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RESUMEN

Este articulo propone el cuadro de mando integral como herramienta ideal
para garantizar una adecuada gestién de intangibles en organizaciones
basadas en la ciencia y la tecnologia, pues contribuye a alinear, movilizar,
evaluar y actualizar las estrategias de la organizacién, en un medio cons-
tantemente cambiante, a través de indicadores. De este modo, se logra
obtener una visién mas acertada del verdadero valor de la organizacién.
La propuesta fue validada, mediante métodos cientificos, en el Centro de
Ingenieria Genética y Biotecnologia, entidad de referencia en la generacién
de intangibles en Cuba.

PALABRAS CLAVE: estrategias, evaluacién del desempefio, indicadores
de gestion, valor intangible.

ABSTRACT

This paper proposes the Balanced Scorecard as an ideal to ensure proper
management of intangibles in organizations based on science and technology,
helping to align, mobilize, assess, and update strategies of the organization in
a constantly changing environment through tool indicators, thus obtaining a
more accurate picture of the true value of the organization. The proposal was
validated through scientific methods at the Center for Genetic Engineering and
Biotechnology, a reference center in the generation of intangibles in Cuba.

KEYWORDS: strategies, performance assessment, performance indicators,
intangible value.
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Introduccion

de clientes o empleados, de reconocimiento de sus

La gestién de los recursos intangibles en las
empresas responde a la vision estratégica de la
organizacién, y su misién, como la de cualquier
otra politica corporativa, es generar valor para sf
misma; valor en forma de conocimiento, de lealtad

productos o de solvencia financiera. Cada recurso
intangible tiene peculiaridades que hacen que su
gestion cuente con metodologias propias y que
necesite de herramientas especificas. Los activos
intangibles -o capital intelectual- se definen,
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entonces, como el conjunto de activos estratégi-
cos de la organizacién, capaces de generar valor
para las empresas en el futuro, y orientados a
la produccién y participacién del conocimiento,
en funcién de los objetivos estratégicos de la
organizacion.

En el contexto socioeconémico cubano actual,
la valoracién de activos organizacionales de
naturaleza inmaterial o intangible es una nece-
sidad, pues, si se quiere lograr una actualizacién
del modelo socioeconémico, se le debe prestar la
atencién que merece a la valoracién de estos ele-
mentos, los cuales determinan el desarrollo y éxi-
to de las organizaciones en las nuevas condiciones
de una era en la que el conocimiento se convierte
en elemento clave para el desarrollo empresarial
y, precisamente, el capital intelectual es uno de
los motores principales para el perfeccionamiento
econdémico y social de las empresas.

No obstante, a pesar de la importancia de
estos conceptos, sus peculiaridades juridicas y
econdémicas dificultan su normalizacién, pues la le-
gislacién contable y financiera actual no incorpora
al balance financiero los recursos autogenerados
por las empresas, salvo aquellos que la legislacion
considere que poseen una alta probabilidad de
obtener beneficios futuros.

Las limitaciones presentadas por la contabilidad
financiera para suministrar informacién relevante
en relacién con el capital intelectual conducen a
que, necesariamente, la contabilidad de gestién
constituya la base que permite cubrir las lagunas
encontradas en los estados financieros, para poder
conocer el efecto de los intangibles en el ren-
dimiento de la empresa. En este sentido, la conta-
bilidad de gestion representa un instrumento capaz
de ofrecer informacién, tanto cuantitativa como
cualitativa, sobre los componentes que integran el
capital intelectual, su medicién, la definicién de las
actividades que lo desarrollan y la consecucién y el
control de los objetivos planteados.

De esta forma, para disefiar e implantar un sis-
tema de informacién que considere la existencia y
relevancia de los intangibles, en pos de desarrollar
y consolidar una ventaja competitiva, la gestién
estratégica en la empresa debe estar necesa-
riamente apoyada en informacién cuantitativa y
cualitativa sobre los intangibles.
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La contabilidad de gestién, como sistema infor-
mativo responsable del suministro de informacién
de cardcter interno mediante el andlisis de los fac-
tores productivos, los procesos, las actividadesylos
resultados obtenidos, puede concebirse, entonces,
como la base principal para el establecimiento y
la configuracién de aquellos indicadores, tanto de
tipo cualitativo como cuantitativo, y financieros o
no financieros, capaces de guiar a la empresa ha-
cia un desarrollo, una activacién y una explotacion
de los activos intangibles y, por tanto, del capital
intelectual. El cuadro de mando integral (CMI) se
alinea en torno a lo anteriormente expuesto como
un instrumento de vital importancia para la ges-
tién de intangibles en las organizaciones.

El principal objetivo de nuestra investigacion
fue proponer una herramienta para perfeccionar
la gestion de intangibles en organizaciones
basadas en la ciencia y la tecnologia, a partir
de la experiencia de la aplicacién del CMI en el
Centro de Ingenieria Genética y Biotecnologia
(CIGB) -centro insigne de la biotecnologia en
Cuba-, de acuerdo con las particularidades del
sector biotecnolégico y el contexto econdmico,
politico y social cubano. Todo ello contribuird a
perfeccionar la gestién de intangibles en este tipo
de organizaciones.

Metodologia
Después de un estudio profundo de los principa-
les modelos existentes en el contexto nacional
e internacional para la gestién y valoraciéon de
los intangibles en las organizaciones, se decidid
emplear en la investigacién el CMI, por las nume-
rosas ventajas que brinda a la organizacién y por
su flexibilidad.

Los modelos estudiados en el contexto inter-
nacional fueron:

e Skandia Navigator (Edvinsson y Malone,
2003).

e Technology Broker (Brooking, 1997a; 1997b).

e Monitor de activos intangibles (Sveiby,
1997a; 1997b; 1998).

¢ Modelo de direccién estratégica por com-
petencias (Bueno, 1998a).

e Balanced Business Scorecard (cuadro de
mando integral) (Kaplan y Norton, 1996).

COFIN HABANA

RNPS: 2139 -« ISSN: 2073-6061 - VOL. 8 « N.° 3 + JULIO-SEPTIEMBRE - 201L - PP. 8-17



EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y LA GESTION DE INTANGIBLES EN CENTROS DE INGENIERIA GENETICA Y BIOTECNOLOGIA 10

e (Canadian Imperial Bank (Saint-Onge, 1996).
e Modelo Intellectus (Bueno, 2012).

Los modelos cubanos desarrollados hasta la actua-
lidad y estudiados en esta investigacién fueron:

e Modelo contable de medicién del capital
intelectual (Marrero, 2001), que propone
los indicadores de medicién del capital
intelectual en entidades de la ciencia y la
técnica.

e Modelo conceptual de medicién del capital
intelectual y procedimiento para su imple-
mentacién en el sector hotelero (Rivero,
20009).

e Modelodel capitalhumano (Monagas,2012),
desarrollado por el Departamento de Ges-
tién Turistica de la Escuela de Altos Estudios
de Hoteleria y Turismo.

¢ Modelo de medicién, valoracién e infor-
macién contable del capital intelectual en
las universidades cubanas (Ruso, 2014),
dela Facultad de Contabilidady Finanzas de
la Universidad de La Habana.

En la recopilacién y el procesamiento de la informa-
cion referente a los indicadores de medicién, la de-
finicién de estrategias, las relaciones causa-efecto
y la vinculacién de los elementos del capital intelec-
tual con las perspectivas del CMI en organizaciones
basadas en la ciencia y la tecnologia, se emplearon
encuestas a expertos y trabajadores, entrevistas
a directivos, especialistas y a trece expertos en el
tema; ademas, se utilizaron métodos estadisticos,
analisis de documentos y observacién directa.

Para validar los resultados se empled el método
de base subjetiva Delphi y, para determinar la
concordancia entre los expertos, fue utilizado el
método Kendall. En la seleccién de los procesos
clave se aplicé la matriz objetivos estratégicos/
impacto en procesos/ repercusion en clientes/ éxito
a corto plazo, teniendo en cuenta los objetivos
estratégicos.

El cuadro de mando integral

como herramienta de gestion de intangibles
El modelo de gestién para una eficaz administra-
cion de los recursos intangibles en una organiza-
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cion debe ser el soporte para una administracion
eficiente, pues busca maximizar los beneficios y
minimizar los costos para alcanzar los objetivos
deseados, teniendo en cuenta que los recursos in-
tangibles constituyen una de las mas importantes
fuentes de valor de una organizacién.

Con el fin de enfrentar estos desafios orga-
nizacionales, existen diferentes modelos para
la medicidn, valoracién y gestién de intangibles.
Una de las principales dificultades que presenta
cada uno de estos estriba en la identificacion y
definicién de los indicadores mas adecuados para
representar los factores relevantes de la gestiéon y
la estrategia de la organizacion.

La herramienta de gestién que se propone para
medir la eficacia y la eficiencia de la gestién em-
presarial en el CIGB es el cuadro de mando integral,
asociado a la relacién entre los recursos asignados
y los resultados obtenidos. Es necesario tener en
cuenta, ademas, un caracter sistémico, un enfoque
estratégico y aspectos formales y no formales
del control (cultura organizativa, motivacién del
personal, valores, comportamiento humano, entre
otros).

El CMI es un instrumento muy defendido y di-
fundido en el mundo de la gestién en la actualidad,
porgue proporciona la informacién que necesitan
los directivos y funcionarios para tomar las deci-
siones mas adecuadas, racionalizar los recursos y
llevar a cabo las actividades empresariales; o sea,
aquella ofrece informacion que necesita la gestion
integral de una organizacién si desea ser eficiente,
econdmica, efectiva y competitiva.

La aplicaciéon del CMI en las empresas se
justifica porque esta herramienta permite iden-
tificar cudles son los elementos estratégicos que
deben definirse para cumplir la misién y alcanzar
la visién de la organizacién; ademas, posibilita
expresar las estrategias empresariales en objeti-
vos especificos, cuyo logro es medible a través de
indicadores de desempenfo. En suma, integra los
aspectos de la gerencia estratégica y la evalua-
cién del desempeno de la empresa, lo que facilita
la optimizacién de la gestién empresarial (Kaplan
y Norton, 2002).

Es indudable la importancia del CMI en el
entorno actual, en el cual los directivos buscan
herramientas que les permitan alinear y movilizar

COFIN HABANA

RNPS: 2139 -« ISSN: 2073-6061 - VOL. 8 « N.° 3 + JULIO-SEPTIEMBRE - 201L - PP. 8-17



EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y LA GESTION DE INTANGIBLES EN CENTROS DE INGENIERIA GENETICA Y BIOTECNOLOGIA 11

sus organizaciones en un medio constantemente
cambiante. Su gran valor radica en que ofrece la
posibilidad de que la estrategia sea continuamente
evaluada, debatida y actualizada.

En el caso de Cuba, por existir una débil base
tecnolégica y escasos recursos econémicos,
es imprescindible aprovechar al maximo lo que se
tiene, diseminar el conocimiento y la innovacién,
y generalizar los adelantos tecnolégicos; siempre
sobre la base de la socializacién de la ciencia y
la técnica, sin que la necesaria proteccién de la
propiedad industrial e intelectual se convierta en
un freno para este proceso. Por lo tanto, es im-
prescindible hablar de términos como inteligencia
empresarial, gestién del conocimiento, gestién del
capital intelectual, innovacién y desarrollo.

Las organizaciones basadas en la ciencia y
la tecnologia son las responsables de lograr la
integracion de la actividad cientifica con los inte-
reses sociales, de garantizar la proteccién de la
innovacién y de viabilizar su generalizacién a nivel
social. Para ello, independientemente de la fun-
cion reguladora que puedan desempenar, deben,
en primer lugar, alcanzar un alto nivel cientifico
propio, a partir de una eficaz administracién de la
actividad cientifica en su funcién social.

Para lograr una administracién exitosa de la
cienciay la tecnologia, y del potencial intelectual
que la sustentan, hay que partir de su medicién.
No se puede gerenciar con éxito lo que no se
mide. Es por esto que varias empresas y algunos
autores han planteado sistemas de medicién
para los activos intangibles, como el capital
intelectual.

Por todo lo anterior, el CMI constituye un
sistema de medicién del desempefio ideal, que
visualiza a la empresa desde disimiles perspecti-
vas (financiera, del cliente, de procesos internos,
de formacién y crecimiento, medioambiental y
social), para controlar la implementacion de la
estrategia en sus factores criticos de éxito y su
adecuacién al entorno. Todas estas perspectivas
aparecen ligadas en forma causal, de modo que
contribuyen a controlar el cumplimiento de los ob-
jetivos estratégicos a través de la medicién de los
factores clave y sus inductores de actuacién, con
el fin de lograr un control anticipado y no enfocado
solamente en la actuacién financiera.
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Si bien esta claro que el CMI propuesto por Ka-
plan y Norton (2004) es el modelo de medicién del
desempefo mas aceptado entre los directivos de
organizaciones, tanto privadas como publicas, es
bueno preguntarse qué ha hecho a este modelo
mas popular que otros propuestos por autores
que también consideran las perspectivas no
financieras. Una de las razones de su éxito es
que proporciona a los directivos de las empresas
herramientas mas objetivas para su implemen-
tacién que las provistas por otros modelos de
medicién del desempefio. Algunos autores tan solo
entregan un nuevo concepto, sin lograr presentar
un conjunto de herramientas o procedimientos
que ayuden a los ejecutivos en la dificil tarea de
implementar un sistema de medicién del desem-
pefio en la empresa.

Por otra parte, la mayoria de los demas mode-
los de medicién de desempefio se enfocan solo en
uno de los aspectos que podrian ser claves para
la estrategia —por ejemplo, los clientes o los em-
pleados de la organizacién-. Como consecuencia,
muchos de estos modelos no podrian ser apli-
cados a cualquier empresa, ya que los aspectos
clave pueden ser tan variados como estrategias
tengan las entidades. Por lo tanto, la ventaja del
CMI sobre estos otros modelos es que propone un
conjunto de aspectos que podrian ser claves para
cualquier empresa y dejan abierta la posibilidad
de agregar o quitar perspectivas, de acuerdo con
la estrategia de cada organizacion.

Por ultimo, si bien se han desarrollado propues-
tas que buscan englobar todos los aspectos clave
en el desempeno organizacional -tales como el
modelo de las acciones ligadas a las ganancias-,
en su mayoria se presentan como complemento
al aporte que ofrece el CMI -especificamente, el
modelo de las acciones ligadas a las ganancias
ayuda a determinar los inductores del desempeno
mediante la identificacién de actividades (Real
et al., 2006).

Muchos de los sistemas de medicién del desem-
pefio a los que se hace referencia pueden ser mas
adecuados para empresas situadas en determina-
das industrias. Sin embargo, el CMI se presenta
como un sistema aplicable a un espectro mas amplio
de industrias y tiene la ventaja de que algunos de
esos sistemas constituyen un buen complemento
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del aporte que hace a las empresas el CMI como
modelo de medicién de su desempefio.

El cuadro de mando integral como
herramienta de gestion de intangibles

en empresas de alta tecnologia

El emergente sector biotecnolégico es caracteris-
tico de la nueva economia, puesto que las empre-
sas que operan en él tienen como particularidad
la posesién y el desarrollo de importantes activos
intangibles. Este sector se nutre del conocimiento
adquirido a través de la investigacién en ciencias
experimentales de la vida. La incorporacién de
herramientas informaticas y de tecnologia avan-
zada, la propia naturaleza multidisciplinaria del
conocimiento biolégico, la extensa magnitud que
ha adquirido y las expectativas que ha generado,
confieren a sus aplicaciones un caracter horizontal
que integra al nuevo sector biotecnoldgico en otros
muchos sectores, principalmente los de la salud, la
agricultura, la tecnologia de alimentos y el medio
ambiente. El conocimiento de las bases genéticas
de la vida, asi como la capacidad adquirida para
modificarla de forma intencionada y dirigida
mediante el empleo de técnicas de ingenieria ge-
nética, ha aumentado de manera extraordinaria el
potencial de estas tecnologias (Lage, 2013).

Esta nueva industria estd cambiando el
modo de hacer negocios y el comercio, pues se
apropia de tecnologias que les confieren mayor
alcance y los transforman. Los nuevos avances
crean oportunidades de negocio, facilitan y hacen
mas rapidas las oportunidades de generar valor,
y aceleran la velocidad de las transacciones en el
mundo. Los cambios que marcan la nueva econo-
mia tienen que ver, basicamente, con la posibilidad
de superar limitaciones de tiempo y de espacio.

La biotecnologia, desde el punto de vista econd-
mico, tiene cardcter horizontal, pues sus objetivos
abarcan todos los sectores tradicionales en que se
divide la actividad econdmica (sectores primario,
secundario y terciario).

En la Cuba de hoy, el desarrollo cientifico es
la concrecién de la voluntad, los esfuerzos y la
dedicacién de todo el pueblo por hacer realidad
el anhelo de convertir a la ciencia cubana en una
importante fuerza productiva. La biotecnologia
cubana, como expresién de este esfuerzo, se con-
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creta en la existencia de decenas de centros de
investigacién-produccion, basados en el principio
de la integracion y el ciclo cerrado.

El Centro de Ingenieria Genética y Biotec-
nologia es la institucién cientifica insigne de la
biotecnologia cubana. Se orienta a la obtencién
de proteinas recombinantes y otros productos
novedosos, y a su desarrollo tecnoldgico, pro-
duccién y comercializacién. Asimismo, tiene un
papel integrador en la esfera de la biotecnologia
cubana y una alta capacidad cientifico-técnica.
Este centro asume la responsabilidad de contri-
buir directamente en el desarrollo econémico y
social del pais, ya que elabora productos biotec-
noldgicos y farmacéuticos de avanzada, servicios
tecnoldgicos, proyectos de I+D, y derechos de
propiedad intelectual. Su desempefo se proyecta
en las investigaciones con la generacién de cono-
cimientos para el desarrollo de nuevos productos
y servicios, y de la actividad comercial, sobre
la base de un sistema de calidad que garantiza la
satisfaccion de los clientes, ademas de tener en
cuenta la dimensién ambiental.

Resultados del proceso de implementacion
del cuadro de mando integral

en el Centro de Ingenieria Genética

y Biotecnologia

Para valorar la gestiéon empresarial de intangibles
y la evaluacién del desempeno en una organizacién
del sector biotecnolégico se tuvieron en cuenta
aspectos como la calidad de los procesos internos
y su control, la produccién de nuevos productos y
biotecnologias para el medio ambiente, la percep-
cién publica de la biotecnologia; asi como aspectos
sociales y econémicos de esta rama, las relaciones
interinstitucionales, ademas de la innovacién y el
desarrollo biotecnoldgico, entre otros. Asimismo, se
hace referencia tanto a aspectos del desarrollo
cientifico de los procesos biotecnolégicos como a
sus impactos e implicancias en un entorno multidi-
mensional (social, juridico, econémico, institucional,
etc.) (Alonso, 2013).

Fue posible constatar que las organizaciones
del sector biotecnoldgico en Cuba son un nuevo
tipo de organizaciéon que combina la investiga-
cién cientifica, el desarrollo de productos y la
produccién, en un ciclo econémico que comienza
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con la ciencia y se cierra con las exportaciones,
las cuales son capaces de refinanciar la investiga-
cién y el desarrollo. Asi, se determind que en una
organizacién de alta tecnologia como el CIGB la
perspectiva clave dentro del CMl es la de procesos
internos. Igualmente, se comprobé que el area de
resultado clave en este tipo de organizacion es la
de investigacion y desarrollo.

Por otra parte, se definieron como puntos
débiles la obsolescencia de parte del equipamiento
tecnoldgico, la falta de financiamiento —por ser
empresa presupuestada de tratamiento especial-y
los largos ciclos de investigacién y desarrollo para
el buen desarrollo de las estrategias organizaciona-
les. También se advirtié que el nivel de satisfaccion
con la estimulacién de los trabajadores del area de
investigacion y desarrollo es bajo comparado con el
de los trabajadores del area de produccién, quienes
reciben mejor salario y estimulacién mensual.

Un tema transcendental valorado por los
expertos fue la consideracién de las exportaciones
como asunto de importancia estratégica para una
economia «abierta» como la cubana, pues hay un
nexo muy fuerte entre exportaciones y alta tecno-
logia, elementos que se condicionan mutuamente,
cada vez mas.

En cuanto a los objetivos estratégicos, fueron
seleccionados diez por los expertos, asociados
a cada una de las perspectivas del CMI, como
se puede apreciar en el cuadro 1.

Cuadro 1. Objetivos estratégicos validados por expertos
PERSPECTIVAS  OBIETIVOS ESTRATEGICOS

Financiera + Aumentar la eficiencia del proceso de investiga-
cion.
+ Garantizar el autofinanciamiento a través de los
ingresos por patentes.
« Lograr una adecuada gestion de inversiones.

« Alcanzar un elevado nivel de satisfaccion de los
clientes.

De clientes

De procesos
internos

+ Mejorar el proceso de compras.

« Optimizar el proceso de gestion de la calidad.

- Reducir los tiempos de investigacion y desarrollo.
+ Incrementar la eficacia.

De aprendizaje
y crecimiento

+ Garantizar la estabilidad de los trabajadores en
el centro.

« Elevar el nivel de compromiso, rendimiento y
profesionalidad del capital humano.

Fuente: elaboracién propia.
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El objetivo «garantizar la estabilidad de los
trabajadores en el centro» se consideré como
estratégico, aunque en la actualidad no constituya
un problema la permanencia de los trabajadores en
el sector. Los expertos alegan que debe conside-
rarse como un objetivo estratégico por lo sensible
de la informacién que poseen quienes trabajan
en la organizacion y por los altos costos de capa-
citacién requeridos para formar a muchos de los
trabajadores de 1+D en el extranjero, sin contar
el rendimiento de esa inversién en capacitacién
si el trabajador se marcha de la institucién. El
proceso de gestién de la calidad fue considerado
por ellos también como esencial para garantizar el
éxito en la organizacion.

Algunos expertos consideran que se deben
incluir acciones de motivacion como elemento
esencial en la perspectiva de aprendizaje y cre-
cimiento, pues la motivacién influye mucho en el
comportamiento de las personas, en su sentido de
pertenencia con respecto a la labor que realizan y
en el interés por superarse; lo que a la larga con-
tribuye al mejoramiento de la productividad y, en
consecuencia, de la rentabilidad financiera y eco-
némica. No obstante, segln los especialistas, en
este sector el éxito en la carrera profesional es la
mayor fuente de motivacién, y después se valora
el aspecto material.

De los indicadores seleccionados para evaluar
la gestién de intangibles en el area de resultado
clave de investigacion y desarrollo, el que mayor
impacto tiene en la evaluacién del desempeiio,
de acuerdo con el criterio de los expertos, es la
«eficacia del ciclo de investigacién», avalado con
un 96,15 % de consenso y con un peso especifico
de 8,59 % entre los 16 indicadores valorados.

Larelevancia de este indicador, segtin alegaron
los expertos, se debe a que reducir los tiempos de
investigacion ha pasado a ser un objetivo critico
dentro la perspectiva de procesos internos, que
se define como el tiempo de proceso de investiga-
cién (TPI) sobre el tiempo de produccién efectivo
del proceso (TPE). EI TPI debe ser igual al TPE,
es decir, este indicador es igual a 1, lo que sig-
nifica que todo lo que no es tiempo de proceso
efectivo es un tiempo perdido que no afade valor
alguno. En la medida en que el indicador se acerca
a 1, la cantidad de tiempo perdido en el proceso
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de investigacion, debido ineficiencias propias o
acomodamiento por la flexibilidad de los planes
de trabajo, disminuye y la capacidad de los inves-
tigadores de responder radpidamente mejora.

En cuanto a las fases de desarrollo de un pro-
ducto, los expertos opinan que cada fase de de-
sarrollo puede definirse por medio de indicadores,
rendimientos, tiempo de los ciclos y costo, teniendo
en cuenta el nimero de compuestos que pasan con
éxito a una fase siguiente, dividido entre el nimero
de los que habia inicialmente, ademas de cuanto
tiempo permanecen los compuestos en cada fasey
cuanto se gasta en procesarlos. Para resumir todos
estos aspectos se propuso el indicador «eficiencia
en el proceso de desarrollo», el cual fue consultado
con los expertos y validado por ellos.

También le fue conferida gran importancia a
la «eficiencia en el proceso de desarrollo», por en-
cima del «indice de calidad en los procesos», pues
los especialistas aluden a que, aunque la eficiencia
depende en gran medida de la calidad del proceso,
incluye otros aspectos como el aprovechamiento
6ptimo de los recursos materiales y del tiempo.

Igualmente, le concedieron gran relevancia al
indicador «porcentaje de venta de nuevos pro-
ductos», pues refleja el impacto en los ingresos
de un procesos esencial como la innovacion,
elemento clave para subsistir en el sector bio-
tecnolégico.

En lo respectivo al comportamiento real de
cada indicador seleccionado, se encuentran en
peor estado en el area de 1+D del CIGB el «indice de
cultura organizacional» y el «indice de calidad en el
proceso». Segun opinan los trabajadores encues-
tados, el factor que mds incide en un resultado de
calidad del proceso es el tiempo de demora en la
ejecucion de las tareas por parte de ellos mismos,
ademas de la supervisién constante.

Resulta interesante, en términos de valo-
racién de la eficiencia de los indicadores y de
evaluacién del desempefio, que los indicadores que
mayor influencia tienen en la gestiéon empresarial
del area de I+D del CIGB, segtn los especialistas,
son los que se encuentran en una situacién poco
favorable en la realidad; tal es el caso de la «efi-
cacia del ciclo de investigacién», el «porcentaje
de venta de nuevos productos», la «eficiencia en el
proceso de desarrollo», entre otros.
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Se obtuvo como resultado de la aplicacion
del coeficiente de Kendall que los procesos de la
empresa mas relevantes en el desempefio son:

e gestién de calidad

e gestién de negocios

e gestién de recursos humanos
e gestién de intangibles

e investigacién y desarrollo

Precisamente los procesos de investigacion vy
desarrollo son el corazén del CIGB y sin una ade-
cuada gestién de intangibles no se desarrollaran
procesos de calidad que contribuyan a garantizar
el objetivo clave: la satisfaccion del cliente.

Por otro lado, se constaté que en el area de
investigacion y desarrollo en centros de alta tec-
nologia la perspectiva de formacién y crecimiento
del cuadro de mando integral es de suma impor-
tancia, ya que trabaja sobre la base del crecimien-
to profesional de sus empleados y del aumento de
su cultura innovadora.

En general, como resultado de la aplicacion del
CMI, se destaca la posibilidad del conocimiento y
el control de las actividades, para potenciar aquellas
que aportan valor anadido e identificar las que no lo
aportan, de manera que la empresa pueda accionar
certeramente y realizar las acciones adecuadas que
permitan el reajuste y/o la eliminacién de estas
ultimas, asi como hacer el andlisis con los factores
implicados en las actividades externas, con el fin de
mejorar la cadena de valor de la organizacién y su
interrelacién con los grupos de interés.

Con estos fines, se propone a la entidad aplicar
el sistema de costos basado en las actividades
(CBA), ya que le permitird establecer el costo de los
productos de forma 6ptima y obtener claramente
el de sus procesos y de las actividades que los
componen.

Luego de aplicar la metodologia de gestién de
procesos en la organizacion, y como resultado de la
matriz objetivos estratégicos/ impacto de procesos/
repercusiéon en clientes, se deben seleccionar los
procesos clave y confeccionar sus fichas técnicas, lo
que constituye una recomendacién para futuras
investigaciones.

Como parte de los resultados, se realizaron
propuestas de acciones respecto a la evaluacién
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clinica, sus retos y las propuestas de modifi-
caciones para proteger el gasto de I+D de las
presiones econémicas del corto plazo, con vis-
tas a garantizar la sostenibilidad del sector a largo
plazo. También se propusieron alternativas para
garantizar la fuerza laboral que permita asumir
las inversiones, la investigacién, el desarrollo y
el aumento productivo que se requiere.

En cuanto a las regulaciones nacionales, se
hicieron propuestas relacionadas con la pro-
teccion econémica durante los largos ciclos de
investigacion y desarrollo, la contabilidad y los
impuestos, el tratamiento de la I+D y las inversio-
nes. Consideramos que todas estas propuestas se
pueden aplicar de acuerdo con la voluntad politica
del pais de dar un vuelco positivo en el entorno
empresarial, que se concretiza, especificamente,
en la creacién de la Organizaciéon Superior de
Desarrollo Empresarial (OSDE) BioCubaFarma, en
la cual se espera que se puedan viabilizar.

Mediante esta investigacién se puede apreciar
la vitalidad que tiene el enfoque o la perspectiva
de procesos internos del CMI en el desempenio del
CIGBy enla gestién de los intangibles, y se observa
que los indicadores, las acciones y las metas estan
muy relacionadas con la calidad de los procesos
de investigacién y desarrollo. Adviértase que la
calidad de los procesos implica, en primer lugar,
la calidad del producto, o sea, la situacién que da
lugar a una completa satisfaccién del cliente. Una
vez conseguida la calidad del producto, la Unica
condicién restante es la mayor economia del pro-
ceso y su adecuada gestién comercial.

Por lo tanto, calidad de los procesos en el CIGB
significa la mayor calidad posible del producto y
el menor costo del proceso, en tanto la calidad del
producto representa la plena satisfaccion del clien-
te, por lo que, descontados los aspectos externos
relativos a la perspectiva del cliente, han de consi-
derarse aquellos que se refieren al cumplimiento
exacto de los requisitos previamente establecidos
durante los procesos de investigacién, desarrollo
y produccién. Este cumplimiento ha de tener en
cuenta la perfeccién de todas las acciones de in-
vestigacién y las operaciones de transformacién, el
suministro de las piezas adecuadas, la eleccién de
los proveedores convenientes, la manipulacién co-
rrecta de los materiales, su almacenamiento

GEISEL ALONSO VAZQUEZ - CRISTINA B. LAU RODRIGUEZ * FIDEL LIMA PEREZ

en condiciones apropiadasy la utilizacién de los pro-
cedimientos de operacién y control mas favorables
para la impecable expedicién del servicio final.

Al considerar el costo de los procesos en su
totalidad debe considerarse la dificultad, e incluso
la imposibilidad, de establecer el costo minimo de
operacion, el cual, I6gicamente, debe tender a cero.
Por ello, los indicadores del CMI referentes a esta
perspectiva de procesos internos deben mantener-
se en continua revisién, con el fin de aprovechar
los perfeccionamientos obtenidos en los procesos
propios de mejora continua y en los avances tecno-
l6gicos documentados en el exterior.

En el costo del proceso influyen marcadamen-
te parametros como las pérdidas de tiempo del
personal, los tiempos de espera como diferencial
entre el tiempo de proceso y el tiempo efectivo de
produccidn, la falta de orden, entre otros.

Es importante destacar que las figuras princi-
pales en el éxito del CIGB son los directivos, los
clientes y los trabajadores. Sobresalen estos ulti-
mos, pues la satisfaccién de los empleados, si
bien no contribuye directamente al éxito de la
empresa, si lo hace a través de la optimizacién
de los procesos, teniendo en cuenta que em-
pleados satisfechos y realizados con su trabajo
podran contribuir de forma importante a la
mejora de los procesos. No obstante, si ocurren
fallas internas, como pueden ser la mala calidad
de los materiales, instalaciones inadecuadas o
una incorrecta organizacion de los medios de
produccién, los empleados poco podran hacer
sino desesperarse o llegar a perder la motivacion
inicial. De ahi que la gestién de los procesos haya
tenido siempre una significacion esencial en todos
los sistemas de calidad y no resulte dificil inte-
grarla en la herramienta que constituye el CMI.

Conclusiones

Dada la visién excesivamente restrictiva que ofre-
cen las normas contables, desde el punto de vista
de la contabilidad financiera, para el tratamiento
y reflejo de la informacién relacionada con los ac-
tivos intangibles, se considera que la contabilidad
de gestion es el principal instrumento que permite
el establecimiento y la configuracién de aquellos
indicadores, tanto de tipo cualitativo como cuan-
titativo, capaces de guiar a la empresa hacia el
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desarrollo, la activacion y la explotaciéon de estos
activos y, por tanto, del capital intelectual.

A través de estos indicadores, el CMI integral se
constituye como la herramienta capaz de ofrecer
una visién global de la organizacién, mediante la
identificaciény prevencién de las principales desvia-
ciones que se puedan producir, con el fin de tomar
las medidas correctoras que permitan una mejora
cualitativa y cuantitativa de la organizacién.

Las constantes transformaciones que vive
Cuba actualmente en los marcos politico, econd-
mico y social, los cambios que estd sufriendo el
sector de la biotecnologia en cuanto a estructura
organizativa y niveles de direccién y la adn insu-
ficiente bibliografia nacional sobre la tematica
abordada constituyen limitaciones para la ade-
cuada gestiéon de los activos intangibles en el
sector biotecnoldgico.
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