
Ensei\anza 

ADMINISTRACION DE LABORATORIOS CLINICOS. 
PRESENTACION DE UNA GUIA 

ADMINISTRATIVA 

1 NTRODUCCIÓJS 

Los Sl'I vicios de a tendón médica Uenden 
adualmente a incremPntar el número de 
hospitales )" l·entros de diagnóstico. tanto 
por la explosión demográÍka y la mayor co
hertura ele derel·hohabientes como por la 
mayor rnndencia de la n<>cesidad d-~ acudir 
11 n•ntros de rPl·onocimiPnto y diagnóstico 
"" hospitales, dinkas. l·enlros privados. <'te. 

Esto ha oblil(ado a ampliar los servicios 
de los laboratorios clínicos v otros como 
radiología, mt'dkina nuclear. ·anatomía pa
tológica. dtolouía exfoliativa. banrns d<' 
sangre, rk. Ello st• acompaña de la presión 
de usuarios y médicos para que los labora
torios rt•duz,·an el ,·oslo dt' los t'Xáment's y 
proporciont'n st'rvidos más rápidos y preci
sos. La exigenda ele rnlidad óptima y rns
los mínimos S<' ronsidt"ra una meta en cu~s
tiont's médicas. ,·orno t>n el sedor industrial 
y romt•rcial (\V,.stlakt' ,. Rt'nninQlon. 1972: 
Gt'orge, 1970). · 

Sin t>mhar!lo, dehe rerono,·erst' que la ncl
minislración di' los laboratorios dínkos sue
le hart'rst· en forma intuiti\'11 y empírica, 
ruando su dinámica opPradonal t•stá sujeta 
a los mismos principios. re1tlas ,. mt'canis
mos administrativos qm• n,alqui~r otra or
ganización. D,, ello se infiere la necesidad 
dt' ciar a rnnocer los principios hásirns cL, 
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la administración a las personas que diri
gen los laboratorios clínicos. 

A continuación se presenta una guía ad
ministrativa glosada que contiene los pun
tos principales reconocidos en la actividad 
de administrar. Contiene una revisión con
dsa de capítulos que se consid~ran funda
mentales para inidar estudios más amplios. 
Se mencionará brevemt'nte <'l contt'nido sin 
tratar de alcanzar objetivos de mayor pro
fundidad. Sin embarQo, quizá lleguemos a 
la simple m.!ta de presentar las relaciont's 
que existen t'nlrt' la dirección dt" un labo
ratorio clínico y los principios de la admi
nistración, y de los h,•neÍicios qut' traería 
,·onsigo lé1 uplkación ele esos prindpios a 
la resolución de los problemas propios d,• 
los laboratorios c-línkos. 

GuíA AD1'-:INISTRATIVA GLOSADA 

1. PlanPacic,11 

1.1 M .. las de st'n•ido. 

1.1.1 Con reladón a drn•cl10habien
les ,. ,·lientes: 
Pro~orcionar a dt'rt'd1ohnbi·entes 
,. dienlrs el nwjor ~t'r,·icio po
~ible t'n cuanto a 11l1•ndón ni-
1>ida. mejor trato. y íxaditud 
t'II los rt•l'uhados. il 1nedol' y 

eolitos ilproJJiaclos. 

1.1.2 Con relación a médirns: 
Brindarle~ los mt'jores mc\lodos 
de laboratorio para ,,1 dinitnós
tko de 1•11Íc•rmrclad1•s y nmlrol 
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de sus ienf ermos, de manera que 
el laboratorio sea un centro de 
diagnóstico confiable y un lu
gar de consulta e investigación 
básica y aplicada que los ayu
de en sus problemas patológi
cos y sus proyectos de investi
gación de procesos nosológicos 
y nuevos métodos de tratamien
to. De igual manera, contribuir 
a la educación sistemática dt> 
los médicos del hospital. 

1.1.3 Con relación a otros elemenloi,. 
(grupos, instituciones, etc.): 
Proporcionar un serv1c10 dt> 
asistencia, confianza y eficacia 
a las clínicas, guarderías. Fá
bricas, compañías y demás a 
quienes se brindan los srervícios 
de laboratorio, con precios adl"
cuados. 

1.2 Metas sociales. 

1.2.1 Con relación a empleados: 
Constituir un grupo de colabo
ración, con metas comunes, 
donde los empleados satisfagan 
sus necesidades económicas y 
de autorrealización a hase de 
proporcionar incentivos para la 
superación, el estudio y el pro
greso a nivel profesional: dan
do a cada individuo su nivel se
gún su inteligencia, energía, re
laciones humanas, personalidad. 
ientusiasmo para el trabajo, gra
do de responsabilidad, experien
cia, etc. 

1.2.2 Con relación a la comunidad 
Crear una imagen aceptable 
ante la comunidad en que se 
trabaja, de maniera que el labo
ratorio y la institución donde se 
encuentra se consideren benéfi
cos y no imperfectos e inade
cuados. 

1.3 Metas económicas. 
Ohtiener un rendimiento del capital 
invertido suficiente para garantizar 
ganancias arriba del estándar. En las 
instituciones públicas las metas se es
tablecerán para obtener el mayor ren
dimiento tanto de las instalaciones co-

mo del presupuesto -de egresos del 
ejercicio. Para fijar las metas econo
micas se hace uso de diferentes téc
nicas, como las siguientes: 

1.3. 1 Pronóstico de exámenes: 
La dirección del laboratorio <k
berá estimar el número de exá
menes que se practicarán en el 
futuro. a corto y largo plazo. pa
ra cada clase de examen (Ben
ninglon, Westlake y Louvau, 
197 4). Estos cálculos serán •:?s-
1 imados tomando en considera
ción tendencias demográficas de 
la localidad, así como apertu
ra de salas. creación de servi
cios, aumento o disminüción de 
la consulta externa, ampliacio
nes de servicios establecidos. 
ietc. Los datos servirán para de
terminar. presupuestos, lo que 
corresponde a mano de obra, 
materiales, equipo, etc .. y otros. 
Es pertinente advertir que la 
diferencia entre pronóstico y 
presupuesto estriba en que el 
primero marca la tendencia na
tural de los acontecimientos fu
turos, y el pr"supuesto señala 
el seguirroiento o no de tal ten
dencia. -~.1 general. puede de
cirse que los administradores 
no siguen tendencias, sino que 
las crean y modifican. 

1.3.2 Presupuesto de exámenes: 
Con base en el presupuesto de 
exámenes, se conocerán los in
gresos probables del laboratorio, 
así como los gastos en que se 
incurrirá en diversos renglones. 
Como se comprende, esre pre
supuesto es de suma importan
cia para decidir sobre adquisi
ción de equipos, contratación de 
personal, tamaño del área de 
recepción, sistema de transpor
te de muestras, papelería, etc. 

1.3.3 Determinación de costos están
dares: 
Uno de los problemas que con 
mayor frecuencia se plantean 
en los laboratorios es el desco
nocimiento que existe de los cos-
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tos de los exámenes que en ellos 
se efectúan. El costo estándar 
representa la estimación de los 
gastos en que se incurre para 
efectuar un determinado análi
sis. Se obtrene calculando los 
materiales, mano de obra, gas
tos variables en el proceso de 
un examen, y una asignación 
proporcional de los gastos fi
jos (Woosley. 1971: Alatriste. 
1965). 

1.3.4 Presupuesto de materiales: 
Conociendo el tipo de materia
les, la cantidad estándar que 
interviene en cada examen, y el 
número probablie de exámenes 
a realizar en un período deter
minado, se puede estimar el 
presupuesto de materiales. Este 
servirá para el aprovisionamien
to oportuno de los mareriales en 
las cantidades apropiadas. Lo 
anterior permite la optimización 
de los recursos invertidos en la 
institución y evitará el desper
dicio por obsoletos. Es pertinen
te advertir que conservar en in
v.entario excesos de material 
(reactivos, equipo, etc.), es in
costeable. 

1.3.5 Presupuesto de mano de obra: 
De la misma forma se procede 
a estimar el presupuesto de ma
no de obra para solicitar las 
plantillas de personal a las au
toridades correspondientes. Se 
incluirán los sueldos de todo el 
personal del laboratorio como: 
jefe, personal técnico, personal 
administrativo, personal de in
tendencia, etc. Cualquier am
pliación a la plantilla deberá 
justificarse expresando las car
gas de trabajo resultantes del 
presupuesto de exámenes. El 
presuput>sto de man'l de obra 
deberá expresar por separado 
(en columnas diíerenres) los 
costos directos (o variables) Je 
los costos indirectos (normal
mente /ijos). Se consideran va-

riables los que aumentan direc
tamente con el número de exá
menes (sueldos de técnicos quí
micos que hacen los análisis, del 
personal de intendencia que la
va y prepara el material nece
sario para ellos. y del personal 
administrativo dependiente del 
número de análisis practicados. 
etc.) Lo. mano Je obra (indirec
ta o fija) no depende directa
mente del número de exámenes 
practicados (sueldos del jefe o 
director del laboratorio, secre
tarias, velador, encargados de la 
limpieza, mecánico especializa
do o ingeniero encargado del 
mantenimiento del "quipo, etc.) 
En los laboratorios clínicos, el 
presupuesto de mano de obra 
tiende a ser fijo. Obviamente, 
si es fijo, y se conoce la capa
cidad instalada de un labora
torio, deberá planearse para ha
cer el máximo de exámenes. 

1.3.6 Presupuesto de gastos (fijos y 
variables): 
Este presupu-..?sto guarda estre
cha relación con los dos incisos 
anteriores, puesto que con ellos 
se establece el costo de los di
ferentes exámenes. Se dividen 
en variables (reactivos, utensi
lios, cristalería, etc.), y Íijos 
(depreciación de equipo, luz, 
gas, agua, contribuciones, etc.) 

1.3.7 Determinación de precios de 
los exámenes: 
Este renglón es básico en los 
laboratorios particulares, y fre
cuentemente se descuida, en 
grado variable, en los labora
torios institucionales, dondoe 
además de que cada examen 
tiene un costo, tam·bién es con
veniente educar a los médicos 
con respecto a los gastos en que 
incurrirán sus pacienl-es. Estos 
datos sobre precios son muy 
importantes para comparación 
entre diversos exámenes, y en
tre las operaciones de diferen-
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les laboratorios. Los precios se 
Íijan en un ci-erlo porcentaje 
arriba del costo estándar direc
to para cubrir los l!ilslos Íijos 
y. en su caso. le•m•r derla uti-
lidad. 

IA Tipos de planes: 
En el proceso de planeación se ori
ginan las polílicus y normas de las 
instiluciones. Las políticas son aditu
des de los dirigenles. Ej:emplos: a) 
Atender primero a los miembros ele• 
la comunidad; b) No dar los resul
tados a los padt'ntei;. La plam•adón 
comprende Íundamentalmenle t•I apro
vechamiento ch• oporlunidades y la 
prevt'nción de riesgos. Los planes in
dt,h án las metas que· sc• consideren 
apropiadas, inlegradai; para i;atisfa
c:er las llt'cesidades lanlo de las au
toridades de la imliludón, como del 
11ersonal del laboratorio y de I os 
usuarios. Sin embargo, Stt"int'r ( 1969) 
considera tres pn•misas para iniciar 
el proceso de planeadón: a) Los pro
pósitos sodo-e<·onómicos primordiales 
de <·ualquier organización; por ejem
plo, dar buen servido y obtener ¡fa
nancias para las privadas y. para las 
perl\:!llecientes al e·slado o bien a ins
liludon<·s desc:entralizadas de salud. 
participar adecuadamente c•n el sish•
mn para conservar la salud ¿t' los de
rechohabientes. b) El conjunto de 
valon•s, ideas y filosofías de los dire<·
totts de laboratorio y de !as aulori
dades superiores. Así. la cf,•cisión dt' 
dirigir ,,1 mejor lahoralorio eslará in
fluida por sus valores. <·01110 c•I lralo 
dacio u suhordinaelos. di:•nll's. dnt'· 
d1ohahicnlcs. médicos. cOIIIJ>elidorc•s. 
c·lt'. Finalmcnlc. e) Los rl·suhados de· 
la evaluadón. <·orno son oporlunidé1-
des y problemas inlnnos y exlc•rnos. 
cl<'i rernnodmienlo el,, las nosihilida
d,,, y rbhilidaclt's de la or1,1;111izndón: 
c·n olrus palahrns. eÍl'du.11· un t'slu
dio unalílko di' punlos f11rrl1•s y ,IP 
punlos drhilc•s. 
Los eslrnlos ele plillwndón so11 11ri11-

cipalml'nh• dos: 
ta planeadón estralégica y In plmwa 
dón láclica. l .u planeadón c•slrnli•-

j!ica es In determinación de las metas 
de una or¡fanización, como las pohti
c.i~ y estrategias que gobernarán la 
adquisición. uso y disposición de re
cursos para lourar los objetivos fija
dos: rnmprende la interrogante "lqué 
hacer?" para llegar a las metas y ob
jetivos previstos. La planeadón lác
lica compn•ncle "lcómo hacerlo?" o 
sea, la descripción detallada die! uso 
de los sistemas y procedimientos dis
ponibles y t'xperimentados. dentro de 
las normas o reglas instituidas. Como 
ejemplo de planeación c-slratégicn se 
tendría: "Aumentar los llpos ele aná

lisis que debt·rán hacerse"; y como 
ejemplo de planeución táctica: "Ob
lener el equipo apropiado para ha
cer esos análisis". 

1.5 Establecimiento de melas y objetivos: 
Existen dif<•renlt•s acepciones de ei.
tos clos lérminos, st'gún los autores. 
En la presente exposición se sel!Ui
rán los signiÍicados <·xpresados por 
Benninglon y rnlaboradores ( 1977) 
en publicació11 redente que, t•n pa
ráÍrasis. die<· que una meta ·es una 
Íinaliclad o propósito no directamente 
m<·nsurabl<·. ya que su senlido es abs
tracto \' abierto. Las melas son cua
lital ivn~ más que rnanlilalivas. El 
mismo B<·nninglon expone como ejem
plo de mela: "Proporcionar la ·en
trega óplima de los rc•suhados el,, 
c•xámenes de laboralorio": esle es un 
propósito. c•s cledr. una resolución o 
intención de hacer alguna cosa. cu
yos rc·sultados no ,,uc•den meelirsc• 1>0r 
sc•r de• índole subjc•livu. Sin emharuo. 
c•xislt'n mc•dios u lrnvés ele los cuales 
se• obtienen lus nu•las. y qui' si' ele
nominan objetivos. Los objetivos so11 
1>lan~s finitos para rc•alizar tarc·as es
pedficas en un lit'mpo preÍijado. y 
mediante rel·ursos espt·l·ifkados. El 
C:xito del ohjelivo debc· ser medido <'11 
liem1>0 en c¡uc• st· cumple• fa lé1rea. y 
c•n r,·,·ursos emplc•ados. Consecuenh•
menle, los objetivos deb,•11 ser Íinilos 
~· rnanlifirnbles. 
Así. pura obtener la mela di' "Pro
f>Ordonar la c·ntrega óptima de los 
rc·suhados el,, exámc•m•s dc• laborato-
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rio" sC' podrían diseñar objetivos di
vf'rsos, uno de los cuales podría sf'r: 
.. An•lerar las rleterminariones df' quí
mica sanguinf"a modiÍicanclo el t>qui
po aulomatízado, de manera que s1• 
duplique f'I número de pruebas por 
hora. Lo anterior deberá haberse lo
Qrado antes del lo. de junio de 19 .. 
y con un 1·osto quf' no f'xcerla df" 
$ .......... ··. 

Como 1·s Íádl inferir. los objetivos 
se Íijan ,;iempre para aum.~ntar los 
resultados. de mant'ra qut'. una vez 
logrados. se traduzcan en t•Íicit'ncia 
y productividad. Obviamcntf'. los ob
jelivos deht'n diseñars1• apegados a la 
rt'alidad; ·es decir, por individuos qut' 
conozcan bien las técnkas. procedi
mientos. costos. f'quipo. ele. Por ello 
Bennington t'Xpresa que. las melas son 
Íijadas por los directivos de alta je

rarquía, mif'nlras que los objetivos 
son delineados por el personal de je
rarquía media. el que más conoce del 
laboratorio mismo, especificamentf' dt' 
sus capacidadcs. posibilidades y li
mitHciones. 

2. Organización 

.2.1 Asignadón de rel·ursos según los ob
jetivos rstabl.~cidos: 
Una vez delcnninHdos los objetivos 
para la opl'~.ición del laboratorio. s1· 
prol'ederá a organizar lo nt•cesario 
para cumplir con ellos según los pla
nes (presupuestos) elaborados (Brion. 
1966). 
Recient·~menle sc han empezad(I a 
utilizar los presupuestos por progra
mas en las dependencias del Gobier
no Federal. a petición de la Secreta
ría de Programación y Presupuestos. 
Consisten en 1~lacionar los recursos 
que especif icamente se rf'quieren pa· 
ra cumplir con los programas (obje
tivos) qut' interesa realizar t>n ,·1 cur
so d.,I afio (Martner. 1978). 
l .u organización consisl irá. entonces. 
,.n la asignadón de recursos econó
micos. técnicos y humanos. y la re
glamentación para emplearlos dentro 
r:11· 1111 m,1H"o ,Ir st'paración dC' fun-

donrs. dondf' rada quien realice su 
trabajo en coordin,K:ón rnn los de
más. ,. con la auloridad necC'saria pa
ra n~ clrlt•ner lii march·1 normal de 
las operaciones ni lomar atribuciones 
que no corrt'spondan. 

2.1.1 Recursos t'Conómkos (maleria
bs. equipo. necesidades de efe1·
livo): 
La ¡¡signació11 df' rel·ursos eco
nómicos implica la obtención 
df'I dinero para la compra de 
malerialt's, equipo. instalado
.nes. c>lc; ya sea que este dine
ro provt'nga del erario fed·~ral 
o de exámenes. créditos banca
rios o capital de los dueños del 
laboratorio. sf' deberán prever 
también los procedimientos df' 
fontrol parn salvaguardar 1•slos 
recursos; por ejemplo. lomando 
medidas para prevenir el cx
lravío o sustracción de materia
les, la df'slrucción del equipo 
por df's<·uido o f'I t'XCeso en 
gastos. Cada jeÍe dt· cleparla
m~nlo o sección es responsable· 
de los rerursos maleriales <(Ul' 

se 11' asignan para su lrabajo. 
y debe custodiarlos . 

2.1.2 Recursos técnicos: 
Consisten en la tecnología a 
utilizar en cada actividad. Es 
necesario preparar un manual 
que contenga los métodos qm· 
se practiquen en el laboratorio 
clínico en cuestión. Cada mé
todo de laboratorio clínico de
berá contener: Prueba a que se 
reÍiere, material y reactivos. pro
cedimiento. notas y adverten
cias, valores d·~ referencia y bi
bliografía pertinente, accesibl1· 
y en estrecha rf'lación con la 
prueba. 
Esta descripción de los méto
dos de laboratorio sen•irá de ba
se para determinar los l'Ostos. 
para tratar de que los sistemas 
y procedimientos sean óptimos 
(Lazzaro. 1972) y, desde el 
punto de vista institucional. pa
ra quP purdan srr adoptados co-
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mo oficiales. Los estudios de 
tiempos y movimientos servirán 
para revisar los métodos con el 
fin de mejorarlos y de que los 
comentarios a favor o en con
tra puedan ser dirigidos en for
ma específica. 

2.1.3 Recursos humanos: 
Probablemente sea uno de los 
capítulos de mayor importancia 
en la administración (inclusive 
la de laboratorios) porque los 
recursos humanos representan 
la fuerza intelectual y física que 
desarrolla el trabajo y hace fun
cionar las máquinas. Conse
cuentemente, es donde el diri
gente de un laboratorio tendrá 
que agudizar su capacidad de 
pronóstico de la potencialidad 
de los recursos humanos con 
que cuenta. En la administra
ción de los recursos materiales 
se pretende obtener óptimos re
sultados de los mismos; en la 
de recursos humanos se preten
de lo mismo, pero con un fac
tor adicional: el bienestar de 
la persona en su trabajo, y la 
realización de meta& personales 
a través del mismo. Una bue
na selección y un buen manejo 
cb los colaboradort>s, así como 
suministro de instrucciones, fa
cilidad en la comunicación. y 
justicia en el trato de la gentt'. 
pueden llevar al éxito. mientras 
que lo contrario produce, inde
fectiblemente, el fracaso. 
El personal d~be saber dónde 
se ubica y qué representa su in
tervención en la compleja red 
de actividades que puede lle
gar a cubrir un laboratorio clí
nico. Por lo tanto, es necesario 
en este capítulo iniciar la co
municación con la preparación 
de organigramas y descripcio
nes de puestos que indiquen a 
cada individuo (y a cada gru
po) lo que se espera de su tra
bajo, su coordinación con el 
resto de la estructura, y las re-

ladones j,erárquica!i en que ha 
sido situado. El proceso de or
ganizar implica definir y distri
buir funciones y actividades es
pecíficas, para las cuales, debe
rán más tarde encontrarse las 
personas que cumplan con los 
requisitos del puesto como: ca
pacidad, preparación, inteligien
cia, habilidad de persuasión, 
energía, etc. 
Las relaciones humanas tienen 
importancia en el renglón de 
los recursos humanos, y oel jefe 
de laboratorio hará todo lo po
sible por que se lleven a cabo 
en forma óptima. promoviéndo
las y manteniéndolas con f'l fin 
de crear un ambiente adecuado 
para trabajar bien. La falta de 
relaciones humanas adecuadas 
puede Hegar a malograr el éxi
to de una operación (Series 
de Administración Dinámica, 
1977). 
Todo laboratorio deberá presen
tar un cuadro de puestos, perso
nas que los ocupan y, de ser 
posible, salarios que devengan. 
En general. siempre ha habido 
cierta reticencia para esto últi
mo. por razones que no se van 
a discutir en la presentt' expo
sición. 
Las prestaciones r¡ue acompa
ñan a los sueldos y salarios son. 
por lo general. dcffonocidas e 
inapreciadas por el personal la
boral; sin embargo. constituyen 
una parle importante de lo que 
el trabajador devenga. Esta 
cantidad es. aproximadamente. 
de 15 a 25 por ciento sobre el 
sueldo en las instituciones des
centralizadas, e incluye prima 
de vacaciones. aguinaldo, días 
festivos. tiendas de descuento. 
etc.: puede llegar a ser mayor 
en las privadas (entre 35 y 45 
por ciento) debido a que a ellas 
se agrega Seguro Social. lnfo
navit, reparto de utilidades, 
fondo de ahorro y otras. 
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En lo que respecta a incentivos 
o motivaciones, deberemos en
fatizar que todo trabajador l"e
quiere de éstos ya que, a tra
vés de su trabajo, puede aspi· 
rar a ciertas recompensas en 
proporción a las calificaciones 
que reciba. Por lo tanto, todo 
jefe d~ laboratorio deberá ori
ginar o recibir instrucciones so
bre este renglón, y manejarlas en 
forma justa, de manera que be
neficien a los trabajadores mere
recedores de estos premios. Es 
pertinente mencionar q~. en 
muchas ocasiones, una recom
pensa simbólica. como noras 
de recomendación que se agre
guen a los expedientes indivi
duales, putede producir mayor 
satisfacción que otras medidas. 
Este tema de motivación huma
na merece ser tratado con mayor 
profundidad, dada la gran im·
portancia que puede tener pa
ra que el personal de un labo
ratorio se sienta contento en su 
trabajo y, muy probablemente. 
tenga un rendimiento más ade
cuado a sus posibilidades físicas 
e intelectuales. Lo imoortimte en 
toda organización es ~antener a 
cada persona en el sitio apropia
do, haciendo el trabajo que 
más le gusta desempeñar, y en 
un ambiente que le proporcio
ne el máximo de satisfacciones. 
Después de todo, ningún jefe 
tendrá éxito en sus metas y ob
jetivos si no cuenta con la co
laboración de sus subordina
dos: esto, cuando el personal lo 
desea. permitirá al dirigente lo
grar la culminación de sus as
piraciones. Los dirigentes con 
temperamento colérico, sarcásti
co, despótico y autoritario no 
tienen cabida en la administra
ción moderna: lo mismo se pue
de decir de las personas insi
diosas o capciosas que preparan 
cautelosamente 1011 medios de 
hacer daño o que emplean -el 

engaño y el artificio para cau
tivar voluntades ajenas o indu
cir en error. 
Por el contrario, los dirigentes 
que mayor éxito Uenen son los 
que inculcan en sus colabora
dores los hábitos de trabajo y 
estudio, y deseos de superación 
constante, que tratan de com
prender sus preocupaciones, que 
les enseñan a resolver sus pro
blemas en un marco de hones
tidad y productividad pero, 
más que todo, que les conven
cen de la necesidad de admi
nistrar su tiempo, contribuir 
eficazmente al progreso de la 
organización en que trabajan. 
utilizar al máximo su capacidad 
intelectual y orgánica, discernir 
entre lo importante y lo secun
dario, valorar adecuadamente 
los elementos en que se basan 
las decisiones apropiadas y, en 
resumen, les inducen la auto
disciplina de la eficiencia en 
todas sus actividades (Drucker, 
1967). 
Lo anterior nos 11:eva indefecti
blemente a las teorías de la mo
tivación humana que todo di
rector de laboratorio debe cono
cer si desea valorar los proble
mas de su personal .· desea ayu
dar a resolverlos. Es a Maslow 
a quien corresponden los prime
ros estudios sobre motivación 
humana, y quien identificó cin
co necesidades básicas presen
tes en cada persona que. en or
den de importancia ascendente. 
son: 

Fisiológicas 
De seguridad 
De amor 
De estimación 
De realización. 

Las fisiológicas corresponden a 
las necesidades del hombre de 
alimentos. ropa que vestir y lu
gar donde vivir. Cuando han 
sido satisfechas estas necesida
des se siente la de tener segu-
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ridad, es decir, evitar la incer
tidumbre, en relación con el 
trabajo, la familia y el futuro. 
Posteriormente. ya colmada la 
necesidad anterior, se requiere 
sentir que existe amor. es de
cir, aceptación dentro del gru
po en que s-? trabaja, traduci
do en comprensión y toleran
cia. Después viene la necesidad 
de sentir estimación, tanto pro
pia como la de los demás. Fi
nalmente, hay la necesidad a 
la que Maslow confiere la má
xima importancia en la pirámi
de de necesidades básicas; co
rresponde a la realización, la 
satisfacción que se obtiene 
cuando se siente que lo que 
uno hace lo está haciendo bien. 
Lo más probable es que un in
dividuo sienta ya satisfechas 
las necesidades de menor jerar
quía en el orden expresado por 
Maslow y. en lo que se ref rere 
al personal del laboratorio. las 
necesidades fisiológicas y de se
guridad no sean problema. Pe
ro ese mismo personal tiene sus 
altibajos en los trPs escalones 
superiores de amor, estimación 
y realización. En ocasiones. 
unas palabras de aliento, una 
palmada en la espalda y, tal 
vez, una frase de reconocimien
to dicha oportunamente puedr 
traducirsie en .la motivación ei>
perada por un colaborador. 
Pero en este momento debemos 
recordar las teorías X y Y de 
McGregor (McGregor, 1960). 
.Aunque en esta ocasión sólo lf' 
dediquemos unas breves líneas. 
mencionaremos que este autor 
considera que los dirigentes de 
grupos toman decisiones bajo 
suposiciones muy diversas acer
ca ck la naturaleza y el com
portamiento humano, es decir. 
con mucho prejuicio, pero de 
las que destacan dos teoría!l 
completamente opuestas, llama
das teoría X )' teoría Y. 1.a tro-

ría X se refiere al aspecto tra
dicional de la dirección y con
trol del trabajo y supone carac
terísticas del material humano 
como éstas: el individuo posee 
un disgusto inherente para el 
trabajo y trata de evitarlo, por 
lo tanto, la mayoría de las per
sonas deberán ser forzadas, con
troladas, dirigidas, y amenaza
das con castigos ¡:,ara lograr 
que trabajen: el hombre prefie
re ser dirigido par~ evitar res
ponsabilidades, tiene poca am
bición y lo único que desea es 
seguridad. 
Como es natural. si un jefe de 
laboratorio, para el caso espe
cial que ahora nos ocupa, ad
mite estas suposiciones cada vez 
que hace una decisión, es ló
gico que su personal siempre 
esté temeroso de cualquiera de 
sus decisiones, pues el jefe las 
hará invariablemente pensando 
en lo peor de sus subalternos, 
al grado de suponer que si un 
trabajador demuestra placer al 
cumplir con sus actividades 
diarias, debe ser por algo que, 
en forma ilegal o deshonesta. 
está usufructuando. 
En consecuencia, el jefe de la
boratorio se considera social e 
intelectualmente de una estirpe 
superior, y está poseído de una 
quimera de infalibilidad y de 
<·ualidades sobrehumanas. Por 
lo tanto, nunca consultará a sus 
subalternos acerca de proble
mas del laboratorio; éstos, a su 
vez, tampoco comunicarán sus 
ideas productivas al jefe y las 
conservarán para ocasiones me
jores. Aquí es donde. por lo ge
neral, el jefe nunca revela el 
monto de su presupuesto y. mu
cho menos. las ganancias obte
nidas. 
La teoría Y. por el contrario, 
considera como fundamental la 
integración ae las metas del in
di,·iduo con las metas de la or-· 
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ganización. Después de tocio, 
como dice McGregor, l Acaso 
no hemos mejorado nuestros 
métodos de manejo de perso
nal? lNo comprendemos que 
sin ayuda de la gente no po
dremos alcanzar las metas de la 
organización? lNo hemos logra
do aprender que administrar es 
tratar con personas? 
Asi, pues, la teoría Y manifies
ta como premisas fundamenta
les las siruientes: para el hom
bre, el trabajo es una fuente de 
satisfacciones: específicamente, 
el esfuerzo físico y mental en el 
trabajo es tan natural como 
el juego o el reposo: el control 
externo y las amenazas de cas
tigos no son mecli~s adecuados 
para lograr los objetivos, ya que 
el hombre se autoclirige y au
tocontrola hacia los objetivos a 
los que se compromete por con
vicción. Que el hombre apren
de no solamente a aceptar la 
responsabilidad, sino que la 
busca: tiene capacidad de ejer
cer un alto grado de imagina
ción, ingenio y creatividad en la 
solución de problemas de orga
nización, y es indudable que 
las potencialidades intelectuales 
del hombre, por lo general. só
lo son parcialmenre utilizadas. 
Lo anterior señala que es ne
cesaria una integración de me
tas, y que es responsabilidad 
de quien ejerce la administra
ción hacer que el personal rea
lice sus propias metas de ma
nera que coincidan con las dt> 
la institución: que así el éxito 
alcanzado beneficie al personal 
y u la organización. 
Así, pues, es imprescindible qu,• 
el administrador conozca las m!

cesidades de sus colaboradon•s 
(Dailey y Oyer, 1976), o, di
cho de otra manera, que resuel
va dos interrogaciones: lQué 
espero yo de este colaborador? 
y, lQué espera él de mí? Y es-

3. Dirección 

tas preruntas hay que contes
tarlas con ayuda y en presen
cia del trabajador involucrado. 
En nuestra experiencia, el co
nocimiento de estas dos interro
gaciones nos ha ayudado increí
blemente a resolver situaciones 
críticas de problemas de perso
nal. Es indudable que la teo
ría Y de McGregor es una in
vitación a la innovación en el 
manejo dt> ¡>ersonal. Procede 
mencionar que las relaciones 
laborales han evolucionado con 
el tiempo, aunque el proceso ha 
requerido siglos. Los tipos de 
relación amo-esclavo, amo-sier
vo, patrón-sirviente y jefe-em
pleado se han sucedido a tra
vés de los tiempos. Se antoja 
pronosticar que si los principios 
administrativos evolucionan en 
un mundo más civilizado, pro
bablemente se llegue al bino
mio coordinador-realizadores, 
donde un grupo operativo se 
fije metas comunes y nombre 
un coordinador entre ellos para 
que conduzca al grupo en for
ma armónica y lo retroalimen
te con la información necesaria 
según los éxitos o desviaciones 
de rutas prefijadas. 

3.1 Estilos de liderazgo: 
Los estilos de liderazgo se pueden 
clasificar en autocrático, dt'mocrático, 
paternalista y laissez-/aire; algunos 
autores agregan también el llamado 
burocrático (Peter, 1978). Aunque el 
estilo democrático es t'I más acepta
do para dirigir a un grupo operativo, 
debe tenerse prt>sente que otros t'S
tilos también se usan y, más aún, 
que algunos directivos utilizan una 
mt'zcla de los anteriores. El autocrá
tico brinda mejores resultados en 
proyectos cortos. Por el contrario, el 
democrático se considera mejor en 
operaciones rutinarias y de largo pla
zo. El estilo de laissez-/oire, que con-
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siste en dejar que cada persona o ca
Ja grupo desarrolle sus actividades co
mo quiera, con poca supervisión, sue
le conducir a la formación de fnsulas 
y al antagonismo entre diferentes gru
pos. 
El estilo patemalista, consistente en 
que el jefe aconseja, ayuda, propor
ciona soluciones a los problemas del 
trabajador, pero que no deja hacer 
sin su previo consentimiento, coarta 
y, en ocasiones, yugula la capacidad 
de tomar decisiones y de poder en
frentarse a situaciones críticas. Lo 
que en realidad sucede es que el jefe 
del laboratorio deberá usar los esti
los según las necesidades de cada in
dividuo o grupo en particular. Nos 
parece pertinente mencionar que si un 
grupo operativo se ha compromt'tido 
a trabajar armónicamente con metas 
comunes, así lo haae, y, si además. 
se le ha entrenado a desarrollar su 
capacidad de tomar decisiones y es
tablecer pronósticos reales y fructífe
ros, es lógico que el sistema demo
crático ofrezca mayores posibilidades 
de éxito en un laboratorio como el 
que ahora nos ocupa. 

'.5.2 Administración por objetivos: 
Algunos ejecutivos a cargo de ope
raciones consideran las ventajas de 
este sistema como altamente produc
tivo. Otros, en cambio, no lo adop
tan del todo. No solamente el ejecu
tivo, sino cualquier persona encarga
da de una actividad, independiente
mente de su jerarquía, podrá tener 
éxito bajo el sistema de administra
ción por objetivos, si lo aplica con 
sentido común. En 1este estilo de di
rección los objetivos son delineados 
de común acuerdo por subordinados 
y jefe. Una vez seleccionados los ob
jetivos a lograr, se enfoca toda la 
atención en los procedimientos, siste
mas, materiales, etc., que !oe requie
ren, así como la designación del res
ponsable de su logro, precisando los 
límites y alcances de estas activida
des para cada persona, y determinan· 
do las diferentes actividades necesa-

rias para tomar en consideración Jos 
tiempos. El meollo es Íijar la activi
dad, planearla adecuadamente, reali
zarla, determinar los resultados, eva
luarlos según lo proyectado, y obte
ner la retroalimentación que sirva 
para la planeación dialéctica y para 
determinar otros objetivos que resul
ten del anterior. Es muy importante 
aplicar un método de evaluación que 
permita conoaer el grado en que se 
obtuvo el objetivo prefijado. 

'.5.'.5 Etica de la dirección: 
La persona encargada de la dirección 
del laboratorio deberá hacer lo posi
ble para que todas las actividades 
sean positivas y productivas dentro 
de una ética humanitaria propia de la 
sociedad a la que se si~. y siguien
do las políticas y normas que se le 
hayan mencionado al tomar el pues
to o en ocasiones posteriores, y las 
que emanan tanto de sus propios va
lores y mentalidad como de los diri
gentes de la institución a la que 
presta sus servicios. Tampoco se pue
de ignorar que la ética de los direc
tores influirá en la planeación estra
tégica y en la fijación de objetivos. 
Las instituciones y los grupos de tra
bajadores tienen sus condiciones Je 
trabajo que, si bien están regidas por 
normas generales de moral. presentar, 
algunas características propias de Id 
institución o del grupo: y es respon
sabilidad del director .ele una opera
ción conocer, en todo lo posible, tan
to las reglamentaciones como las po
líticas y normas del medio 1en qut! 
trabaja (Steiner, 1969). 

'.5.4 Estrategias de la dirección: 
Las estrategias de la dirección com
prenden la forma de pensar, el mo
do de dirigir, la habilidad para con
ducir una operación y la gente que 
en ella participa. Ejemplos de estra
tegias sería la agresiva y la pasiva. 
La estrategia agresiva consistiría en 
eliminar al personal qÚe no llena 
ciertos estándares sin haberlo entre
nado adecuadamente: conservar úni-
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Ullllt'lllt' a los l'ÍkiPnl<'s; prc•sionar t1l 
llPrsonal para oblener el máximo d:• 
rl'ndimic•nto. 1.a pasi\'a sNía sel!11ir 
PI rt'l!lamento al pil' de In IPtrn: obc·
clPl'Pr órclenc•s supe rior1•s en Íorma 
irracional; l·onsuhar ,1 los supPriorPs 
para lomar l'Ualq~1in decisión. ele 

l. Conlrof. 

1.1 Sistema d" información l,!l'rendal: 
Para ('errar el ciclo de la administra
dón se• d·¡-herá l'Onstanlt'm<'ntt• e,·a, 
lunr si la realidad rnrresponde rnn 
lo planeado: si se han alrnnzado los 
objetivos: si no st• exn·dt'n los prc•
supuestos: si se cumplen las políti
rns: etc. Uno de los medios que la 
dirección d·ehl' emplear· parn ejen-er 
l'I c·ontrol l'S mantenerse informad•, 
en forma oportuna, precisa, exacta. 
destarando las variaciones sohrl' lo 
pr«'supuesto (Rautenstrau('h y Vi
llers, 1 Q55). 
1.n información l!erendal debl' s·l'r 
propordonada por los sistemas d" re
l!istro de las opt'raciones del labora
lorio, es dedr. por c•I sistema de rnn-
1i1hilidad. quP dehc• estar dis-eñado 
¡,ara propordonnr t•ste lipo de infor
madón. no solamente para conservar 
In historia y ('Umplir con requisitos 
fiscales. El sisll'ma ele• contabilidad 
clc•he idPntiÍirnr los gastos y rnstos 
rnn los r1•si1onsahles de t·ada s"("t't'ión 
o cleparlamt•nlo: a su \'t'Z, d res11011-
sable deht• explkar las ,·1iriadonrs 
con relación al presu¡mt'slo de su 
área dt' responsabilidad. Así. t'S im
portnnlr ohlent'r inÍormPs mPns1rnles 
dP l!rupos 1·01110 l1t'11mlolol!Íil. hio
químka sanuuinea. 11ruehas Íundo
nulc•s. orinHs. nulonmliznc ión. st•rolo
l!Ííl. mkrohioloui,1. li11111iezn ele l,1 
11ln,1la Íísica. limpic•z,1 de• lllitlPrinl. 
mul't'rial ele• oÍidn.1 t onsumiclo. horas 
t'xlras. su1>le•ndas. l'IL 
l .as unll'riorc•s cli\'isimll's 110clrán sc•r 
ill!rt11>ad,1s st'l,!Ím PI nile•rio dl'I jc•t'e· 
cl1•I lulmralorio. y ,e•uím lo, n·nl!lon·,•s 
11111· elc•s,•c• e 01111mrnr. 
El 1 0111ml. e·nle•ncliclo nm111 n•,·isicin. 
,1• 1•jc•rc-c· ,1 lrnn;s cf1• los 1>roe Pclimil'II 

los ,,dministralivos v lécnicos .. .\1 au
torizar una requisicÍón de t·ompra, el 
jeÍe dPI laborntorio, o In pnsona que 
tq dpsÍl!IW, c>stá ejc•rdendo ('Ontrol 11n
ra nst'JlUFilFSI' de• que se ('Ompre con 
las conclie io11Ps más Ín\'orilhlrs para 
PI laborntnrio. En este• st>nticlo el rnn
lrol se• cla c·ontinuaml'nlP. )' al diseñar 
l·acla prot·edinli":.anto dehen pre\'erse ac
ti\'idades 1•s11t>dÍkas de rnnlrol: "Pun
los ele• n111lrol": HSÍ lamhién, no s,• 
,1si~m1rán u la misma persona toda~ 
las Íune iont's sobre un mismo aspec
lo, sin 11m· un terct'ro révise si,dt má · 
ticamc>nle lo hecho ¡10r él. Por ejem
plo. no st' lt> asil!n1trían d una misma 
persona las Íundoiws de comprar. 
consen·,tr los materiales que se \'an 
usando y paQar ,1 los proveedores. 
En términos l!t'néricos. e·sto se llama 
l·onlrol intt'rno. Cuando las empre
sas son pequeñc1s. c•I dueño rt>aliza 
¡>Prsonalmc•nlc• mm·has Íundones. ob
\'iamPnh• sin PI pt>liQro de íalta dP 
n>ntrol. pursto que• ruida sus 1>ro¡1ios 
inlert'st•s . .\ mPdida qm• ('l'::Oce su ne
l!odo lit"nc• la net·t'sidad r.l,• controlar. 
¡ll'ro y,1 110 ¡mt'clt' llile·erlo t'n la for
ma direl'la e·omo ,ll'ostuml,raba. 
n .. t•sla ,wn·sidad clP rnntrol nadcí 
la ,mdiloria interna. ,. ele• ella la illl · 

dilorí,1 opPradonHI. 1 ~. ¡1rimt•ra Pnlu
nula prind¡mlnwnle n e 01111>1 ubar que 
lc1s dlrc1s Íim111deras dt'I nrl!odo ,·o· 
rrc•spoml,111 a lc1 rec1lidad. y ,1 garnn 
lizar 1¡111· c·xisla suÍkiPnlc• ('Ontrol in
lnno. l .c1 ,mditoría operncional nm-
11lía "PI e•nÍOc¡111• de• IH Huditorín inln
na. El Hudilor. al rc•\'isar PI rnntrol 
intN1111. "'' ¡wrn,tn clt• CJllt', si hien t's 
ilelc•c·uaclo. w 11,•,·an a c·aho ad h·ida 
cll's i1wÍidenlc•s ,. rc•c·omie•ncla n1111-
hios 1>arn c·orrt•l,!i~ 1 alt's sil uadom•s. 
Este• li¡m ele· n111lrol se realiza t'II 
f nrma pt'ri1ídin1 sobre• 1·ad11 aspeclo 
clt" l,1 opnadón. y f rc•c·ut'nlt•mpnlt• p,-
1·11C"ar1,1aclo ,1 ¡H'r,mnal rxll'mo il la 
e•m¡irP,-u. 

1.2 Re•,·lsic'm ¡11•ri1iclini de ohjc•ti\'os: 
Esta rc•,·isic'm cle•lwrá l1acc>rl,1 rl jt>ft> 
111• lal,ornlorio junio e 011 las 1,1•rsom1s 
rc•spo11sahl1•s clr las st•ce·imws. ade
mí1s clt• la" q1u• n1nsid1•rt' 1·on,·cnicn-
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h•s. incluyendo al¡!unas invitadas qm· 
aporten opiniones variadas. Es un 
rnpítulo muy importanf P de retroali
mentación para el grado de avann• 
t'll objPtivos predeterminados. Con tal 
objeto, cada persona con responsahi
lidades dentro de la operación debe
rá IIP,·ar a la reunión un informe so
bre cada objetivo. para que el ;efe 
del laboratorio conozca su desarro
llo y pm•da opinar con respecto ;1 

alteraciones en el curso pl;¡n•.•ado dt· 
actividades. 
Es muy conveniente que estas reu
niones se verifiquen cada mes, o ca
da tres meses como máximo. o según 
las necesidades del grupo, pero procu
rando que la revisión ele estos avan
ces se efectúe delante ele tocia~ las 
personas que presentan sus resulta
dos. y de las responsables die activi
dades o de vigilar el desarrollo de las 
mismas. Se procurará emplear un in 
tervalo de tiempo suficientemente am
plio para exponer los datos y el aná 
lisis. y para que el director ele la ope
ración comente sobre lo escuchd<lo en 
cada fase de la misma. 

4.3 Auditoría interna: 
Se refiert> a la revisión de los resul
tados financieros propios de la ope
ración y del laboratorio en especial. 
Esl'e control permite conocer si los 
estados financieros reflejan razona
Memente la situación financiera del 
laboralorio. Deberán ser preparados 
por una persona avezada en estas ttc-
1 ividades. con objeto ele que sepa 1m·
sentar los resollados para <1nálisis riel 
jefe del laboratorio, y iestar prepara
da a pn•guntas e interpretadonc,- so
bre estos datos. así como a revisionrs 
de control interno. 

4.4 Auditoría opnacional: 
La auditoría operacional consistt' t•n 
el diagnóstko ele la eficiencia del la
boratorio en lo que a utilización de 
los recursos humanos. económicos y 
materiales se refi(•re. Se debe aceptar 
que. en muchas ocasiones. únicamen
te se logran ver las deficiencias en la 
utilización dP los recursos en el mo
mento en r¡ue se efectúa una audi-

toría de las operaciones. Específica
mente. suele suceder que en algunos 
laboratorios existen tiempos muertos 
en las actMclades del personal. o que 
la capacidad instalada no aprovecho
da es mucha. o que el desperdicio e11 
tiempos es anormalmente grande. So
lamente cuando ya se tiene un tiem
po estándar de operación se puede 
determinar si al personal le sobra 
tiempo pam otras actividades. Con
secuentemente, el jefe del laboratorio 
deherá tener entre los elatos propios 
de la información cuánto tarda un 
individuo en hacer una hiometría 
hemática a mano o con aparato au
tomatizado. cuánto tiempo se requie
re para un análisis bacteriológico. pa
ra examinar una orina. etc. 

D1sci..;s1óN 

En los párrafos anteriores se trató de ex
poner los puntos fundamentales de los prin
cipios administrativos aplicados a la direc
ción ele laboratorios, institucionales o priva
dos, con las observaciones e indicaciones 
pertinentes para cada caso. En términos ge
nerales. si bien cualquier persona con sen
tido común y algunos conocimientos técni
rns puede dirigir un laboratorio, es muy po
sibl(• que lo haga mejor si, además, conoce 
los principios administrativos someramente 
t·xpuestos en el presente trabajo. Sin em
bargo, no se puede pasar por alto el hecho 
df' que. ,en gt•nt>ral. una buena preparación 
1•11 el terreno administrativo brindará mejo
res elementos para mejor dirección y menor 
desperdido de recursos. El director del la
boratorio del futuro deberá saber tanto de 
administración como de materia dentífica v 
probablemente. más de la primera. ya qu~ 
los problemas de manejo de personal. de 
equipo automatizado. de costos y ganancias. 
y ele toma· ele clt>cisiones. van en aumento 
y dil>tan mucho de simplifkarse. ComecuPn
temt>nte. abocarst' a un puesto de jefe de 
laboratorio llevará (·orn,igo mayor responsa
hilidad y nmplia 1m•paración tét-nka i1<lmi-
11istrativa y constituirá una ,espt•cialidad hí
brida ele científico. técnico v administrador. 

La anterior problemática· tiene caracteres 
clr universal asentimiento. En efecto. se ob-
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serva que las necesidades de preparación 
mencionadas inquietan cada vez más a la 
mayoría de los jefes de laboratorio en diver
sos países del mundo (Scott, 1978). Y pa
ra hacer más compleja la cuestión, la lucha 
por la lerrilorialiclad entn• individuos con 
profesiones afines ronlinúa y. podemos afir
marlo, se agrava. a pesar de que los grupos 
tienen metas comunes: la preservadón el,, 
la salud del género humano. Es muy posi
ble que el dominio de una t•spedalidad. en 
t>ste caso dirt>dor dt> laboratorios, recaig,, 
sobre los mejor preparados en procedimien
tos administrativos, disciplina que al mo
mento no ha sido suficientemente incluida 
en el arsenal utilizado en la lucha por la 
i.uperación. 

El hecho es que es imperativo salir dPI 
rnare magnum de decisiones. de crisis, de 
enfrentamiento a situaciones imprevistas. clt• 
,,comodarse a las cin-unstancias por c·onvc' · 
niencia, por interés o por prudencia, de im
provisaciones, y de compromisos negativos, 
para t>I funcionamiento, ya sea de un labo
ratorio o de una institución cualquiera. To
dos dt>sean progresar. pt>ro nadit> quiert' cam
biar. Es necesario modificar la mentalidad. 
l lna manera de hacerlo es comprendiendo 
los prindpios que rigen las ciendas apro
wc-lrnblt>s p¡¡rn mejorar lils condudu~. 
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