el médico de empresa, son ejemplos de ja proyeccion del
hospital a su mercado; ademas, este sistema de atencién le permite funcionar con bajos costos; recordemos
e! refran "es mejor prever que curar".

La administracion del hospital debe preguntarse: ¢debemos continuar naciéndolo como hasta ahora o
seleccionamos nuevas estrategias acorde con nuestra mision y objetivos, que respondan a la disponibilidad
de nuestros recursos? Claro, que la proyeccion al futuro, debe traducirse en programas de accion, politicas
presupuestarias, y otros planes de corto, mediano y largo plazo necesarios para poder desarrollar cualquier
estrategia; ademas debe implantarse una eficiente comunicacion formal para que la estrategia sea exitosa en
todos los niveles del hospital. Por tal motivo los administradores deben comprender plenamente la estrategia
del hospital, de lo contrario ésta fracasara.

Dentro de los tipos de estrategia que la administracién de un hospital puede seleccionar estan: la
estabilidad, o sea, continuar ofreciendo los mismos servicios a los mismos clientes y sosteniendo la misma
produccidn; I6gicamente esta estrategia funcionara en un ambiente estable e inalterable. Otra podria ser una
estrategia de crecimiento, es decir, aumentar el nivel de operaciones lo cual significa tener mayores ingresos,
mas recurso humano y ampliacién del ambito o mercado. Para lograr esta expansion puede establecerse una
estrecha y efectiva coordinacion y enlace con otros hospitales de la misma region.

Una estrategia contraria a la anterior, es decir, una disminucion de las operaciones de la organizacion
hospitalaria, seria la estrategia de contraccion o disminucion del &mbito de control por unidad de mando,
reduccion de servicios y cesamiento de personal; desde luego que una situaciébn como ésta, es una aberracion
a corto plazo. Se necesita gran habilidad administrativa para orientar una empresa con planes estratégicos de
contraccion; todo lo contrario de cuando se trata de administrar una empresa con estrategias de crecimiento.

La combinacion de estrategias podria ser una solucion, solo que deben aplicarse en aquellos tramos de
control que asi lo admitan, de tal forma que se busque el equilibrio necesario. Hasta tanto un hospital no logre
el equilibrio de produccién normal que se propone, es decir hasta que los objetivos de su mision, se estén
alcanzando con eficiencia, eficacia y efectividad, es que podria aplicarse la combinacién de estrategias.

La organizacion de un hospital debe responder a los principios de autoridad, division del trabajo, unidad
de mando, ambito de control, descentralizacion y delegacion de autoridad, para que todos éstos en accion
concatenados con ja estructura, actien acorde con la jerarquia conjunta que genera la accién de cada uno de
ellos. Es importante recordar por obvio que parezca, que debe existir un marco de disciplina efectiva, una
comunicacion eficiente y oportuna, una motivacién permanente, estilos de liderazgo situacional, relaciones
informales, publicas y humanas positivas y una plena identificacién con los objetivos y la misién por parte de
todo el personal. Aspectos estos que facilimente se olvidan en las empresas como son los hospitales,
especialmente los de gran estructura organizacional.

La disciplina, base fundamental de cualquier tipo de organizacion empresarial, se obtiene mediante la
aplicacién de todas aquellas normas, reglas y procedimientos que para ese fin se establezcan.

Dentro de los instrumentos administrativos que regulan la disciplina estan las leyes, los decretos, los
reglamentos, los instructivos, los manuales y las circulares, entre otros.

Entre las medidas disciplinarias por las que debe guiarse la administracion de un hospital se pueden mencionar
los reglamentos de reclutamiento y seleccion de personal, capacitacion y desarrollo, relaciones laborales,
servicios médicos clinicos; éstos a su vez incluyen reglamentos de los jefes del cuerpo médico, jefes de division,
jefes de servicio, médicos externos, médicos adscritos, médicos residentes, auditoria médica, manuales e
instructivos de! personal de enfermeria, regulaciones de los servicios auxiliares de diag-
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néstico y tratamiento, admision de pacientes, admision y circulacion de personas dentro
del hospital, normas y procedimientos administrativos y de mantenimiento.

La excelencia administrativa de un hospital se obtiene solo si todos sus niveles se
identifican plenamente con su mision, si saben cuél es su razén de sery el tipo de producto
que ofrecen a sus clientes, sobre todo tratandose de la vida de seres humanos que
ingresan al hospital en demanda de recuperar su salud.

En conclusion, se puede afirmar que la organizacion de un hospital, para lograr que
funcione dentro de un ambiente de calidad total, debe prever la ocurrencia de cualquier
riesgo al publico, a pacientes y a los empleados, el paciente debe obtener atencion
oportuna que satisfaga plenamente sus necesidades, e incluso que sus expectativas sean
superadas. El personal, embarcado en la mision del hospital, siempre debe estar atento a
escuchar la voz de los pacientes; en ellos es donde empieza y en donde termina toda
accion que despliega el hospital. El paciente es el mejor supervisor, no le quitemos su
lugar, y ha de tenerse presente en nuestro caso, que paciente y/o cliente son lo mismo y
por eso debe proporcionarsele lo que realmente necesita.

Otro aspecto importante respecto al paciente que debe tenerse presente, es que la
responsabilidad de la calidad en el servicio no atafie s6lo a una unidad del hospital,
corresponde a todas y a cada uno de los miembros, de ahi que la comunicacién y la
coordinacion de esfuerzos es el instrumento vital para alcanzar la eficiencia, eficacia y
oportunidad del servicio hospitalario.
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