CAPITULO 24
Gestidon de bioterios
Fabricio Maschi y Pilar Cagliada

Gestion o gerenciamiento de un bioterio

La gestion es el arte y la ciencia de utilizar los recursos de manera eficiente y efectiva para lograr

metas. Lo mas dificil es saber elegir a la persona adecuada que lo pueda llevar adelante.

El criterio mas importante para ser gerente de un bioterio (o de cualquier otra instalacion) es
que se espera que la persona establezca objetivos que puedan afectar significativamente las
operaciones de las instalaciones para animales y que tenga la autoridad para usar todas o al-
gunos de los recursos de su organizacion (como dinero o el personal) para alcanzar los objeti-
vos. Si alguien reune esas condiciones, entonces tiene la competencia para desempafarse
como gerente.

No hay que focalizar en los titulos. Puede llamarse director de la instalacion, gerente de
operaciones, supervisor del cuidado de animales, asistente administrativo o cualquier designa-
cion de este tipo.

La pregunta no es cual es su titulo; sino preguntarse si tiene la autoridad para usar recursos
que permitan para alcanzar objetivos que puedan afectar significativamente a la organizacion.

Si se tiene autoridad para contratar a un nuevo personal, se ha controlado al menos un re-
curso (personal) y eso puede tener un impacto significativo en las operaciones organizaciona-
les. Si la autoridad incluye tomar decisiones de compra para la instalacion de animales, enton-
ces se tiene control sobre otro recurso (dinero). En cualquier caso, se ha cumplido el criterio
basico para ser categorizado como gerente.

Desafortunadamente, no todas las personas con el titulo de gerente son realmente geren-
tes. Se considera como tal aquel cuya responsabilidad principal es asegurarse de que el animal
este en forma adecuada, tenga bienestar y que los técnicos que los cuidan estén haciendo el
trabajo asignado de manera eficiente y efectiva. Si esa persona requiere de la aprobacién de
una autoridad superior dentro del bioterio para reasignar a un empleado a un area diferente,
proponer un aumento de sueldo, enviar una carta de amonestacién, aprobar o establecer el
tiempo de descanso, iniciar un pedido de compra o cancelarlo, entonces tenemos que pregun-
tarnos sobre la capacidad que tiene el gerente, para resolver problemas, usar recursos y tomar
decisiones importantes que pueden afectar las actividades del bioterio. Esa persona puede ser
un supervisor muy talentoso, pero no reune las competencias necesarias para desempenarse

como gerente.
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Hay muy pocas personas que tienen la capacidad espontanea para ser gerentes. De hecho,
se ha dicho que solo uno de cada diez tiene esta condicién innata.

La buena noticia es que la gestion se puede aprender. La mala noticia es que es nece-
sario ser diligente para aprender esta funcion. En verdad, ser gerente requiere de una fuer-
te dedicacion horaria, de manera que, si no se dispone de tiempo suficiente, no debera
esforzarse por convertirse en uno ya que tiene que disfrutar de su trabajo para poder tener
éxito (Silverman J., 2017).

De la estructura de la organizacién

Quizas, para algunas instalaciones de animales de laboratorio, no es necesaria una estruc-
tura piramidal y otras formas de liderazgo gerencial podrian funcionar, pero para muchos otros,
la piramide es adecuada. Con una organizacion en piramide hay lineas claras de responsabili-
dad; ayuda a tomar decisiones, asignar recursos y manejar recursos humanos. El lado negati-
vo, es que existe la posibilidad de que el gerente quede aislado de los empleados, que tenga
una modalidad dictatorial, o reprima la creatividad del personal. Si se esta de acuerdo o en
desacuerdo sobre el uso de una jerarquia clasica, en caso de estructurarse como una piramide,
entonces dependera del gerente, asegurarse de que poder hablar con cualquier persona sin
requerir del permiso de alguien. Esto es parte de una "democracia autoritaria" en la que los
gerentes utilizan su autoridad para crear una gestién orientada a las personas que integran el
sistema. En estos casos se sabe cuando socializar y cuando no (Jori K. y col. 2017). Hay que

tener en cuenta que una piramide no se sostiene con una punta de oro y una base de arena.

Recursos que se deberan administrar

. Recursos humanos (personal)

. Recursos fiscales (dinero, aspectos financieros)

. Recursos de capital (equipo principal y planta fisica)
. Recursos de informacion

. Tiempo

Recursos humanos

Los recursos humanos son el corazén y el alma de un negocio. En el manejo de animales
de laboratorio, los recursos humanos son todas las personas cuyo trabajo afecta el funciona-
miento de una instalacién de animales de laboratorio, no solo veterinarios y técnicos. Esto in-
cluye archivistas, recepcionistas, quimicos, proveedores de alimentos y cualquier otra persona,
dentro o fuera de su organizacion, a quien se pueda convocar para ayudar a alcanzar un obje-

tivo especifico.
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Recursos fiscales

Los recursos fiscales son los fondos que la organizacion tiene o puede obtener. En un
laboratorio o bioterio, puede ingresar dinero cobrando a los investigadores por el manteni-
miento de sus animales, mediante el apoyo directo de la institucion de pertenencia, co-
brando por servicios diversos, como el uso de una sala de cirugia, mantenimiento de ani-
males de otros institutos o investigadores, y a través de otras posibilidades comunes en las
instalaciones de animales de laboratorio.

El inventario de jaulas y suministros también puede considerarse como recurso fiscal ya
que, en teoria, se puede vender para obtener dinero. La institucién a la cual pertenece la insta-
lacion puede adquirir algunos de sus recursos mediante subsidios del gobierno, de la venta de

productos, inversiones, préstamos, y de otras maneras.

Recursos de capital

Los recursos de capital de la organizacion son el edificio en el que trabaja, los terrenos que
ocupa el edificio y los equipos principales, también llamados equipos pesados, que respaldan
las actividades (como una maquina de rayos X digital o una lavadora de jaulas, o un autoclave

de frontera).

Recursos de informacién

Cuando pensamos en los recursos que tiene una organizacion, es probable que no se con-
sidere la informacion como uno de ellos. Sin embargo, esta representa recurso real y valioso
que todos utilizan a diario. Algunos ejemplos de los recursos de informacion son registros de
salud del animal, censos de animales, correos electronicos, la World Wide Web, los registros
necesarios para cumplir con las agencias reguladoras, la biblioteca, reuniones profesionales y
representantes de vendedores, etc. En el ultimo ejemplo (representantes de proveedores), se
puede apreciar facilmente que no hay una linea clara de dénde termina un recurso y comienza
otro, ya que estas personas pueden considerarse como recursos humanos y de informacién
(Gentile F., 2011).

Tiempo:

Al igual que con la informacion, la mayoria de nosotros no consideramos el tiempo como un
recurso. No solo el tiempo es un recurso, también es un recurso limitante porque solo hay 24
horas en un dia. Parte del trabajo es utilizar el tiempo de la manera mas eficiente y efectiva
posible. Se puede usar el tiempo para programar un numero 6ptimo de cirugias, para comenzar
nuevos experimentos, tener reuniones de personal y capacitaciéon en el trabajo. Hay muchos
gerentes novatos que creen que necesitan un dia de 25 horas, y hay algunos otros que desean
que su personal dedique el 110% de su tiempo al trabajo. El tiempo (ademas de las personas)
tiene que administrarse.

Conociendo estos cinco recursos, es interesante preguntar ;de qué le servira? ;Qué va a

hacer con ellos? ¢Qué tienen que ver con la actividad como gerente? Son algunas preguntas
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que surgen y esta seria la respuesta: el trabajo de un gerente es utilizar estos cinco recursos
de manera eficiente y efectiva para alcanzar una meta. Los recursos son las herramientas basi-
cas con las que trabaja un gerente. En la gran mayoria de los casos, utilizara mas de un recur-
so a la vez. De hecho, no se puede gestionar eficazmente una instalacién de animales utilizan-
do solo uno de ellos, como tampoco es posible construir una casa usando solo una herramien-
ta. “Los buenos gerentes planifican, organizan, dirigen, controlan y toman decisiones sobre

cada uno de los recursos que utilizan”.

Bases para una buena planificaciéon

Proceso de planificacion general

1. Se deben definir sus objetivos y saber como y cuando es alcanzado.
Determinar los recursos necesarios para lograr la meta.
Desarrollar estrategias (métodos especificos) para alcanzar la meta.

Asignar a las personas para que sean responsables de cada estrategia.

o H D

Controlar el progreso hacia alcanzar la meta y realizar los cambios necesarios en el plan.

Organizacion de los recursos humanos

Los recursos humanos pueden estar distribuidos en distintos tipos de ambientes relacio-
nados con los animales de investigacion. Puede ser una unidad de investigacion, un biote-
rio de produccién y provision de animales, un centro de experimentacion y servicios, o si-

tuaciones mixtas.

Unidad de Investigacién

La unidad de investigacion es aquella integrada por un grupo de personas junto con el
equipamiento necesario dentro de un area, que ejecuta alguna tarea de investigacién o brin-
da un servicio determinado. Esta unidad puede ser, un grupo, un departamento, un area es-
pecifica como por ejemplo un bioterio, una catedra, un instituto, un centro o un laboratorio;
que a su vez puede interrelacionarse con otros grupos de trabajo. Su denominacién depende
en parte del tamafio y sus subdivisiones, y van constituyendo la organizacion del lugar. En
las unidades académicas los departamentos generalmente estan constituidos por catedras
y/o laboratorios, los cuales estan integrados por mas de un grupo de trabajo, dirigidos por un
director que representa la direccion general o la unidad de investigacién. En cambio, en el
ambito privado, los departamentos, los dirige un jefe que asume totalmente la responsabili-
dad administrativa y cientifica.

En general no hay dimensiones ideales de una unidad de investigacién ya que esto depen-
de del tipo de organizacién que se tenga, de la cantidad de subunidades con que se cuente y
sobre todo del volumen de trabajo y los plazos para cumplir con ellos. También es importante
de la interrelacidon con otros departamentos o servicios, en caso de tener que tercerizar o sub-

contratar alguna parte de las pruebas o ensayos que se realizan. Tanto la falta como el exceso
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de personal siempre son perjudiciales para lograr el objetivo. Independientemente de ello, es
fundamental e imprescindible contar con una jerarquizacién dentro de la unidad, y que las per-
sonas responsables cuenten con autonomia para tomar decisiones que permitan el buen fun-
cionamiento operativo.

Actualmente se sabe que las interrelaciones con otras unidades son cada vez mas impor-
tantes y hasta vitales para coordinar proyectos en conjunto, dada la complejidad que van adqui-

riendo los ensayos con el avance de la ciencia (Zuniga JM., 1997).

Estructura de las unidades
Existen distintas posibilidades respecto a la organizacién de las unidades de investigacion y
ello dependera fundamentalmente del tamafio de la organizacion, del tipo de servicio a prestar

y de las lineas de investigacion que se generen y/o de los proyectos que se persigan.

Por especializacion

Es una de las formas mas tradicionales de agrupacion, basada en el tipo de trabajo que
desarrollan, se dividen los distintos equipos de trabajo. De esta manera son los departa-
mentos o areas que ofrecen diversos servicios, por ejemplo, produccion de animales, pro-
duccion de transgénicos, control sanitario, microbiologia, toxicologia, patologia, diagndstico
por imagenes, etc.

Esta forma de agrupacion conlleva a que cada sector adquiera un alto grado de especializa-
cion y que pueda dar una mirada integral y enriquecedora de las diferentes lineas de investiga-
cion en que participan. Sin embargo, si estas areas realizan actividades en continuidad una con
otra, la saturacion de trabajo en una de ellas podra entorpecer el trabajo de las restantes. Por

eso0 es sumamente necesario que la coordinacién esté muy bien dirigida.

Por lineas de investigacién o proyectos

En este caso la integracion de los grupos es por el objetivo del trabajo y no por la espe-
cializacion del personal. Puede haber distintos especialistas para formar parte de un mismo
proyecto; tiene una mirada mas interdisciplinaria. Lo bueno de este tipo de organizacion es
que cada proyecto es autdbnomo, su desarrollo no depende de otros proyectos y la informa-
cién es fluida entre todos los integrantes por lo que habra mayor objetividad en las opinio-

nes sobre el tema en estudio.

Situaciones mixtas
Es una fusién de los dos sistemas mencionados anteriormente. Es muy util cuando el pro-
yecto involucra a especialistas de ambos tipos y fundamentalmente si su participacion es nece-

saria en alguna fase del estudio en particular.
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Categorias de personal y responsabilidades

Segun Boisvert C. (2006), es muy importante y necesario definir las categorias profesiona-
les y sus responsabilidades de acuerdo con sus puestos de trabajo dentro de la organizacion.
Entre las categorias se encuentran:

1. Director general del centro o de investigacion, bajo cuya responsabilidad estaran los
aspectos gerenciales, cientificos y equipos del centro. Es quien tomara en ultima ins-
tancia todas las decisiones. Estas podran definirse aisladamente o en consenso con un
grupo asesor del directorio.

2. Directores intermedios con responsabilidades en las distintas areas, los que también
pueden ser investigadores del proyecto que se esta realizando. En un escalén mas
abajo estaran los jefes de departamentos o investigadores principales o directores
de estudio quienes llevaran a cabo la direccién de los proyectos, estudios o ensayos y
que pueden tener a cargo personal técnico o cientificoque colaboran con responsabili-
dad intermedia. En el caso del Bioterio, con la aparicion de técnicas cada vez mas
complejas y especificas, como por ejemplo produccién de animales transgénicos, tras-
plante y congelacion de embriones, transferencia embrionaria, etc., se hace necesario
que éste personal se encuentre cada vez mas capacitado y entrenado.

3. Personaladministrativo es fundamental para las tareas del centro o bioterio. Ade-
mas, pueden ser idoneos para otras actividades como organizacion de archivos,
documentos u otros.

Si bien la jerarquizacion es imprescindible, las interrelaciones que se establezcan entre las
areas son fundamentales. Para que el trabajo sea eficaz debe existir un buen equilibrio entre
las decisiones de cada profesional y las que se deben tomar en forma consensuada. Si hay un
exceso de poder o si deben reunirse continuamente para discutir las diferentes etapas del en-
sayo o los pequefios inconvenientes que se vayan presentando, llevara a pérdida de tiempo,
desgaste innecesario y no se lograra el objetivo deseado.

Las decisiones que se tomen deben ser lo mas racionales posible, tanto en el sector publico
como en el privado, teniendo en cuenta las necesidades y las posibilidades presupuestarias del
momento, que varian en cada unidad debido a sus caracteristicas particulares.

Lo mas importante que se debe tener en cuenta para comenzar un estudio o ensayo es,
primero, el numero de personas que posee la unidad, su calificaciéon y entrenamiento; luego,
si las instalaciones son las adecuadas para realizar ese ensayo (laboratorios, equipamiento,
areas estériles de ser necesarias, area de mantenimiento de animales, cuarentena, quiro-
fano, etc.) y por ultimo si cuenta con la disponibilidad y los equipos adecuados. Se deberan
evaluar las ventajas y desventajas, priorizando siempre la finalidad del proyecto. De no con-
tar en su totalidad o en parte con lo exigido para el ensayo hay que plantear la necesidad de
realizarlo en otro centro que disponga de lo necesario para hacerlo; ya sea todo el ensayo o

solo una parte de él.
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Hay ensayos que requieren técnicas de alto grado de especializacion, con equipos muy cos-
tosos y una capacitacion especifica del personal. Se analizara la eleccion de ese centro de
acuerdo a las capacidades y disponibilidad econdmica, este puede ser publico o privado. Por lo
general los centros privados ofrecen garantias por ser inspeccionados y acreditados periddica-
mente. En el sector publico, si bien se encuentran las capacidades de equipamiento y personal,
pueden alargarse los plazos ya que las gestiones son mas complejas sobre todo para obtener
la aprobacion previa del ensayo, protocolos, contratos, secreto de confidencialidad entre las
partes. También puede darse la relacion entre Universidad y centro privado o entre diferentes
Universidades que ofrezcan garantia de gestion y control de calidad necesarias para el ensayo.

Cuando un centro, bioterio o laboratorio proyecta un nuevo trabajo que signifique crecimien-
to hacia otras areas de conocimiento, o decide lograr la acreditacién de una normativa especifi-
ca, o cuando debe conseguir nuevas fuentes de financiamiento; lo que se plantea es una posi-
ble relacion y/o fusion con otros centros de investigacion o inclusive con empresas privadas.
Estas alternativas permiten mediante la obtencién de fondos importantes, realizar la ampliacion
del centro e incorporar equipos costosos, lo que permite alcanzar los objetivos planteados y un
crecimiento en conocimiento y desarrollo que de otras maneras serian muy dificiles de lograr.

Para lograr esto se debe considerar:

El numero de personas calificadas y capacitadas con que cuenta el laboratorio para llevar
adelante los proyectos.

La disponibilidad de zonas especificas como son las areas de experimentacion, areas esté-
riles, zonas de servicio, cuarentenas, salas de archivo, laboratorios, etc. para adecuarlas al
proyecto en comun.

Y la disponibilidad y/o necesidad de incorporar equipos imprescindibles para la realizaciéon
de los ensayos.

Los responsables de los centros de investigacion, una vez planteado y analizado el estudio
0 ensayo, decidiran qué proyectos se realizaran en uno u otro centro o si se subcontrataran
centros adicionales, las ventajas y desventajas que se observan, qué tipo de normativas se
deberan seguir, si son de caracter obligatorio o no y si el personal a su cargo esta debidamente

entrenado o si necesitan una capacitacion especifica (AALAS, 2014).

Responsabilidad de los Recursos Humanos

Todas las personas que forman parte del grupo deben saber y conocer lo que tienen que
hacer y cuando. Es muy importante contar con el nimero adecuado de personas necesarias
para los ensayos. También se debera programar un esquema de roles bien definido con tareas,
funciones, competencias obligaciones y responsabilidades de cada uno, todo esto debidamente
documentado. Aunque al principio parezca engorroso y lleve dias su organizacion, con el tiem-

po facilitara la tarea y evitara errores. Lo que es mas dificil aun, es seleccionar el personal ade-
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cuado para cada tarea. Es necesario tener en cuenta no solo la formacién cientifica/técnica,
sino también su personalidad y caracter.

Toda empresa o institucion tiene periodos variables de actividad, por lo que se debera dis-
poner de la cantidad de personas suficientes para cumplir con esos periodos de ensayos, para
no tener personal sobrecargado de trabajo y otros no productivos. Lo ideal es contar con flexibi-
lidad entre los grupos de trabajo. Capacitando al personal para poder cumplir con las diferentes
tareas dentro de su grupo si las circunstancias asi lo requieren. Esto puede lograrse a través de
cursos internos de formacion. Tener la posibilidad de transferir personal entre los grupos seria
la situacién ideal, aunque sea mas dificil.

De no ser posible, el director y los coordinadores deberan tomar la decision de contratar
personas externas especialistas en las técnicas que se requieran o subcontratar el servicio. Los
contratos pueden ser fijos o temporales, de acuerdo a la actividad o personal en practicas, be-
carios de Universidades enviados a realizar las practicas o las especializaciones en las empre-
sas. El inconveniente es que muchas veces este personal temporal no cumple con las exigen-
cias establecidas en las normativas establecidas, y por lo tanto no puede realizar los ensayos
protocolizados.

Otra estrategia para tener personal con 6ptimo rendimiento es la motivacién, esto ayuda al
afianzamiento y unidad del grupo, como también a la continuidad de las personas en los mis-
mos. Si bien el salario es el factor mas importante, otros estimulos como el reconocimiento, la
flexibilidad horaria y vacacional, participaciones en las reuniones, conocer las decisiones que
toman los encargados de grupo y directivos, nuevos escalafones cuando hay posibilidades,
asistencia a cursos, congresos y capacitaciones, como la posibilidad de discutir sus pensa-
mientos en distintos niveles.

Los factores negativos perfectamente comprobados que afectan al personal son: exceso de
exigencia para cumplir las tareas cuando no se tiene el personal suficiente; el personal sobre-
dimensionado en numero induce a una pérdida de tiempo vy relajacién en las actividades; la
falta de informacién de las decisiones que se toman y la escasa capacitacion figuran entre otros
(UFAW, 2010).

Del sistema de financiamiento y el éxito

Los objetivos y metas de una empresa, institucién, laboratorio o centro incluyen los objetivos
y metas financieras, que van a depender no solo de su capacidad interna para definir proyec-
tos, sino del mercado. Siempre se asumira cierto grado de riesgo financiero cuando se quiere
desarrollar un nuevo producto, por los tiempos de investigacion y desarrollo, y la obtencion de
buenos resultados finales. Es por este motivo que muchos centros de investigacion, ya sean
publicos o privados necesitan subvenciones; del sector estatal o del sector privado, como es el
caso de las universidades a las que, sin ellos le seria muy dificil realizar investigaciones de

nuevos productos (Zudiga J., 2017).
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Es muy dificil evaluar los recursos que seran necesarios a lo largo de todo el ensayo, ya que
son varios los factores que influyen en él, tanto internos como externos y que iran variando en
el tiempo de acuerdo con las diferentes situaciones (factores de mercado, costo de materia
prima, valores, precio del producto, competencia, etc.)

Se aconseja hacer presupuestos a corto tiempo, anuales; y sin son a largo plazo llevarlos a
cabo en 2 etapas, una primera mitad y una segunda donde se llega al producto final, y nunca
por periodos mayores de 6 afos. Por supuesto que a medida que se va avanzando se ira eva-
luando la continuidad del proyecto, analizando y haciendo un correcto balance. Lo que puede
llevar a tomar decisiones como, por ejemplo, la necesidad de una coparticipaciéon con otras
empresas o grupos de trabajo si los costos son muy altos.

Lo ideal son los presupuestos anuales, porque tienen la ventaja de ser mas flexibles, se
adaptan mas a la realidad y se pueden hacer ajustes mensuales.

La direccidn es quien tiene la responsabilidad de asignar los recursos disponibles a distintas
actividades. Siempre se debe hacer un estudio previo de disponibilidad, posibilidad de pedir
recursos, financiamiento, métodos a utilizar, etc. Cada institucion o empresa lo hace en forma
diferente y como mas le conviene, incluso lo pueden variar y cambiar de acuerdo con las cir-
cunstancias por las que se atraviese.

Todo esto permitira un control financiero mas estricto en los distintos niveles.

El presupuesto se organizara de acuerdo con las diferentes areas y las tareas que se reali-
cen en cada una, los proyectos a poner en marcha, etc. Muchas veces es muy importante in-
vertir el tiempo que sea necesario para su realizacion.

El director o responsable de grupo debe tener en cuenta los gastos fijos (sueldos, alqui-
ler de instalaciones, equipamientos, impuestos, gastos administrativos, mantenimiento de
animales, biblioteca, procesamiento de datos, laboratorio y mantenimiento). Otros gastos
como el seguimiento de normativas y guias a seguir, que incluyen formacion de personal,
contrataciéon de personas especializadas si fuera necesario, adecuacion de instalaciones,
mantenimiento y calibracion de aparatos, validacién de sistemas, anélisis de agua, alimento
de animales, puesta en marcha de un sistema de calidad, etc. son valores que aumentan
los gastos fijos generales del ensayo.

También muchos ensayos que requieren parte pre-clinica y clinica, no pueden realizarse en
el mismo centro, debiendo buscar otros externos, lo que se debe analizar previamente porque

incrementa el presupuesto (Bellavista J., 1993).

Posibilidades de financiacion

Cuando se analiza un proyecto de investigacién se deben conocer muy bien los sistemas de
financiacion posibles.
Los trabajos de investigacion y desarrollo representan un enorme esfuerzo econémico, tanto

en la industria privada como en la universidad, y muchas veces los resultados que se obtienen
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no son satisfactorios, no pudiéndose comercializar el producto. Se sabe que de la gran mayoria
de los ensayos que se llevan a cabo son muy pocos los que llegan a comercializar el producto
terminado obteniendo beneficios (NCRR, 2000).

Los distintos paises cuentan con diversos organismos nacionales que otorgan subsidios
a empresas o universidades o a la fusién de entidades publico-privadas para realizar un
proyecto financiable. En nuestro pais, es a través del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion Productiva, que brinda la mas amplia oferta de instrumentos de financiamiento
destinados a apoyar proyectos innovativos, emprendimientos tecnoldgicos, investigacion en
ciencia y tecnologia, formacioén y repatriacion de recursos humanos, y modernizaciéon de

infraestructura y equipamiento.
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