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RESUMEN

Con 1la globalizacién de los mercados, las necesidades de
informacién se han ampliado y cada vez se vuelven mas
exigentes y es dificil didentificar aquellos conocimientos
tadcticos o explicitos que generen valor econdmico para las

empresas.

En la economia actual, los intangibles son los mas valiosos de
las empresas, los cuales estdn representados en conocimientos,
habilidades, valores vy aptitudes de las personas dque la
forman, métodos y procedimientos de trabajo, gastos en
investigacién y desarrollo, etc. Esto ha hecho que 1los

intentos por medirlos sean cada vez mds una prioridad.

La gestidén de intangibles se ha convertido en la principal
fuente de competitividad de las empresas en todos los paises.
Capital Intelectual se le ha denominado al proceso de crearlos

y desarrollarlos.

Este concepto estd teniendo cada vez mayor relevancia dentro
del mundo empresarial. El interés despertado se debe a la
necesidad de desarrollar modelos que registren todos aquellos
“elementos o activos intangibles” que generan, o generaran
valor en el futuro. Medirlos empieza a ser un elemento clave

para facilitar informacidén a terceros sobre el valor de la



empresa (perspectiva externa) y, ademds, para la gestidén en el

seno de la misma (perspectiva interna).

En cualquier caso, se pretende informar sobre la estructura
del Capital Intelectual y su capacidad para generar plusvalia.
El enfoque externo nace de la creciente importancia que tienen
en la apreciacidén que los mercados hacen de las empresas
puesto que, en algunos casos existe una gran diferencia entre
dicho valor y el contable. La informacién econdmico-financiera
que facilita la contabilidad tradicional no refleja todos los
elementos que conforman el valor de una entidad, sino sdélo
aquellos considerados “tangibles”, los que tienen relacidén con
el capital financiero. De ahi surge la necesidad de
desarrollar nuevas herramientas de medicidén gque sirvan para

identificar los "otros” activos de las empresas.

En este sentido, la presente investigacién pretende
desarrollar
el reconocimiento, medicidén v aplicacién del Capital

Intelectual en las Empresas de Servicio dedicadas al
Laboratorio Clinico segun modelo de Cuadro de Mando Integral

(The Balanced Scoredcard).

La metodologia wutilizada en la realizacién del trabajo,

incluye las técnicas y métodos cientificos.
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Los resultados obtenidos mediante encuestas, se analizaron e
interpretaron con el propdsito de elaborar un diagndstico de
la informacién en cuanto al conocimiento del Capital
Intelectual que poseen las empresas de servicios dedicados al

Laboratorio Clinico.

Se desarrollo un modelo de capital intelectual que mide los
activos intangibles, como parte del valor de la empresa.

El modelo de Cuadro de Mando Integral es que mas se adapta a
las necesidades de los Laboratorios Clinicos; en el se
estructura objetivos, metas vy planes de accién que se

convierten estrategias claves para el éxito de la empresa.
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INTRODUCCION

A medida que la era de la informacidén avanza, las compafiias
deben estar a tono para responder con las exigencias del
mercado, donde los lideres son aquellos que tienen en su poder
el conocimiento de sus debilidades y fortalezas internas y las
aprovechan para crear ventajas competitivas en su sector

particular.

Para lograr esto, es necesario tener las herramientas que
permitan medir adecuadamente el comportamiento interno y
externo de la organizacién y saber con claridad, cuales son
las variables que al interior de la compafiia deben involucrar
un sistema de medicidén adecuado, que permita monitorear 1la

consecucién de los objetivos estratégicos.

Por lo que, el propdsito de este documento es proporcionar una
visidén general sobre la forma en la que se puede implementar
un modelo de reconocimiento, medicidén y aplicacién del capital

intelectual dentro de un laboratorio clinico.

Dentro de este contexto, la investigacidén que se presenta se

ha dividido en cinco capitulos, estructurados de la siguiente

manera:
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El capitulo 1 presenta el marco tedrico que agrupa
pensamientos sobre lo que se ha dado por llamar Capital
Intelectual; sus definiciones, su relacidén con las empresas,
sus componentes y los diferentes modelos que se utilizan para

medirlo.

En el capitulo 2, se presenta, los resultados obtenidos de las
entrevistas y encuestas, tabuldndolos en forma grafica que

faciliten la comprensién del los mismos.

En el capitulo 3, se incluye el tema principal de la
investigacién que se basa en el desarrollo de un ejemplo de
aplicacidén practica basado en la implementacién del Cuadro de
Mando Integral (CMI) en un laboratorio clinico, el cual lleva
a nuevas 1deas sobre la visién de la empresa y a una
reconsideracién de su estrategia, ya que con el proceso de
Cuadro de Mando Integral dichas estrategias se expresan en
términos mas tangibles de metas y factores claves para el

éxito de la empresa.

El capitulo 4, se encuentran las conclusiones derivadas de la
investigacidén, asi como las recomendaciones dgque se estiman

pertinentes para la implementacién del método propuesto.



CAPITUILO I

I: MARCO TEORICO

1.1 CAPITAL INTELECTUAL

1.1.1 Antecedente

El capital intelectual, desde luego, siempre ha sido un factor
decisivo en el surgimiento de civilizaciones, organizaciones e
individuos. Por lo menos hace 60,000 afios nuestros antepasados
los hombres de Cro-Magnon vivieron al mismo tiempo que los de
Neanderthal. Después, hace unos 30,000 afos, estos ultimos
desaparecieron.

Ambas se servian de herramientas y de lenguaje, pero los de Cro-
Magnon tenian un calendario lunar y correlacionaron el
transcurso de los dias con los hdbitos migratorios del bisonte,
el alce y el ciervo rojo. Esta percepcién quedd debidamente
documentada en pinturas rupestres y en series de veintiocho
muescas en astas de venado. Deseosos de comer carne el hombre de
Cro-Magnon aprendidé que le Dbastaba ponerse al acecho ciertos
dias, jabalina en mano, en el paso de un rid; mientras que el de
Neanderthal parece haber dispersado imprudentemente sus hombres
Yy sus recursos en busca de encuentros ocasionales, asigné mal

sus recursos y perecié.!

! Edvinsson, L ; Malone M. “El Capital Intelectual”



La humanidad a través del tiempo siguid evolucionando, dando
origenes a grandes cambios en los que la sociedad ha
experimentado una autentica revolucidn, merecen especial mencidn
las industriales de los siglos XVIII y XIX. Y como resultado del
avance tecnoldégico de la informacidén y de las telecomunicaciones
que no son mas que un medio para transmitir informacidén vy
gestionar contenidos, datos, informacidén y conocimiento algunos
lo llaman la era post-—-industrial que tienen mds importancia en
la configuracién de la sociedad hasta el punto que algunos la
llaman la sociedad de 1la informacién.? En este sentido el
conocimiento se convierte en el factor fundamental en la

creacién de riqueza de la sociedad actual.

Savage senala que los cuatro factores generadores de riquezas en
una economia por mucho tiempo han sido la tierra, el trabajo, el
capital y el conocimiento, pero la importancia de cada uno de
ellos ha variado con el tiempo a tal grado que la contabilidad
como sistema de informacidén a tenido que estandarizarse para que
pueda ser leida, estudiada y analizada, en diferentes partes del
mundo, como resultado de lo anterior las empresas han
comprendido la importancia de medir sus activos intangibles vy
elaborar informes financieros con indicadores que presenten las

fuentes de valor invisibles, adicionando a sus reportes algunos

% Monterroza Gonzélez José Angel, Disefio de Procedimientos para la Auditoria del Capital Relacional



activos como la clientela, el recurso humano, los procesos entre
otros que no se contabilizan, en busca de revelar la diferencia
entre el valor en libros y el valor de mercado de las empresas.
Desde la década de los setenta, han surgido sistemas de control
que, en su proceso integracional, no se conforman con
desarrollar indicadores financieros, sino que avanzan sobre
elementos de la empresa que no son tomados en cuenta por la
contabilidad tradicional.

Es asi como en los afos ochenta aparece la primera teoria sobre
los que se ha dado en llamar el capital intelectual, término que
agrupa la diversidad de activos intangibles que posee una
empresa.’

Finalmente el avance mds significativo se dio en los afios
noventa, evolucionando el concepto de capital intelectual, en el
viejo 'y nuevo continente; concretizandose en 1995 con la
presentacidén del primer informe como complemento al informe
financiero, por parte de la compafiia Skandia, en el cual se

"

contemplaba la idea principal que el verdadero valor del
rendimiento de una compania esta en su capacidad de crear valor
sostenible, persiguiendo una visidédn de negocios y su resultante
estrategia”®.

En el curso de unos pocos ahos la idea de capital intelectual

pasa a ser un documento de trabajo y esta a punto de convertirse

3 Monterroza Gonzalez José Angel, Disefio de Procedimientos para la Auditoria del Capital Relacional
* Leif Edvinsson y Michael S. Malone, Capital Intelectual.



en un nuevo estdndar corporativo de declaracidédn. En palabras de
Charles Savage, tedérico de los negocios de conocimientos y del

empresario Charles Arnstrong, puede denotarse lo siguiente:

“En el corto espacio de unos tres afos hemos presenciado una
evolucidén en el modo de pensar que va de identificar los
componentes del capital intelectual a entender la dindmica

interaccidén entre ellos”.

De manera, que el capital intelectual representa una forma tan
fundamental de wver el valor organizacional, gue no se puede

confinar a un papel adjunto a la contabilidad tradicional.

En conclusidén el concepto de capital intelectual es muy amplio
en si mismo, pero enfocado desde el punto de vista de la
contabilidad financiera y segun la practica internacional se

identifica dentro de los activos intangibles.

Los activos intangibles son el resultado de la incorporacidén de
la informacién y el conocimiento a actividades productivas de
la organizacidén y comprende aquellos conocimientos tacticos o

explicitos que generan valor econdémico para la empresa.
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Constituyen una fuente importante de ventajas competitivas para
la empresa a partir de que son activos valiosos, poco imitables

por terceros, escasos y dificilmente transferibles.

1.1.2 Estructura del Capital Intelectual

Segun Stewart (1997) define el Capital Intelectual como material
intelectual, conocimiento, informacidén, propiedad intelectual,
experiencia, que puede utilizarse para crear valor. Es fuerza
cerebral colectiva, es dificil de identificar y aun mas de
distribuir eficazmente. Pero quien lo encuentra y 1lo explota,
triunfa. El1 mismo autor afirma que en la nueva era, la riqueza
es producto del conocimiento. Este y 1la informacién se han

convertido en las materias primas fundamentales de la economia y

sus productos mas importantes5.

Después de conocer el concepto de capital intelectual

encontramos los tres elementos que lo integran:

a) Capital Estructural: se encuentra formado por los equipos,
los programas, la propiedad industrial de la empresa, en
realidad todos los bienes que ayudan al personal a
desarrollar las actividades diarias de las organizaciones.

Este capital es necesario para el desarrollo de 1la

> STEWART, THOMAS A. “L a nueva riqueza de las organizaciones, Capital Intelectual”



organizacidén, ya que sin estas herramientas el personal no
podrd satisfacer las necesidades de los clientes, haciendo
que las organizaciones pierdan muchas oportunidades de

trabajo.

b) Capital Clientela: es la relacidén gque existe entre 1la

empresa y el cliente.

De esta manera la empresa empieza a generar valor agregado,
debido al reconocimiento que le hace la sociedad para la labor
que desempena cotidianamente. Este componente es de suma
importancia ya que si no tiene a quien venderle o prestarle,

algun servicio la empresa no tendrd razdén de ser.

c) Capital Humano: corresponde al conjunto de conocimientos,
habilidades, actitudes vy destrezas de las ©personas due

componen las organizaciones.



Es necesario mencionar gque una organizacién sin personal
capacitado para desarrollar sus funciones, no tienen futuro ya
que los equipos no podran ser operados de manera satisfactoria y
a consecuencia de ello no seran los Optimos. Generando una
pérdida importante en la empresa. Por tanto estos tres elementos

generan el valor real de la empresa.

1.1.3 Importancia del Capital Intelectual en La Contabilidad

La contabilidad se ha ido transformando debido a los grandes
problemas que ha enfrentado la sociedad a nivel mundial vy
regional en los siguientes aspectos: sociales, politicos,
econdémicos y culturales. Un ejemplo de ello es la globalizaciédn,
los cambios en la demanda de los productos o servicios mas
sofisticados y con mejor calidad, los desarrollos de las
tecnologias de informacidén y de comunicacidn, capacitacidén del
personal, entre otros®. Por ello, la contabilidad se ha wvuelto
mds flexible de acuerdo a las necesidades financieras que han
surgido en la actualidad.

La importancia del Capital Intelectual radica en el siguiente
punto, el futuro de un negocio en marcha dependerd en gran
medida de informacidén, desarrollo y aplicacién del conocimiento

y del continuo crecimiento de su Capital Intelectual, es por

% Marero Rodriguez, Abilio (2001) “ Modelo Contable de Medicion de Capital Intelectual”



Ello la contabilidad necesita generar los instrumentos
necesarios para su registro, desarrollo, medicidén, y valuacidn

confiable.

1.1.4 Ventajas Competitivas que Otorga el Capital Intelectual

Uno de los aspectos sobresalientes en el siglo XX es sin duda
los recursos humanos los cuales proporcionan beneficios

invaluables para la compaiia.

Es por ello que el capital intelectual representa una ventaja
competitiva esencial para las empresas de servicios, ya que el
recurso humano no se devalla si no al contrario, con el paso del
tiempo aumenta su valor al ser éste activo ilimitable, pero a su
vez se corre el riesgo de que este conocimiento pueda ser
transferible. Para evitar este suceso es necesario dque las
entidades organizacionales valoren mds a su recurso humano,
fomentando la cultura corporativa, la capacitacidén y desarrollo
del mismo y motivdndolo a través de prestaciones para que éstos
a su vez tengan una mayor fidelidad ante su corporacidn evitando

de esta forma la figura del conocimiento.

Se puede decir que el Capital Intelectual logrard un mejor

posicionamiento ante las empresas que lo apliquen vy asi



identificar los factores que la hacen uUnica y diferente ante

otras corporaciones.

Ventajas que se obtienen al aplicar el capital intelectual:

Validar la capacidad de la organizacidén para alcanzar sus
metas econdmicas vy financieras a través de indices que

frecuentemente se deben de revisar.

Planificar la investigacién y el desarrollo. De esta manera la
empresa crea nuevos productos o servicios para no quedar
obsoletas y fuera del mercado, logrando la innovacidn

constante.

Proveen informacidén bdsica para programas de reingenieria este

se hace con la finalidad de reducir costos y mejorar calidad.

Proveen un foco para educacidén organizacional y programas de

capacitacién. Por medio de ello se logra el mejor

aprovechamiento en los recursos humanos y tecnoldgicos.

Calcular el valor real de la empresa.



1.1.5 Obstaculo para el Desarrollo del Capital Intelectual como

un Activo en las Organizaciones.

Hoy en dia la contabilidad ya no responde a las necesidades de
los usuarios debido a que la informacidén financiera muestra
datos mds estdticos e 1incapaces de revelar la situaciédn

financiera real de la entidad econdmica.

Segun investigaciones realizadas por algunos autores se han

detectado los siguientes obstdculos:

7
°

Organizacionales

7
Q‘Q

Econdémicos

7
°

Culturales

53

e Tecnoldgicos

7
X4

)

Problemas en su medicidn.

Para tener conocimiento en que consiste cada término se presenta

a continuacién su desarrollo:

Organizacionales
La mayoria de las empresas Salvadoreflas no conocen el concepto
de Capital Intelectual ya que sus colaboradores no se encuentran

actualizados a causa de la falta de interés de sus dirigentes.
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Econdémicos

La economia Salvadorefla ha sufrido cambios dramdticos desde hace
varias décadas, donde los flujos de efectivo no alcanzan 1lo
suficiente para las organizaciones nacionales, y por ello les da
miedo invertir en Capital Intelectual, vya que no tiene una
técnica adecuada para calcular el rendimiento sobre la inversidn
de su recurso humano y por lo tanto su desarrollo no es

sostenible.

Educativas y Culturales

La falta de cultura dentro de la organizacidén y la ausencia de
implicar a las personas al desarrollo de sus conocimientos a
través de programas de formacidén y actualizacidén, ha provocado
un estancamiento a la creacidén del Capital Intelectual dentro de
las organizaciones, debido a wvarios factores como: falta de
tiempo, disponibilidad de 1los profesionales, conocimiento del
término y a la carencia de interés por parte tanto de los

. 7
empleados como de la alta direccidn'.

Tecnoldégicos
En esta época de cambios y desarrollo se le ha dado mayor
importancia al aspecto tecnoldgico, sin embargo, el pais carece

dentro de sus organizaciones de herramientas que permitan la

" BRIONES CAPETILLO, JOSE E. “ El riesgo del capital intelectual ante el nuevo milenio”
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creacién, adquisiciédn, almacenamiento % difusidn del

conocimiento.

Problemas de Medicidn

La falta de implementacidén de modelos de medicidén del Capital
Intelectual y la ausencia de elaboracién de informes de éste
activo intangible, requiere de una visidén contable en la
empresa. Sin embargo, en esta era del conocimiento han surgido
varios modelos que miden el Capital Intelectual, pero ninguno de
ellos garantiza su implementacidén a cualquier empresa, pues cada
uno de éstos se ha desarrollado para una organizacidén en

especifico.

1.1.6 Administracién de Capital Intelectual en las Empresas

Debido al auge que ha tenido el nuevo término de Capital

Intelectual a nivel mundial, muchas empresas se han interesado

en implantar nuevos modelos para la medicién de dicho término.

Un ejemplo de ello son las siguientes empresas.

12



Dow Chemical

Esta compafhia es una de las principales pioneras en la creacidn
del Capital Intelectual contempla este activo intangible desde
una perspectiva de investigacidén y desarrollo, béadsicamente por
el interés en la creacidén, preservacidén y Dbeneficio que se

deriva del capital humano.

IBM y LOTUS

Lotus se encontraba en una situacién financiera poco redituable,
sin embargo, su capital intelectual era atrayente para las demds
companias. Esta organizacidén comenzd a crear un nuevo sistema
llamado “Lotus Notes” disenado para apoyar y desarrollar el

Capital Intelectual de los usuarios.

A partir de la creacidén del nuevo sistema se inicidé una
importante reinversidén en su propio capital intelectual, un afo
antes de que IBM apareciera en escena. Con el transcurso del
tiempo IBM se intereso en la compra de la corporacidn Lotus,
debido a que esta contaba con un excelente capital intelectual
gracias a su nuevo sistema Lotus Notes la cual fue disefiada para
reactivar a la corporacidén redimensionada, descentralizada vy

desmoralizada.
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Las empresas han comprendido la importancia estratégica de medir
su capital intelectual, vy elaborar informes financieros con

indicadores que reflejan sus fuentes de valor “invisibles”.

Estas dos grandes corporaciones que vya experimentaron los
beneficios de contar con un modelo que determina el valor real

de la empresa mediante sus activos intangibles®.

1.1.7 Nuevas Necesidades que Enfrentan las Empresas y Obligan el

Desarrollo de nuevas Técnicas Contables.

El modelo contable tradicional esta diseflado basicamente para
informar a la administracidén de la compafia y a sus socios, la
situacidén financiera de la entidad fundamentandose en los flujos
de valor y en los inventarios los cuales son cuantificables. Por
lo tanto, no capturan el wvalor real de sus activos intangibles,
ni lo presentan en un futuro.

Por lo que es necesario nuevas practicas contables. Por ello se

requieren tres cambios principales:

8 PERFR ASH, GORDON, “Capital Intelectual”
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1. Mejorar las herramientas para la administracidén e inversidn en
los recursos humanos.

2. Tener una forma de medicidén contable que permita utilizarlo
como un indicador comparativo entre las organizaciones.

3. Medicidén a largo plazo sobre la inversidén del personal.

1.1.8 Modelos Que Miden El Valor Del Capital Intelectual.

El Capital Intelectual se ha convertido en un reto para el &area
contable y financiera, vya que es necesario crear nuevas
herramientas que permitan controlar, medir 3% registrar
adecuadamente en los estados financieros este activo intangible.
Por consiguiente, algunos investigadores se han preocupado por
la creacidén de nuevos modelos capaces de reflejar el wvalor real
de la empresa basandose especificamente en los activos no
materiales, pues se ha demostrado gque estos activos permiten
diferenciar a una empresa con otra, enfocdndose principalmente
en la competitividad y en la productividad.

Para lograr éste objetivo, las empresas gastan grandes
cantidades monetarias en tecnologia y capacitacidédn personal; sin
embargo, algunos analistas financieros sélo consideran
importante aspectos como: las erogaciones gue se tuvieron por
estos conceptos, las ganancias del periodo y las razones

financieras. No identificando otro tipo de elementos
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significativos como: si estas erogaciones son costos o gastos, y
si representan algun tipo de ingreso en el futuro, la alta
rotacién en la empresa y si es necesario considerar algun tipo
de incentivo para su recurso humano, identificar si 1la
organizacidén cuenta con la infraestructura necesaria para la
innovacién y desarrollo de nuevos productos, asi como la

consideracién de otros activos intangibles dentro de la entidad.

Ciertamente, es necesario contar con un modelo, gue nos permita
presentar todos estos activos ocultos dentro de la empresa gque
influyen de forma exitosa o negativa en el desarrollo de 1la
organizacidn. De esta forma adecuar este modelo a las
necesidades de la entidad, ya que los modelos contables
tradicionales no miden los activos intangibles.

Los esfuerzos por crear un modelo que contribuya a mejorar la
gestidén del capital intelectual, han sido agrupados en tres
categorias, de acuerdo con un estudio realizado por (Viedma,

1998) en el drea de gestidén del capital intelectual’:

9 .
www.idpower.com
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a) Los realizados por empresas consultoras.

Entre éstos se pueden encontrar los de Ernest and Young que a
través de Center for Business Innovation (CBI) y Center for
Business Knowledge (CBK) ha sido una de las principales pioneras
en impulsar, financiar y estimular la gestidén del capital
intelectual. Otra importante firma de empresas consultoras
guiada por Kaplan y Norton fue el modelo denominado Balanced

Scoredcard.

b) Los realizados por instituciones financieras y compafiias de
seguros.

Dentro de esta categoria se encuentra con un gran éxito SKANDIA,
cuyo director de Capital intelectual Leif Edvinson, disend un
modelo junto con Michael Malone que trata de wvincular los
indicadores de Capital Intelectual con los resultados
financieros mediante el Balanced Scoredcard gque se entrega a los
accionistas y al publico en general como un anexo mas a 1los

estados financieros.

c) Los realizados por empresas de alta tecnologia.

Son las investigaciones realizadas por Hewlett Packard,
Dow Chemical, Hughes Space and Communications, entre
otras. Todas ellas, se centran bdsicamente en el capital

intelectual de las funciones de innovacidén y desarrollo.
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Los modelos mds importantes para medir el capital intelectual
son: Balanced Business Scoredcard, Technology Broker, Intangible

Monitor Asset, Canadian Imperial Bank y Navigator Skandia.

1.1.8.1 Modelo de Cuadro de Mando Integral ( The Balanced

Scoredcard)

Este modelo de medicidén se debe a Kaplan y Norton( 1997 que
establecen este instrumento de gestidén para los directivos que
necesitan navegar hacia un éxito competitivo futuro. Este cuadro
de mando traduce la estrategia y la misién de una organizacidn
en un amplio conjunto de medidas de actuacidén que proporciona la
estructura necesaria para un sistema de gestién y medicidn
estratégico; asi, este cuadro de mando mide la actuacidén de 1la
organizacidn desde cuatro perspectivas equilibradas: la
financiera, los clientes, los procesos internos y el aprendizaje

y crecimiento.

* Perspectiva financiera. Recoge indicadores que muestran si la
estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucidn,
estdn contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los
objetivos financieros suelen relacionarse con la rentabilidad,

que puede ser medida por los ingresos de explotacidén, los
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B3

rendimientos de capital empleados, pudiendo ser otros

objetivos el crecimiento de las ventas.

Perspectiva del cliente. Se recogen indicadores que miden los
resultados satisfactorios y que son consecuencia de una
estrategia bien formulada e implantada, como pueden ser
indicadores sobre satisfaccidén del cliente, retencidén de
clientes, adquisicidén, rentabilidad y 1la cuota de mercado.
También debe tenerse en cuenta indicadores sobre valor afadido
que la empresa aporta a los clientes de segmentos

especificos.

Perspectiva del proceso interno. Se centra en los procesos
internos que producen su mayor impacto es la satisfaccidén del
cliente y en la consecucidén de los objetivos financieros de
una organizacién, de ahi, que se deben identificar unos
procesos totalmente nuevos en los que la organizacién debe ser
excelente. Asimismo, incorporar indicadores para una *“onda
corta” es decir, medir el valor que se crea desde la recepcidn
de un pedido hasta que este se entrega, pero también, incluir

"

indicadores para una onda larga”, es decir, sobre 1los
procesos futuros que llevan a la organizacidén a alcanzar

categorias de clientes nuevos, como por ejemplo, de calidad,

de gestidén de proyectos, etc.
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* Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Se identifica con la
infraestructura que la empresa debe construir para crear una
mejora y crecimiento a largo plazo. La formacidén de el
crecimiento de una organizacidén procede de tres fuentes: las
personas, los sistemas y los procedimientos de la
organizacidén, por lo que algunas medidas pueden ser sobre las
mejoras continuas, innovacién de productos 'y servicios,

descentralizacidn, etcétera.

En definitiva, este Balanced Scoredcard intenta unir el pasado
de la compafiia con el presente y el futuro, de manera gue
permite a la direccidén definir simultdneamente vy controlar
diferencias estrategias midiendo la consecucién de las mismas de
una forma equilibrada, esto es, sin poner mayor énfasis en el
corto que en el largo plazo o viceversa. Por lo tanto, su gran
aportacidén respecto a otros modelos es la incorporacidén de la
estrategia, esto es, servir como marco para describir vy
comunicarla a toda la organizacién haciéndola operativa medible
a través de los indicadores de las distintas perspectivas del

cuadro de mando integral.
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1.1.9 Elementos de los Activos Intangibles

Segun se desprende de la NIC 38 los tres elementos fundamentales
que deben formar parte de la definicidén de un activo intangible

son las siguientes:

a) Identificables.

Este concepto la norma lo relaciona <con los Dbeneficios
econdémicos futuros que proceden del activo en cuestidn, ademas
de la separabilidad que debe existir con el valor de 1llave

comprado, o comunmente reconocido como crédito mercantil.

Un activo tendrd el cardcter de separable siempre que la empresa
pueda alquilarlo, venderlo, cambiarlo o distribuir los
beneficios econdmicos futuros inherentes al mismo; cabe aclarar
que el comité rechazo la exigencia del criterio de separabilidad

para los activos intangibles generados internamente.

b) Control.

Seguin la NIC 38, parrafo 13 “se tendrd control siempre dque se
conserve el poder de obtener los beneficios econdémicos futuros

que proceden de los recursos subyacentes del mismo, y ademéas
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pueda restringirse el acceso de terceras personas a tales
beneficios”. La norma toma como ejemplo los gastos en los dque
puede incurrir una empresa al darles mayor especializacidén a los
empleados, 1lo cual para la NIC no cumple con el elemento de
control por el riesgo que existe en que estas personas abandonen

la entidad.

c) Beneficios Econdmicos Futuros.

Se refiere a los ingresos procedentes de la venta de productos o
servicios, ahorros de costos y otros rendimientos que se deriven

del uso del activo intangible por parte de la empresa.

La NIC 38 en el parrafo 8 menciona que con frecuencia las
empresas emplean recurso, O incurren en pasivos por adquirir,
desarrolla o darle mantenimiento a recursos intangibles tales

COIT‘[O:LO .

B3

* Conocimiento cientifico o tecnoldgico

B3

* Propiedad intelectual

7
°

Programas informdticos

7
°

Derechos de autor

7

% Lista de clientes

10NIC 38 Activos Intangibles, parrafo 17
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**» Derechos comerciales, entre otros

No todos 1los integrantes de la lista presentada anteriormente
cumplen con los elementos de la definicidén de activos
intangibles, por 1lo que la normativa define los activos como

gastos del periodo en el que se ha producido.

1.1.10 Base Legal

El capital intelectual estd regulado por diferentes leyes vy
convenios, con el fin de darles a éste el tratamiento apropiado
consecuente con el escenario en que se presente la necesidad de
hacer uso de este tipo de activos, a continuacidén se presentan
las leyes y convenios que se consideran los mds importantes asi
como los articulos de estos que refieren mas especificamente al

tema en cuestidn.

1.1.10.1 Ley de Fomento y Proteccién a la Propiedad Intelectual.

El Art. 1 establece que el objetivo de esta ley es asegurar una

proteccidén suficiente y efectiva de la propiedad intelectual,

estableciendo las Dbases que lo promuevan, y comprende la

propiedad literaria, artistica, cientifica e industrial.
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Art. 4: el autor de una obra, sea ésta artistica, literaria o
cientifica, tiene sobre ella un derecho de propiedad exclusivo
que se llama “Derecho de Autor”, en el Art. 5 se explica que es
lo que comprende el derecho de autor y sus facultades las cuales

se detallan en el Art. 6.

1.1.10.2 Ley de Inversiones

Esta ley define como inversiones: “Aquellos activos o recursos,
ya sean en bienes tangibles e intangibles, prestacidén de
servicios o financieros en moneda nacional o extranjera de libre
convertibilidad, gque se destinan a la ejecucidén de actividades
de indole econdémica o a la ampliacidn o perfeccionamiento de las
existentes, para la produccién de bienes o servicios vy la
generacidén de fuentes de trabajo” asi mismo, describe los tipos
de recursos considerados como inversidén y que para la presente
investigacidén solo se tomard de dicha ley el Art. 3 literal “h”
el cual dice 1lo siguiente: “Los bienes intangibles aceptados
internacionalmente, que comprenden entre otros: Derechos de
propiedad intelectual y la presentacidén de servicios, contratos

de arrendamiento de equipo, presentacidn.
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CAPITULO II

II: METODOLOGIA Y DIAGNOSTICO DE LA INVESTIGACION

2.1 Descripcién de la metodologia.

2.1.1 Metodologia de la investigacién.

La falta de un método de medicidén y reconocimiento del capital
intelectual no permite a las empresas del sector servicio
dedicadas a Laboratorio Clinico, obtener informacidén integral
para determinar el valor real de las mismas. En este sentido se
procedidé a realizar la investigacidén de campo con dicho tipo de

empresa.

2.1.2 Etapas De La Investigacién

El trabajo de investigacién se realizd en dos etapas, siendo la

primera bibliografica y la segunda de campo.
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2.1.2.1 Investigacién Bibliografica.

La investigacidén Dbibliogréafica documental consistié en la
revisién y andlisis de libros, revistas, periddicos, trabajos de
graduacién y toda la informacidén relacionada gque permitiera

sustentar el marco tedrico y conceptual.

2.1.2.2 Investigacién de Campo

Para la investigacidén de campo se utilizdé un cuestionario, como
instrumento para la recoleccién de datos, con preguntas
cerradas, de seleccidén multiple y abiertas, de tal forma que se
pudiera recabar toda la informacidén necesaria para efectuar un
diagnéstico de la informacidén en cuanto a los intangibles que
poseen las empresas de servicios dedicados a Laboratorios
Clinicos, y 1la contribucién de éstos en la determinacién del

valor real de las mismas.

2.1.3 Limitantes

Durante el desarrollo de la investigacidén de campo se
presentaron las siguientes limitantes:
En ciertos lugares en los que se paso la encuesta no se obtuvo

la totalidad de 1la informacidén requerida, debido a que 1los
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administradores tienen carreras como licenciados en laboratorio
clinico, quienes argumentaron disponer de muy poca informacidn
contable para proporcionar, debido a que no estan muy
relacionados con la temdatica tratada.

En otros —casos, la encuesta fue completada por ©personal
delegado, que no era el idéneo, por el tipo de informacidn

solicitada.

2.1.4 La Poblacién

En la investigacidén de campo se realizdé con la poblacidn
integrada por las empresas del sector servicios dedicadas a
Laboratorios clinicos considerados como medianos contribuyentes
ubicadas en el drea metropolitana de San Salvador.

Dicha poblacidén esta constituido por 119 empresas dedicadas a
Laboratorios clinicos considerados como medianos contribuyentes,
qgue cuentan con un numero de 5 a méds personas empleadas.

Los datos fueron recopilados del ultimo censo econdmico
correspondiente al ano 1995, realizado por la Direccidn General

de Estadisticas y Censos.
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2.1.5 Criterios Para La Determinacién De La Muestra

Para determinar el tamano de la muestra se utilizdé la férmula
estadistica aplicable a poblaciones finitas, que es usada cuando
el total o tamafio de las unidades de andlisis es conocido en la
cual cada uno de los elementos tienen igual posibilidad de ser

seleccionados, tal como se muestra a continuacidn:

n - Zzqu
(N-DE*+Z*pq
En donde: Z = Nivel de confianza

P = Probabilidad de éxito

q = Probabilidad de fracaso

N = Tamaho de la poblacidén
n = Tamafo de la muestra
E = Nivel de precisidén (margen de error)
Sustituyendo:
Z =1.78
p = 0.8
q=0.2
E =0.12
N = 119
n =°

28



Zzqu

n =
(N-1DE*+Z’pq
0o (1.78)2(116)(0.8)(0.2)
(1.78)2(0.8)(0.2)+(127 1)(0.12)?
oo 3.168(116)(0.8)(0.2)
3.168(0.8)(0.2) +126(0.0144)
58.805504
n =

0.50688 +1.8144

25.33

o}
Il

n ~ 25 Laboratorios Clinicos

Criterios Utilizados Para Asignar Valores a La Férmula:

Nivel de Confianza ( Z )

Este valor es obtenido de las tablas de 4&areas bajo la curva
normal, generalmente se emplea el 92.5% y 99% de confianza, en
este caso se ha empleado el 92.5%. Esto significa que la
probabilidad de que los datos de la muestra resulten idénticos
en la poblacidén serd igual al 92.5%, o sea existe un 7.5% de

probabilidad de que difiera.
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E1l wvalor que se sustituye en la férmula corresponde al valor
tipificado obtenido de las tablas de &dreas bajo la curva normal.
El 92.5% del nivel de confianza se divide entre 2, dada la
simetria de la curva normal.

El resultado 0.4625, se busca en las tablas mencionadas, después
el dato tipificado que le corresponde se busca en la columna 7

de la derecha, en este caso es 1.78.

Nivel de Precisién ( E )

Para el célculo de la muestra se utilizd un nivel de precisidn
del 12%. Del 100% de los casos estudiados en la muestra, el 80%
respondidé que no consideran que la informacidén suministrada por
la contabilidad financiera sea suficiente para conocer el valor
real de su empresa. Esto quiere decir, que se espera gue con un
92.5% de confianza, la respuesta a nivel de toda la poblacidn
oscile entre 68% y 92%.

La férmula para obtener E:

. p(l-p)
n

[0.8(1—0.80)
E= 1.78, | ————
28
e _1 25 |0-80(0.20)
28

E=
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E =1.78J9£§
28

E =1.78-/0.005714285714
E =1.78(0.75592894)

E = 0.134555352

Variabilidad del fendémeno (p v q)

Estos valores fueron obtenidos mediante una prueba piloto en una
muestra reducida de 5 empresas. Se hicieron preguntas sobre
puntos bdsicos de la investigacidn; después de efectuado el

conteo de respuestas la situacidén es la siguiente:
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2.1.6 Unidad De Andlisis Del Procesamiento De La Informacién

Se wutilizaron hojas electrdénicas de Excel en las cuales se
concentrdé la informacidén de tal forma que se estructuraron todas
y cada una de las preguntas, tomando como referencia la encuesta
generada para la recoleccidn de la informacidn. Seguidamente se
agruparon las respuestas obtenidas en grandes rubros, elaborando
cuadros por preguntas relacionadas de acuerdo a su naturaleza,
efectuando un andlisis e 1interpretacién de las respuestas
obtenidas, aplicando el método estadistico de porcentaje vy

proporcidén.

2.1.7 Presentacién de La Informaciédn

Los datos tabulados son presentados en la forma grafica que
mejor explica los resultados, retomando los valores relativos
obtenidos. Los graficos no consideran el 100%, sino la relacidn

porcentual mds alta establecida.

2.1.8 Andlisis e Interpretacién de Los Datos

Basados en los resultados obtenidos se efectudé un andlisis e
interpretacién de los mismos con el propdsito de elaborar un

diagnéstico que refleje las debilidades en relacidén a las
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empresas dedicadas al laboratorio clinico (Clasificadas segun el
Ministerio de Hacienda como medianos contribuyentes), reconocen
y miden todos aquellos intangibles gque son importantes en la
determinacién de su valor real, dicho diagnostico se presenta a

continuaciédn.

Pregunta N1

;Cudl es el cargo que desempefla dentro de la empresa?

Objetivo:
Confirmar que la informacidén obtenida proceda de las unidades de

observacidén establecidas en la investigaciédn.

Correlativo | Cargo Frecuencia | Porcentaje
1 Contador 18 72.00 %
tecnélogo Medico en
2 Laboratorio 1 4.00 %
3 Licenciado en Laboratorio 2 8.00 %
Asistente de Gerencia
4 Financiera 3 12.00 %
5 Auxiliar Contable 1 4.00 %
Total 25 100.00%
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Pregunta No 1

@= Contador

12% 4% m tecndélogo Medico en
8% Laborario
O Licenciado en
4% Laboratorio
7o, 0O Asistente de Gerencia

Financiera
m Auxiliar Contable

Analisis

Con respecto a la pregunta sobre el cargo gque desempena el
encuestado se obtuvieron los siguientes resultados: En lo que se
refiere a los Laboratorios Clinicos se encontraron 72.00% de los
encuestados fueron Contadores Publicos, 4.00% de Tecndlogo

o)

Médicos, 8.00% de Lic. En Laboratorio Clinico, 12% de Asistente

[

de Gerencia Financiera, 1.00% de Auxiliar Contable.

Interpretacién

Sobre la base de los datos presentados anteriormente se deduce
que en un 72.00% poseen un Contador y un 12.00% poseen un Asiste
de Gerencia Financiera, lo cual indica gque son quienes manejan
la contabilidad de una forma mas completa; cumpliendo asi con el

objetivo de obtener informacién de las unidades observadas.
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Pregunta No 2

De los activos intangibles que se detallan a continuacidn

¢Cuales son aplicables en esta empresa?

Objetivo:
Verificar el grado de importancia que tienen en la empresa los
activos intangibles que forman parte del capital intelectual

segun modelo The Balanced Scoredcard.

Correlativo | Activos Intangibles Frecuencia | Porcentaje

1 Indicadores de rentabilidad 14 39.00%
Indicadores de satisfaccién

2 de clientes 9 25.00%

3 Procesos internos 8 22.00%

El aprendizaje y
crecimiento de los

4 empleados 5 14.00%
Total 36 100.00%

Pregunta No 2

O Indicadores de
rentabilidad

14% m Indicadores de
satisfaccion de clientes

22% O Procesos internos

25%

O El aprendizaje y
crecimiento de los
empleados
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Analisis

De acuerdo a los resultados obtenidos de la encuesta realizada
sobre cuales son los activos intangibles que son aplicables a la
empresa, un 39.00% contesto que aplican indicadores de
rentabilidad, 25.00% wutilizan indicadores de satisfaccidén de
clientes, un 22.00% proceso internos, y un 14.00% el aprendizaje

y crecimiento de los empleados.

Interpretacién

Se Puede observar que el activo intangible mas aplicado es
Indicadores de rentabilidad vya que posee un 39.00% de las
encuestas realizadas, y el activo intangible que le sigue es
indicadores de satisfaccidén al <cliente segun los datos es
25.00%, podriamos decir que estos activos son los que mas
utilizan y 1les dan la mayor importancia, para incrementar el

valor de la empresa.

Pregunta No. 3

:De 1los modelos de medicidén del capital intelectual gque se

presentan a continuacidén cuales son los que conoce?

Objetivo
Verificar el grado de conocimiento gque tienen en la empresa

sobre los modelos existentes.
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Modelos de medicién
Correlativo de Capital Intelectual Frecuencia | Porcentaje
1 Cuadro de Mando Integral 8 22.00 %
2 Navegador Scandia 3 12.00 %
Modelo de la Empresa
3 Celimi 0 0.00 %
4 Ninguno 20 66.00 %
Total 31 100.00 %
Pregunta No 3
@= Cuadro de Mando
200, Integral
m Navegador Scandia
12°% 0O Modelo de la Empresa
66% 0% Celimi
0O Ninguno
Andlisis

Del total de los encuestados un 66.00%

que sirven para medir el Capital Intelectual,

un 22.00%

desconocen los modelos

conoce

el Cuadro de Mando Integral, 12.00%, sobre el Modelo de

Empresa Celimi todos lo desconocen.

la
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Interpretacién

Con los datos expresados anteriormente se obtuvo un porcentaije

del 22% el Modelo de Mando Integral,
modelos lo cual

permita lograr este objetivo.

indica

la necesidad de

y el 66.00%

desconocen los
tener un modelo que

Esto se afirma con el porcentaje

de los que no conocen como medir su Capital Intelectual.

Pregunta No. 4

¢La rentabilidad

de su

indicadores financieros?

Objetivo

empresa

es medida

de acuerdo a

Establecer si la rentabilidad de la empresa es medida de acuerdo

a indicadores financieros.

Correlativo Respuesta Frecuencia Porcentaje
1 Si 12 48.00%
2 No 13 52.00%
Total 25 100.00%
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Pregunta N.4

48%

= Si
m No

52%

Anilisis
De los encuestados sobre la pregunta si la rentabilidad es
medida de acuerdo a indicadores financieros un 48.00% opinaron

que “Si” y el otro 52.00% respondid que “No”.

Interpretacién

Con los datos mencionados anteriormente segin las encuestas
realizadas en su mayoria los Laboratorios Clinicos la
rentabilidad no es medida de acuerdo a Indicadores Financieros
ya que 46.00% respondieron que si, lo que indica gue no miden su
rentabilidad de acuerdo a estos indicadores, ya sea por
desconocimiento o por no considerarlo de importancia, lo cual es
desfavorable porque es de gran 1importancia considerar 1la
rentabilidad financiera de las empresas, al momento de tomar
decisiones financieras como prestamos o créditos a largo o corto

plazo.
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Pregunta No.5
Si su respuesta a la pregunta No 4, fue afirmativa, cual es el

indicador que utilizan en su empresa:

Objetivo:

Determinar el indicador financiero utilizado en la empresa.

Correlativo | Indicadores Frecuencia | Porcentaje
1 Ingresos 16 54.00 %
Rendimiento de capital
2 empleado 4 14.00 %
3 Crecimiento de las ventas 5 18.00 %
4 Ninguno 4 14.00 %
Total 29 100.00 %

Pregunta No 5

@ Ingresos

14%

m Rendimiento de capital

18% empleado

54% O Crecimiento de las
ventas

o Ninguno

Andlisis
El resultado de la muestra obtenida en esta pregunta su
rentabilidad es medida de acuerdo a los ingresos ya que posee un

56.00%, posteriormente con un 18.00% el crecimiento de las
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ventas, y un 14.00% de rendimiento de capital empleado, y el

14.00% desconocen.

Interpretacién
Se puede observar que la mayoria de de empresas miden su

rentabilidad de acuerdo a los ingresos, ya que su porcentaje es
del 56.00% lo que indica que es a estos a los que mas

consideran necesarios para el crecimiento de ella.

Pregunta No. 6

:Que estrategias financieras son aplicadas en la empresa-?

Objetivo
Determinar si se esta utilizando una estrategia con el fin de

mejorar la situacidén financiera de la empresa.

Correlativo | Estrategias Financiera Frecuencia Porcentaje

1 Crecimiento o Expansidn 24 60.00%
Mantenimiento o

2 sostenibilidad 6 15.00%

3 Madurez o recolecciédn 0 0.00%

4 No aplica 10 25.00%

Total 40 100.00%
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Pregunta 6

@ Crecimiento o

259, Expansiéon

®m Mantenimiento o
sostenibilidad

0%

15%

O Madurez o recoleccién
60%

0O No aplica

Analisis
Segun los resultados de la investigacidn la Estrategia
Financieras mas utilizada, es el Crecimiento o Expansidén en un

60.00%, luego con un 25.00% No aplican, vy un 15.00% es

Mantenimiento o sostenibilidad, % un 0.00% madurez o
recoleccidn.
Interpretacién

Se puede decir dque de las empresas dgue poseen estrategias
financieras la que mds utilizan es la de Crecimiento o
Expansidén, vy también es utilizada aunque en menor proporcidén la
de mantenimiento vy sostenibilidad y ninguna de las empresas

encuestadas nadie aplica la estrategia de madurez y recoleccidn.
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Pregunta No. 7

De las estrategias que se presentan a continuacidén para mantener
satisfecho al cliente cuales son las que se utilizan en su
empresa.

Objetivo: Conocer si se estdn poniendo en practica las

estrategias adecuadas para mantener satisfechos a los clientes.

Estrategias para
Correlativo Satisfaccién al Cliente Frecuencia | Porcentaje
1 Liderazgo de productos 8 24.00 %
2 Cercanias con el cliente 13 38.00 %
3 Excelencia operativa 9 26.00 %
4 No se utiliza ninguna 4 12.00 %
Total 34 100.00 %

Pregunta 7
12% 24%

O Liderazgo de productos
m Cercanias con el cliente

26% O Excelencia operativa

O No se utiliza ninguna

38%

Andlisis
A partir de los comentarios presentados anteriormente se

obtienen 1los siguientes resultados: un 38.00% piensan dque el

43



Liderazgo de producto es la estrategia mas wvaliosa, siguiendo
con un 26.00% la Excelencia Operativa, con un 24.00% la Cercania

con el Cliente, y un 12.00% no utiliza ninguna.

Interpretacién

De la informacidédn expresada podemos concluir que la estrategia
mds importante es el Liderazgo de producto, por que segun las
encuestas es de un 38.00% a través de esta estrategia podran

mantener satisfecho al cliente.

Pregunta No.8
¢cEntre los indicadores que sirven para medir la satisfaccidén del
cliente cuales son utilizados en su empresa?

Objetivo: Conocer los indicadores que las empresas puedan usar

para desarrollar mediciones de la perspectiva del cliente.

Indicadores para
Correlativo Satisfaccidén del Cliente Frecuencia | Porcentaje
1 Tiempo 9 26.00 %
2 Calidad 15 42.00 %
3 Precio 8 23.00 %
4 Otros 3 9.00 %
Total 35 100.00 %
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Pregunta No. 8

9%

26% @ 1 Tiempo

m 2 calidad

23%

03 precio
04 otros

42%

Andlisis

Entre los indicadores que sirven para mantener satisfecho al
cliente el mas importante segun las respuestas obtenidas entre
es la calidad ya que posee un 42.00%, y en segundo lugar el
tiempo en atender a un cliente con un 26.00%, con un 23% el
precio y con un 9.00% otros indicadores para satisfaccidén del

cliente.

Interpretacién

De acuerdo a las respuestas obtenidas segln los encuestados la
calidad es el indicador mds importante para mantener satisfecho
al cliente, ya que ellos buscan calidad en los servicios para

que la empresa les pueda garantizar el servicio prestado.
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Pregunta No. 9

cSon aceptadas las sugerencias de los clientes en su empresa?

Objetivo:

Conocer si las sugerencias de los clientes son aceptadas en la

empresa
Correlativo Respuesta Frecuencia Porcentaje
1 Si 24 96.00%
2 No 1 4.00%
Total 25 100.00%
Pregunta NO. 9
4%
m1Si
m 2 No
96%
Andlisis

Al preguntar si son aceptadas las sugerencias de los clientes un
96.00% respondidé que “Si”, y un 4.00% respondidé gque no son

aceptas.

Interpretacién
Segun las encuestas realizadas un 96.00% de las empresas

encuestadas aceptan sugerencias de los clientes, considerando
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que de acuerdo a ellas podrdan mejorar el servicio y darle una

mejor atencidén al cliente y asi mantenerlo satisfecho.

Pregunta No. 10
Si su respuesta, a la pregunta No.9, es afirmativa. ¢Cuenta su

empresa con un departamento o unidad que de seguimiento a los

comentarios o sugerencias de los clientes?

Objetivo:
Establecer si la empresa cuenta con un departamento encargado de

verificar el grado de satisfaccién de los clientes.

Correlativo Respuesta Frecuencia Porcentaje
1 Si 14 56.00 %

2 No 11 44.00 %
Total 25 100.00 %

Pregunta No 10

44%
= Si

= No

56%
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Anilisis

Segun los datos expresados en la investigacidn, con un
porcentaje del 56.00% cuentan con un departamento o unidad de
seguimiento a los comentarios o sugerencias de los clientes, vy

un 44.00% no cuenta con ello.

Interpretacién

De acuerdo a los resultados obtenidos se puede observar que la
mayoria de empresa le da importancia a las sugerencias de 1los
clientes y piensan que es necesario contar con un departamento
que ayude a mejorar y mantenerlas en el mercado competitivo a
sus empresas, y las demds no poseen un departamento o unidad de

seguimiento.

Pregunta No. 11

Cuales estrategias de procesos internos utiliza la empresa en
las actividades a que se dedica.
Objetivo:

Determinar las estrategias internas que son utilizadas en la

empresa.
Correlativo Comentario Frecuencia |[Porcentaje
1 Proceso de Innovacidn 10 34.00%
2 Procesos Operativos 7 25.00%
3 Servicios de Venta 10 34.00%
4 Otros 2 7.00%
Toral 29 100.00%
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Pregunta No. 11 O Proceso de
Innovacion
7%
B Procesoso
Operativos
34%
O Servicios de
Venta

OOtros

25%

Analisis
E1l 35% de las empresas utilizan procesos operativos y el 34%

utilizan los procesos de Venta, solo un 24% utilizan los
procesos de Innovacién y solo el 7% de las empresas utilizan

otros procesos internos.

Interpretacion

Los resultados tienden a indicar que la mayoria de las empresas
utilizan entre el 24% y el 35% de los procesos internos de las
actividades a que se dedican los laboratorios Clinicos, por 1lo
tanto, esto nos muestra que tienen parte de conocimiento de las

estrategias utilizadas tal como se indica en la investigacidn.
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Pregunta No. 12
¢De que forma se verifica el cumplimiento de los procesos
internos establecidos por la administracién por cada &rea o

departamento?

Objetivo:

Identificar la forma en que la empresa verifica el cumplimiento

de las politicas, funciones % procedimientos internos
establecidos.
CorrelativolComentario Frecuencia [Porcentaje
Supervisién a través de cada
1 area 4 16.00%
Por registros que se hacen a
2 los encargados 2 8.00%
Por informes realizados a los
3 encargados 5 20.00%
4 Por evaluaciones realizadas 4 16.00%
5 Control y Calidad ISO 9001 5 20.00%
6 No se realizan 3 12.00%
7 No contestaron 2 8.00%
Total 25 100.00%

O Supenvision a traves de cada
area

Pregunta No. 12

m Por registros que se hacen a
los encargados

O Por informes realizados a los
encargados

8% 16%

O, . .
8% O Por evaluaciones realizadas

m Control y Calidad ISO 9001

20%
16% @ No se realizan

m No contestaron
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Analisis

El 20% de las empresas verifican los procesos internos mediante
informes realizados a sus encargados y otro 20% son
verificados mediante registros a sus encargados, un 16%
son realizados mediante supervisidén por cada &rea, otro
16% mediante evaluaciones, el 8% son realizadas mediante
Control y Calidad ISO 9001, solo el 12% contestaron que

no realizan y un 8% no contestaron a la pregunta.

Interpretacién

Con estos resultados obtenidos se puede especular que entre el

8

o\

y el 20% de los laboratorios <clinicos verifican el
cumplimiento de los procesos 1internos establecidos por 1la
administracién y que entre el 8% y el 12% no tienen cumplimiento

de los procesos internos.

Pregunta No. 13
Que aspectos se consideran importantes en el desarrollo del

servicio al cliente.

Objetivo:
Determinar que tan importante es, que la empresa posea pProcesos

que faciliten la atencidén al cliente.
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Correlativo |Comentario FrecuenciaPorcentaje
Clima Laboral, Incentivos,
1 Motivacidén y Formacidn 13 39.39%
Tecnologia y Sistemas de
2 Informacidén 11 33.33%
3 Competencias y conocimientos 2 6.06%
Alianza Estratégicas con otros
4 proveedores 5 15.15%
5 No Respondieron 2 6.06%
Total 33 100.00%
Pregunta No 13 = Clima Laboral,
Incentivos, Motivaciéon y
Formacion
W Tecnologia y Sistemas
de Informacién
6%
15% .
40% O Competencias y
6% conocimientos
O Alianza Estratégicas
339, con otros proveedores
m No Respondieron
Andlisis
Solo 40% respondieron que el <clima Laboral, Incentivos,
motivacién y formacidén, un 33% respondid que la tecnologia vy
sistemas de informacién, el 15% menciono que la alianza

estratégica con otros proveedores,

solo un 6% menciono que las

competencias y conocimientos y solo un 6% no respondieron.
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Interpretacién

Los resultados tienden a indicar que los aspectos dque se
consideran importantes ©para el desarrollo del servicio al
cliente se encuentran en su mayoria entre un 33% y 40% esto
indica que solo un 20% no consideran importante el desarrollo

del servicio al cliente.

Pregunta No. 14
Con gque frecuencia se realizan capacitaciones para el buen

desempernio del personal.

Objetivo:

Conocer la frecuencia de las capacitaciones.

Correlativo |Comentario Frecuencia |[Porcentaje
1 Mensual 2 7.69%
2 Trimestral 3 11.54%
3 Semestral 3 11.54%
4 Anual 7 26.92%
5 Otros 1 3.85%
6 No se realizan 10 38.46%
Total 26 100.00%
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Pregunta No. 14

O Mensual

H Trimestral

O Semestral
12% O Anual

Bl Otros

4% 27% @ No se realizan

Andlisis

Un 27% de las empresas encuestadas realizan capacitaciones para
el buen desempenno del personal y lo hacen de forma Anual, el
12% semestral y otro 12% trimestral, solo el 8% de las empresas
lo realizan mensualmente, 4% contestaron que las realizan
mediante otro tipo de capacitaciones y el 38.46% de las empresas

no realizan capacitaciones.

Interpretacién

Los resultados tienden a indicar gque las empresas ofrecen
capacitaciones al personal para un buen desempefio laboral, ya
que, 61.54% las realiza de forma anual, semestral, trimestral,
mensual o de algun otro tipo, y un 37% de los laboratorios

clinicos no realizan capacitaciones.

54



Pregunta No. 15

¢Cémo son consideradas contablemente las erogaciones en concepto

de capacitaciones?

Objetivo:

Determinar el tratamiento contable para las erogaciones por

capacitacidén de empleados.

Correlativo |Comentario Frecuencia [Porcentaje
1 Costo 0 0.00%
2 Gasto 4 16.00%
3 Inversidn 13 52.00%
4 No Respondieron 8 32.00%
Total 25 100.00%
Pregunta No 15
0% 16%
32% = Costo
m Gasto
O Inversion
0 No Respondieron
52%
Andlisis

Solo el 52% de las -empresas consideran contablemente las
erogaciones en concepto de capacitaciones como una Inversidn, el
16% lo consideran como un gasto y un 32% no respondieron a la

pregunta.
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Interpretacién

Con los resultados obtenidos se puede especular en dos
direcciones, por un lado que mds del 50% de los laboratorios
clinicos consideran una inversién las erogaciones por
capacitaciones, y por el otro un 32% no lo considera ni costo ni
gasto, siendo el motivo de no realizar actualizaciones a su

personal.

Pregunta No. 16
¢;Destina la empresa un porcentaje de presupuesto para

promocionar, desarrollar, incentivar o motivar al personal?

Objetivo:
Conocer de gqué manera el personal de la empresa es incentivado y

cuanto es el porcentaje del presupuesto utilizado.

Correlativo [Respuesta Frecuencia [Porcentaje
1 Si 10 40.00%
2 No 15 60.00%
3 No respondid 0 0.00%
Total 25 100.00%
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Pregunta No 16

0%

40% o Si

m No
O No respondié

60%

Andlisis
Solo el 40% de las empresas respondieron que si wutilizan un

presupuesto para promocionar, incentivar, desarrollar y motivar

al personal y un 60% respondid no utilizar ningun presupuesto.

Interpretacién

A la luz de los resultados obtenidos se puede determinar que mas
del 50% de los 1laboratorios clinicos no poseen un presupuesto
para incentivar al personal, por lo tanto se comprueba que 1lo

expresado en la teoria no se ajusta a nuestra realidad.

Pregunta No. 17

¢cQué tipos de 1incentivos posee la empresa para motivar al

personal que labora en ella?
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Objetivo:
Es conocer si la empresa les da algunos incentivos para motivar

a su personal para que laboren mejor.

Correlativo |Comentario Frecuencia [Porcentaje

Sueldos Extras, Almuerzos,

1 Seguros Médicos Hospitalarios 1 4.00%
Beneficios Establecidos por la

2 Ley 1 4.00%

3 Mejora Laboral y Salarial 5 20.00%

4 Bonificaciones Econdmicas 8 32.00%

5 Ninguna 10 40.00%
Total 25 100.00%

Pregunta No 17 |g Sueldos Extras,

Almuerzos, Seguros
Médicos Hospitalarios

m Beneficios Establecidos

por la Ley
4% 4%
40% 20% O Mejora Laboral y Salarial
O Bonificaciones
32, Econdémicas

m Ninguna

Anilisis

Un 32% de las empresas respondieron que los incentivos para
mantener motivados al personal son las bonificaciones
econdémicas, un 20% respondié qgue son la mejora Laboral vy

salarial, el 4% contesto que son los beneficios establecidos por

la ley y otro 4% respondid que son los sueldos extras, almuerzos
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y seguros médicos hospitalarios y un 40% respondidé gue no

reciben ninguna incentivo.

Interpretacién
Los resultados tienden a indicar que el 40% de los laboratorios
clinicos no poseen incentivos al personal, y se comprueba que el

personal no realiza con mayor satisfaccidén su desempenio laboral.

Pregunta No. 18

Considerando los beneficios que proporciona el Modelo de Cuadro
de Mando Integral (The Balanced Scoredcard), esta la empresa
dispuesta a wutilizarlo, para el calculo y la determinaciédn

financiera y contable del Capital Intelectual.

Objetivo: Conocer  si la empresa encuestada esta en la
disposicién de conocer mas acerca del desarrollo del modelo para

el calculo y la determinacién financiera.

CorrelativoRespuesta Frecuencia Porcentaje
1 Si 15 60.00%
2 No 3 12.00%
3 No respondid 7 28.00%
Total 25 100.00%
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Pregunta No 18

28%
= Si
m No
60% 0O No respondid
12%

Anilisis

Entre las empresas a las que se les pregunto si estarian
dispuesta a considerar los beneficios que proporciona el Cuadro
de Mando Integral (The Balanced Scoredcard), para el calculo, la
determinacidén financiera y contable del Capital Intelectual el
60% respondieron que si estarian dispuesta a utilizarlo, el 12%
respondié que no 1lo wutilizarian y un 28% no respondidé a la

pregunta.

Interpretacién

Con estos resultados obtenidos se puede verificar que un 60% de
los laboratorios clinicos respondieron que si estaban de acuerdo
a utilizar el Modelo de Cuadro de Mando Integral (The Balanced

Scoredcard) .
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Pregunta No. 19
¢Considera que un manual que contenga los procedimientos para
aplicar el modelo de Cuadro de Mando Integral (The Balanced

Scoredcard), seria de utilidad para su empresa?

Objetivo:
Conocer si las empresas se encuentran interesadas en un manual
que contenga los procedimientos del modelo de Cuadro de Mando

Integral (Modelo balanced Scoredcard)

Correlativo Respuesta Frecuencia Porcentaje
1 Si 16 64.00%
No 2 8.00%
3 No respondid 7 28.00%
Total 25 100.00%

Pregunta No 19

28%

= Si
m No
O No respondio

64%

Andlisis
El 64% de las empresas respondieron que si utilizarian un manual

de procedimientos para aplicar el modelo de Cuadro de Mando

61



Integral (The Balanced Scoredcard), el 8% respondidé que no y un

28% no respondid a la pregunta.

Interpretacién

Con estos resultados obtenidos se puede verificar que un 64% de
los laboratorios clinicos respondieron que si estaban de acuerdo
a utilizar un manual gque contenga procedimientos para aplicar el

Modelo de Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scoredcard).

2.1.9 Tabulacién De Datos

A continuacidén se presentan los de datos recolectados en la
investigacidén, tabulados y <clasificados de acuerdo al &rea que
se evalud con sus respectivas preguntas, para tener una mejor
interpretacidén de las respuestas obtenidas por las personas

encuestadas.

62



TABULACION DE

PERSPECTIVA FINANCIERA

DATOS

Preguntas

Respuestas

No

LABORATORIO

LABORATORIO

LABORATORIO

LABORATORIO

A=)

LABORATORIO

LABORATORIO

PR [OO|O|0O

LABORATORIO

QO |J[DO|O | |W[IN |

LABORATORIO

O

LABORATORIO

LABORATORIO 10

LABORATORIO 11

Rl

Rl |o-

LABORATORIO 12

LABORATORIO 13

LABORATORIO 14

LABORATORIO 15

LABORATORIO 16

Rl e

ool ol ol o)

LABORATORIO 17

LABORATORIO 18

(@)

LABORATORIO 19

LABORATORIO 20

ROk |O|O|O

LABORATORIO 21

LABORATORIO 22

LABORATORIO 23

LABORATORIO 24

LABORATORIO 25

<) S S P

Frecuencia Absoluta

12

13

B |O|O O

ROl |k OO

sl |lo|-

ﬁ [HIGY ) U U U (U ) U U JUES JUUS) FErS) Ry U U QU Fu Rl [ Sy Uy yure yury JER Lo )

10

Frecuencia Relativa

0.48

0.52

0.54

0.

14

=

.14

0.60

0.

15

0.25
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PERSPECTIVA CLIENTES O DE MERCADO

Preguntas 7 10
Respuestas a b ¢} d a b ¢} d Si No |Si No
LABORATORIO 1 1 1 1 1 1
LABORATORIO 2 1 1 1 1 1 1 1
LABORATORIO 3 1 1 1 1 1 1 1
LABORATORIO 4 1 1 1 1 1 1 1
LABORATORIO 5 1 1 1 1
LABORATORIO 6 1 1 1 1 1
LABORATORIO 7 1 0 1 1
LABORATORIO 8 1 1 1 1
LABORATORIO 9 1 1 1 1 1 1 1
LABORATORIO 10 1 1 1 1 1
LABORATORIO 11 1 1 1 1 1 1 1
LABORATORIO 12 1 1 1
LABORATORIO 13 1 1 1 1
LABORATORIO 14 1 1 1 1 1
LABORATORIO 15 1 0 0 0 1 1
LABORATORIO 16 1 1 1 1
LABORATORIO 17 1 1 1 1 1 1 1
LABORATORIO 18 1 1 1 1
LABORATORIO 19 1 1 1 1
LABORATORIO 20 1 1 1 1
LABORATORIO 21 1 1 1
LABORATORIO 22 1 1 1 1
LABORATORIO 23 1 1 1 1
LABORATORIO 24 1 1 1 1
LABORATORIO 25 1 1 1 1
Frecuencia Absoluta 38 13 9 4 9 15 8 3 24 1 14 11
Frecuencia Relativa 0.2410.38(0.26|0.12|0.26| 0.42 [0.23|/0.09|10.96|0.04|0.56|0.44
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PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Preguntas

11

12

13

Respuestas

otros

LABORATORIO

LABORATORIO

LABORATORIO

=)

LABORATORIO

e =R e

Pl |o

LABORATORIO

LABORATORIO

LABORATORIO

Q[ J | |O W[ ([

LABORATORIO

TN =N T IS NS S S )

LABORATORIO

e}

LABORATORIO 10

LABORATORIO 11

LABORATORIO 12

=

LABORATORIO 13

LABORATORIO 14

LABORATORIO 15

LABORATORIO 16

LABORATORIO 17

P

LABORATORIO 18

LABORATORIO 19

LABORATORIO 20

LABORATORIO 21

LABORATORIO 22

e

LABORATORIO 23

LABORATORIO 24

LABORATORIO 25

Frecuencia Absoluta

10

G P S

10

13

11

Frecuencia Relativa

0.34

N

0.34

0.

16

0.

08

0.

20

0.

16

0.

20

0.

12

0.

08

0.39

0.33

0.

06

0.

15

65



PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Preguntas 14 15 16 17

Respuestas a b c d e f b Si |No otros 1 2 3 4 5

LABORATORIO

LABORATORIO

LABORATORIO

P e e

LABORATORIO

LABORATORIO

N Y

LABORATORIO

LABORATORIO

QO |J |0 |0 | W ([N |

LABORATORIO

LABORATORIO

Ne)
=
o

LABORATORIO 10 1

LABORATORIO 11

P

LABORATORIO 12

LABORATORIO 13

[ I IS

LABORATORIO 14

LABORATORIO 15 1 0

LABORATORIO 16 1

LABORATORIO 17

A N ==
N e

LABORATORIO 18

LABORATORIO 19 1

LABORATORIO 20

LABORATORIO 21

oo |Oo |

LABORATORIO 22

LABORATORIO 23 1

LABORATORIO 24 1 0 0

N R
P

LABORATORIO 25

O | |O|Fr OO O

Frecuencia Absoluta 2 3 3 7 1 10 4 13 10 15 0 1 1 5 8 10

Frecuencia Relativa |0.08]0.12|0.12|0.27|0.03]|0.38(0.16|0.52(0.32{0.40|0.60| 0.0 [0.04|0.04|0.20|0.32]0.40




CAPITULO III

III: PROPUESTA DEL MODELO CUADRO DE MANDO INTEGRAL (THE
BALANCED SCOREDCARD) PARA LOS LABORATORIOS CLINICOS

CONSIDERADOS COMO MEDIANOS CONTRIBUYENTES.

Con el propdsito de desarrollar un modelo de medicidén del
Capital Intelectual, se contacto con las personas encargadas del
drea contable y administrativa de empresas dedicadas al
laboratorio «c¢linico, de acuerdo a las respuestas obtenidas
mediante una encuesta, se determino que poseen mds valor del
que puede ser vreflejado en sus estados financieros, porque
ademéds de los recursos materiales que estas tienen y que por su
tangibilidad posibilitan ser reflejados en las cuentas
contables; las empresas tienen también wun valor, que esta
determinado por sus conocimientos, la imagen de su servicio, sus

relaciones, entre otros.

Por lo que se crea la necesidad de aportar una descripcidén sobre
la aplicabilidad de un modelo de medicidén con el fin de adoptar
criterios de reconocimiento % aplicacidn del capital
intelectual, a través del cual se pueda obtener un diagndstico
acertado ya sean favorables o desfavorables de los resultados

obtenidos en un ejercicio contable, y que sirva de apoyo para
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una mejor comprensiédn del tratamiento que debe darsele a los
elementos que conforman el capital intelectual dentro de 1la

empresa.

Es por eso que se plantea el modelo de Cuadro de Mando Integral
(The Balanced Scoredcard), presentado en un caso practico en
forma ilustrativa aplicado a un laboratorio clinico, utilizando
para ello los datos generales de la empresa que servirdn para
identificar las cuatro perspectivas en las que esta basado este

modelo.

3.1 Concepto y caracteristicas del Cuadro de Mando Integral con
aportaciones y proceso de creacién

3.1.1 Concepto Cuadro de Mando Integral

El concepto de cuadro de mando integral -CMI (The Balanced
Scoredcard-BSC) fue presentado en el numero de Enero/Febrero de
1992 de 1la revista Harvard Business Review, con Dbase a un
trabajo realizado para una empresa de semiconductores (la

empresa en cuestion seria Analog Devices Inc.).

Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean que el
Cuadro de Mando Integral es un sistema de administracién o

sistema administrativo (management system), que va mas alld de
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la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran a

evaluar la marcha de una empresa.

Es un método para medir las actividades de una compania en
términos de su visidén y estrategia. Proporciona a los
administradores una mira global de las prestaciones del negocio.

Es una herramienta de administracién de empresas que muestran
continuamente cuando una compania y sus empleados alcanzan los
resultados definidos por el plan estratégico. También es una
herramienta que ayuda a la compafiia a expresar los objetivos e

iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.

E1l Cuadro de Mando Integral es algo més que un conjunto de
indicadores, que informan de la marcha de los aspectos mdas

relevantes de la empresa.

El proceso de formulacidén y revisidén de la estrategia debe estar
intimamente relacionado con el proceso de diseflo y seguimiento
del Cuadro de Mando Integral (ver figura 1). Durante 1la
formulacidén de la estrategia debe definirse la misidén, Visidn,
valores y objetivos estratégicos vy planes de accidén que
permitiran alcanzar dichos objetivos y aportar ventajas

importantes como las que se presentan:

69



- Unanimidad en el propdsito.

- Coherencia en la utilizacidén de recursos.

- Clima de la organizacién.

- Visidén a largo plazo.

- Orientacidén a las necesidades de los clientes.

- Motivacidén del personal.

Los «criterios a incluir en la misidn, Visidn, valores vy

objetivos estratégicos suelen ser bdsicamente los siguientes:

- Productos y servicios ofrecidos.

- Definicidén de mercados y clientes.
- Tecnologia.

- Crecimiento.

- Filosofia de la Empresa.

- Responsabilidad social e imagen publica.

Luego se definen los indicadores (monetarios y no monetarios)
que pueden informar de la evolucidén de los citados factores-
clave. Estos indicadores integran el Cuadro de Mando Integral.
Una vez definido el Cuadro de Mando Integral se fijan objetivos
para cada indicador, en base a la estrategia formulada.

Este proceso no tiene un final claramente definido ya que a

medida que se obtiene informacidén sobre las desviaciones entre
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los objetivos presupuestados y la realidad de cada indicador se
pueden poner en marcha acciones correctivas que pueden afectar a

cualquiera de las etapas descritas en la figura 1.

Formulacion de la Estrategia: G—
- Misidn, Vision, Valores y Objetivos
Estratégicos.

"

Identificacion de Factores-Claves de éxito de la

organizacion. G—

"

[ Seleccion de Indicadores. ] PP R——

v

[ Formulacion del Cuadro de Mando Integral ] PE——

"

Determinacion de Objetivos Estratégicos para los

indicadores. C—

a

Comparacion entre presupuesto y realidad de cada
indicador y toma de decisiones en base a las <
desviaciones.

Figura 1. Relacién entre el proceso de formulacidén y revisidn de
la estrategia y el proceso de disefio y seguimiento del Cuadro de

Mando Integral.
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3.1.2 Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

Entre las caracteristicas mds significativas del Cuadro de Mando

Integral cabe destacar las siguientes:

- Intenta adoptar una perspectiva global ya que equilibra los
objetivos, los indicadores monetarios con los no monetarios y
los datos provisionales con los datos histéricos. Esta
combinacidén contribuye a que el control de gestidn adqguiera

una dimensidén estratégica.

- Los indicadores se construyen con la participacidén de 1los
directivos, a partir de la estrategia de la organizacidn. Por
tanto, el proceso de formulacién del Cuadro de Mando Integral

es eminentemente participativo.

- Los indicadores se estructuran, en general, en torno a cuatro
perspectivas clave de una organizacidén: perspectiva de los
resultados financieros, perspectiva del cliente, perspectiva
de los procesos internos vy perspectiva de aprendizaje vy
crecimiento. La primera perspectiva suele orientarse mds al
corto plazo, mientras que las otras tres tienen, en general,
un horizonte mds a largo plazo. La relevancia de estas

perspectivas dependen légicamente del tipo de empresa.
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El Cuadro de Mando Integral se basa en la hipdtesis de que si
se actua sobre la perspectiva de aprendizaje y crecimiento,
éstos serdn el motor de la mejora de los procesos. Esta mejora
se trasforma en un mejor equilibrio presupuestario, lo que ha

de repercutir en unos clientes mads satisfechos:

Satisfaccidén del Cliente

1

Resultados Financieros

|

|
1

|

|

Mejora de Procesos

1

Mejora de Aprendizaje y
Crecimiento

N N N

Para cada perspectiva no sélo se han de identificar los
factores—-clave de éxito, o los indicadores correspondientes,
sino también las relaciones causa-efecto entre los distintos
indicadores que explican cdédmo conseguir mejores resultados.

Por tanto, no se trata de ubicar indicadores de cualquier
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manera, sino que se pretende que todos los indicadores estén
relacionados entre si; de esta forma, no sélo se obtiene
informacidén sobre lo qué estd pasando sino también del porqué

de lo que estd sucediendo.

3.1.3 Aportaciones del Cuadro de Mando Integral

Entre las principales aportaciones del Cuadro de Mando Integral,
independientemente de las especificidades de cada empresa, cabe

destacar las siguientes:

a) El1 Cuadro de Mando Integral pretende traducir la estrategia
de una empresa en un conjunto de indicadores que informan de la
consecucidén de los objetivos y de las causas que provocan los

resultados obtenidos.

b) También es muy uUtil para comunicar la misidén, Visidén, valores
y objetivos estratégicos a todo tipo de Empresas. Es decir,
ayuda a pasar de las grandes declaraciones de intenciones al
trabajo diario de cualquiera de 1los colaboradores de una
empresa. Muchas veces los empleados, aunque conozcan la misidn
de la organizacidén, no saben cdémo aplicarla a su trabajo diario.

Es necesario comunicar y convencer de la estrategia definida.
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Para conseguirlo el Cuadro de Mando Integral wutiliza tres

elementos:

- Comunicacidén de abajo-arriba y de arriba-abajo,
- Fijacidén de objetivos vy,

- Vinculacidén de 1los objetivos con los incentivos.

c) También sirve para que los objetivos del empleado sean
coherentes con los de la propia compafiia. En este sentido, el
Cuadro de Mando Integral ayuda a alinear los objetivos de cada
empleado con los de la Empresa. Esta aportacidén va ligada al
establecimiento de una politica de incentivos que sea coherente
con los objetivos y la cultura de la Empresa, asi como con el

perfil de los empleados.

d) El1 Cuadro de Mando Integral también es algo mads dque un
sistema de informacién y control, ademdas es un sistema de

comunicacién, de motivacidn y de formacidn.

e) La relacién con el proceso de planificacién se presenta

asimismo como un elemento fundamental en relacidén con el control

de gestidén. En este sentido, el uso del Cuadro de Mando Integral
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obliga a integrar el proceso de planificacidén, e inclusive de

presupuestacidén, con la estrategia planificada.

f) Al identificar los factores-clave de éxito de la empresa, el
Cuadro de Mando Integral puede ser de gran ayuda para favorecer
la reingenieria y las mejoras continuas. En este sentido, el
control de las relaciones entre los indicadores que miden los
factores—-clave de éxito permite identificar oportunidades de

mejora.

g) El1 Cuadro de Mando Integral contribuye a la revisidn
permanente de la estrategia. Las estrategias que eran validas
cuando fueron disefiadas pueden perder su valor vya dque la
realidad cambia. No es suficiente con revisar los presupuestos,
dado que éstos sélo dan informacidén sobre una parte de la
realidad y no proporcionan aprendizaje estratégico. Una
estrategia intenta intervenir en el conjunto de relaciones de
causa-efecto entre los factores-clave e 1indicadores de una

empresa y a través del aprendizaje estratégico.

En definitiva, tal y como se desprende de las aportaciones
anteriores, el Cuadro de Mando Integral ademdas de informar,
contribuye a formular la estrategia, comunicarla, alinear

objetivos de organizacién y empleados, motivar y formar a todos
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los colaboradores, mejorar continuamente y redisefiar las

estrategia.

3.1.4 Proceso de Creacidén de un cuadro de Mando Integral:

El Cuadro de Mando Integral nos proporciona una valiosa
herramienta para que los empleados puedan comprender la
situacién de la empresa, para su creacidn es necesario seguir

los siguientes pasos:

1.- Descripcién de 1la unidad Organizativa a la gque se hace
referencia.

2.— Formulacién de la estrategia.

3.- Identificacidén de los factores-clave de éxito de la empresa.
4.- Seleccidn de indicadores.

5.- Determinacidén de los objetivos para los indicadores.

6.—- Establecer relacidén causa-efecto con un mapa estratégico.

7.— Desglose del cuadro de mando e indicadores por unidad
organizativa.

8.—- Formular metas.

9.- Desarrollar un Plan de Accién.

10.- Implementacidén del cuadro de mando.
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3.2 Propuesta de implementacién de Modelo de medicién del
capital intelectual (Cuadro de Mando integral -CMI) para el

Laboratorio de Diagnéstico Escalén, S.A. de C.V.

3.2.1 Descripcién de la empresa a la que se hace referencia.

3.2.1.1 Antecedentes de la empresa

E1l LABORATORIO DE DIAGNOSTICO ESCALON, S.A. DE C.V. fue fundado
en 1999 como sociedad andénima de capital variable con un capital
inicial de $2,285.71 el cual estd inscrito, con escritura No. 25
del 1libro 1457, en el registro de sociedades con fecha 23 de

julio de mil novecientos noventa y nueve.

3.2.1.2 Actividad Principal

La actividad principal del LABORATORIO DE DIAGNOSTICO ESCALON,
S.A. DE C.V. es realizar exdmenes vy andalisis clinicos en

general.

3.2.1.3 Domicilio
Las instalaciones del LABORATORIO DE DIAGNOSTICO ESCALON, S.A.
DE C.V. estan ubicadas en Paseo General Escaldén y 99 Av. 1-21,

Colonia Escaldén Condominio Villavicencio Plaza, San Salvador.
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3.2.2 Formulacién de la estrategia.

3.2.2.1 Misién

Ser una empresa salvadorena rentable, de trayectoria, enfocada
al servicio de <calidad superior en el 4&rea de laboratorio
clinico, con personal capacitado y comprometido en satisfacer

las necesidades de sus clientes.

3.2.2.2 Visiédn

Llegar a ser empresa lider en nuestra categoria, apoyada por la
experiencia de recurso humano altamente capacitado y motivado en
dar soluciones tecnoldgicas integradas en el &rea de andlisis
clinicos, logrando ser una organizacidén eficiente y competitiva

orientada a la satisfaccidén del cliente.

3.2.2.3 Valores

Los Valores de una Empresa son aquellos por los cuales se rigen
sus normas de conducta en todos los niveles y la encaminan en
direccidén al logro de su Visidén, con el constante cumplimiento
de su Misiédn.

Laboratorio de diagndéstico Escaldén S.A. de C.V. es una empresa:
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Honesta y Honrada

Trabaja siempre dentro del marco de la ley, velando que las
acciones y decisiones que tomen sean licitas.
Asegurarse que cualquier descuido de los proveedores no sea
aprovechado en beneficio ©propio, manteniendo asi un
ambiente profesional de intercambio comercial.
Laboratorio de Diagnostico Escaldén, por ningin motivo

tomara ventaja de sus clientes.

Comprometida

A cuidar el medio ambiente haciendo uso de los recursos no
renovables, y fomentando la educacidén de los empleados en

este sentido.

Con sus clientes, por lo que ha de buscar en todo momento
el beneficio que se refleje en su economia y en el servicio
que se les brinde.

Involucrar a sus empleados vy en conjunto buscar el

desarrollo y crecimiento de la empresa.
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Innovadora

®¢ Buscar y aplicar nuevas formulas y técnicas que permitan

lograr rapidamente sus objetivos y metas.

Confiable

® Nuestros clientes saben que con nosotros siempre
encontraran lo gque necesiten al momento que lo requieran

con precios justos.

® (Con sus proveedores por la lealtad que se les brinda y la
certeza de mantener relaciones comerciales optimas para
lograr mutuos beneficios.

® (Con sus empleados ya que les asegura que al desempeflar bien
sus actividades tendran un trabajo seguro con interesantes
oportunidades de desarrollo, vigilando también gque no se

presenten injusticias ni preferencias de ninguna indole.

Agresiva

® Laboratorio de Diagndstico Escaldén, S.A. de C.V. es
agresivo, vya que no escatima esfuerzos en lograr sus
objetivos luchando por ser la empresa mas competitiva en su

ramo y cubriendo las crecientes necesidades de la sociedad.
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Trabajadora

® Todos y cada uno de los empleados de Laboratorio
Diagnostico escaldén, somos incansables luchadores en la

tarea cotidiana de hacer bien las cosas.

Organizada

® Laboratorio de Diagnéstico Escaldén, S.A. de C.V. esta
convencida que lograr una buena organizacidén significa
hacer mas facil para todos seguir un camino hacia las metas

organizacionales fijadas.

3.2.3 Identificacién de las cuatro perspectivas y su relacién

con los factores—-claves de éxito

Una vez que se han establecido la visidén y el concepto de la
empresa, es hora de considerar las cuatro perspectivas
equilibradas sobre las que se crea el cuadro de mando integral:
Financiera, Clientes, Procesos Internos y el Aprendizaje vy

Crecimiento.
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Perspectiva Financiera

Esta perspectiva debe mostrar los resultados de las decisiones
estratégicas tomadas de las otras perspectivas al tiempo que
establece varias metas a largo plazo. También es una perspectiva

apta para describir los riesgos financieros de una entidad.

Perspectiva Cliente

Esta perspectiva describe como se crea valor para los clientes,
como se satisface esta demanda y porque el cliente acepta pagar
por ello. Esta quiere decir que 1los procesos internos y 1los
esfuerzo de desarrollo de las empresas deben ir guiados en esta
perspectiva se podria decir gque esta parte del proceso es el

centro del cuadro de mando.

Perspectivas Procesos Internos

Esta perspectiva es principalmente un andlisis de los procesos
internos de las empresas. Este andlisis incluye frecuentemente
la identificacién de recursos y capacidades que la empresa

necesita generar.

Perspectiva Crecimiento y Aprendizaje
Las perspectiva de formacidén o aprendizaje y crecimiento permite
que la empresa asegure su capacidad de renovacidén alargo plazo,

un requisito previo para una existencia duradera.
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Para clarificar la relacidén existente entre las perspectivas vy
los factores-clave de éxito de Laboratorio Clinico de
Diagndéstico Escaldn (ver figura 2) se identifican las

caracteristicas siguientes:

- Los factores-clave de éxito estdn relacionados entre si a

través de relaciones causa-efecto. Ya que:

¢ Si los empleados estdn motivados y formados, los procesos
internos funcionardn mejor. De hecho, la formacién y la

motivacién son la base del rediseno de procesos.

¢ Si los procesos internos funcionan mejor, y la calidad del
servicio es excelente se conseguird mayor Rentabilidad en

las ventas por parte de nuestros clientes.

® Simultdneamente, si se optimizan las perspectivas

anteriores, obtendremos Clientes mds satisfechos.

- Entre los factores-clave de ¢éxito propuestos se incluyen
algunos que estdn relacionados con los principales objetivos
de la Empresa, como la satisfaccidén de los Clientes, y otros
que alcanzan los niveles mas elementales de la organizacién,

como es la motivacidén de los empleados.
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PERSPECTIVAS

Clientes

Financiera

Procesos

Internos

Aprendizaje

Crecimiento

Figura 2. Los 38

FACTORES-CLAVE

Satisfaccién
de Clientes

Aumentar

Prestacidn

Mantener la
rentabilidad
fijada

Crecimiento de
Ventas

Nuevos Clientes

Calidad del
servicio

Capacitacién

Motivacién

de

los

factores—-clave de éxito en Laboratorios de

Diagnésticos Escaldén S.A. de C.V.
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Estos factores-clave suelen agruparse en cuatro partes, que

representan las cuatro perspectivas mds relevantes.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

Cualquier actuacidén relacionada con esta perspectiva suele
incluir la formacién de los empleados, es decir inversidén en
capacitaciones de personal. Si esta formacidén va acompahada de
una politica atractiva de incentivos, lo mds normal es que los
empleados generen sugerencias, sobre todo si El Laboratorio de
Diagnostico alienta la puesta en marcha de grupos de mejora.
Este es un proceso interactivo que fluye en todas direcciones,
ya que el proceso de formulacidén de sugerencias es a la vez un
agente que contribuye al aprendizaje y a la mejora de 1los
incentivos de los colaboradores. La existencia de sugerencias,
acompanadas de incentivos, revierte en una mayor satisfaccidn

de los empleados, lo cual puede mejorar substancialmente la

productividad:
Formacidén
de Incentivos Suserencias Satisfaccion Productividad
Empleados ’ ’ g
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Perspectiva de los procesos:

Las sugerencias que generan los empleados capacitados e
incentivados, vy las mejoras en la productividad, han de
revertir en una mejora de los procesos. Esta mejora se plasma
en un aumento en la calidad de los servicios prestados y las
sugerencias por parte de los empleados han de servir, tanto

para conseguir mayores clientes y mds proveedores:

Procesos Calidad del Agilidad en
redisefados Servicio Procesos

Perspectiva financiera:

La mejora de procesos ha de revertir en una mayor eficiencia
de los costes y el incremento de la rentabilidad, tendria que
plasmarse en un incremento de 1las finanzas, todo ello,

tendria que mejorar las finanzas en la empresa:

Mayor Mejora de

Rentabilidad las Finanzas

87



- Perspectiva de Clientes:

En la medida en que mejore la calidad de los servicios
prestados por el Laboratorio, como consecuencia de los
incentivos vy las capacitaciones a los empleados, generara
mejor calidad en el servicio y consecuentemente esto mejorarad

la satisfaccidén de los Clientes.

Mayor Calidad

Satisfaccidn

de Clientes

de Servicio

Los factores-claves de éxito expuestos en cada una de las cuatro
perspectivas pueden expresarse de la forma en gque se muestran en
la figura 3. En dicha figura se ponen de manifiesto las
relaciones causa-efecto entre los diversos factores-clave. A
medida que se dispone de datos relativos a cada uno de los
factores—-clave se puede comprobar el comportamiento de cada una
de ellos en funcidén de los demds, lo que permite resaltar 1los

que son decisivos para que el Laboratorio alcance sus objetivos.
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Mejor Calidad de
los Servicios

Mayor
Rentabilidad

Procesos
Redisenados

N
—
o

Calidad del
Servicio

.

Satisfaccién de
los Clientes

Mejora de las
Finanzas

Agilidad en

— Procesos

Formacién mepp Incentivosmsp Sugerenciasmepp Satisfaccién mefp Productividad

Figura 3. Ejemplo de factores-clave de éxito de Laboratorio de

Diagnédstico.
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3.2.4 Seleccién de

los indicadores.

Una vez definidos 1los factores—-claves de cada perspectiva se
propondrd para cada uno de ellos uno o mads indicadores que
permitan medir su evolucidn:
- Perspectiva de los Aprendizaje y crecimiento:
Los indicadores que pueden usarse para informar de la
perspectiva de los empleados son de tipo cualitativo

(incentivos al personal)

pueden ser monetarios
capacitaciones a empleados)

sugerencias por empleados):

y de tipo cuantitativo.
(como

O no monetarios

Estos ultimos

el dinero invertido en

(como el numero de

Indicadores propuestos

Numero de empleados por area.
Rotacidén de empleados.

Resultados por encuestas al
personal.

Numero de sugerencias entre el
Numero de sugerencias
aplicadas.

Valor econdmico de los
incentivos

Perspectiva Factores-clave
Productividad
Satisfaccién
Crecimiento y
Aprendizaje. Sugerencias
Incentivos
Formacidén

Invers.efectu.encapacitaciones
o

% de empleados en que se han
intervenido
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-Perspectiva de los procesos internos:

De nuevo se pueden utilizar indicadores cuantitativos, tanto

monetarios como no monetarios. Los indicadores monetarios se

pueden citar los relacionados con los costes de calidad. Como

indicadores no monetarios estarian el porcentaje de procesos

redisenados o el tiempo que dura el proceso de prestacidén de

un determinado servicio.

Perspectiva Factores clave Indicadores propuestos
Agilidad en los|Tiempo dedicado por cada
Procesos. cliente.
Procesos Calidad de los|Numero de reclamos por
Internos servicios parte de los clientes.
Procesos Redisefados |[Porcentaje de Procesos que
se han redisenado.

- Perspectiva Financiera:

Los indicadores
comprobar los
perspectivas de

en las finanzas.

propuestos son de tipo monetario. Se puede
efectos que causan las mejoras en las

empleados y procesos pueden producir mejoras

Perspectiva Factores clave Indicadores propuestos
Costo por Servicio
Mejora finanzas Costo por Cliente
Financiera Incremento de ventas

Mayor Rentabilidad Crecimiento de Ingresos
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- Perspectiva de los Clientes:
Para esta perspectiva también pueden usarse todo tipo de
indicadores, desde los cualitativos (basados en sugerencias
realizadas a clientes), y cuantitativos, ya sean monetarios o

no monetarios.

Perspectiva Factores clave Indicadores propuestos

Resultados sugerencias
Satisfaccidén Clientes |los Clientes.
Numero de reclamaciones.

Clientes Encuesta de satisfaccién.

de

Mejoramiento de la Incremento de nuevos
calidad del servicio Clientes.

Retencidén de clientes.

Los indicadores propuestos para cada perspectiva son los que se
incluirdn en el Cuadro de Mando Integral.
Una vez definidos los indicadores, se deberadn formular objetivos

concretos para cada uno de ellos y proponer una politica.
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3.2.5 Objetivos Estratégicos Propuestos Para El Laboratorio De

Diagnéstico.

PERSPECTIVA FINANCIERA

Lograr obtener resultados financieros que

promedio de nuestros competidores.
Reducir los costos por servicio.

Aumento de las Utilidades.

PERSPECTIVA DEL CLIENTE.

Atender las sugerencias hechas por los clientes.

superen

Lograr una superior lealtad dando soluciones a

necesidades de los clientes.

Generar confianza en los clientes.
Aumentar la satisfaccidén del cliente.
Mejorar la satisfaccidén de clientes.

Ser considerado lider en los servicios.

PERSPECTIVA INTERNA

Identificacidén del mercado.
Mejorar la calidad del servicio.
Reducir al minimo los problemas operativos.

Reforzar la imagen/marca.

el

las
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PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

¢ Verificar las habilidades de los empleados mediante
rotacién de puestos.

® Promover un ambiente donde todos los empleados estén
estimulados para invertir sus capacidades a favor de la
concesién de los objetivos de la empresa.

®¢ Mejorar la comunicacidén interna.

® Promover el pensamiento organizacional integrado.

® Retencidén del empleado.

®¢ Actualizacidén de los conocimientos del personal por medio

de asistencia a cursos y charlas.

3.2.6 Mapa estratégico para el Laboratorio de Diagnéstico

Escaldén, S.A. de C.V.

El mapa estratégico (figura 4), es la manera de describir vy
comunicar la estrategia, siendo una de las actividades que mas
dedicaciédn, esfuerzo y creatividad exige de todos los
implicados, conscientes de la importancia de esta herramienta
que permite establecer una relacidén causa-efecto que facilite la
toma de decisiones a cualgquier nivel. Haciendo énfasis especial
en la comprensidén y descripcidén de las relaciones causa-efecto

sobre las que se basa la estrategia.

94



Perspectiva Financiera

Resultado del
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Figura 4. Mapa estratégico de Laboratorio de Diagndstico
Escaldén, S.A. de C.V.
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3.2.7 Desglose del cuadro de mando de Laboratorio De Diagndstico

Escalén, S.A. de C.V.

Se puede distinguir cuatro niveles diferentes en la organizacidn
de una empresa: la empresa, la unidad de negocio, el
departamento o funcidén, grupo de trabajo. Dado que uno de los
propdsitos del cuadro de mando es hacer que los empleados vean
claramente de qué forma la visidén de la empresa y sSus metas

generales afectan las operaciones de todos los dias.

Junta de

Accionistas

La Empresa

. . Gerente
La Unidad de Negocio General
.. Contador
Departamento de Funcion Administrador Regencia
Grupo de Trabajo Departamento Facturacion Técnicos Encargado
Atencion Cliente de Insumos

Figura 5. Consolidacidén de los Cuadro de Mando Integral en los
Distintos Niveles de Laboratorio de Diagnéstico Escaldn, S.A. de
C.V.
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3.2.8 Formulacién de Metas Y plan de Accién

Formulacidén de Metas

Se deben formular metas para cada indicador que se use. Una
empresa necesita metas a corto y a largo plazo para poder medir
su marcha de forma continua y 1llevar a cabo 1las acciones
correctivas necesarias a tiempo. Es esencial que estas metas
sean coherentes con la visidén global y la estrategia general, y
que no entren en conflicto entre si. Por esta razdén, deben
alinearse tanto horizontal como verticalmente. También es
importante crear un proceso para especificar las

responsabilidades de fijar metas y para medir los resultados.

Cada meta requiere de una definicidén del plazo limite para ser
alcanzadas y estas deben ser retadoras y buscar ir méds alla de
lo que hace el LABORATORIO DE DIAGNOSTICO ESCALON, SA DE CV en

la actualidad.

Tomando como ejemplo los indicadores mencionados anteriormente,

las metas pueden ser:

Si el logro es arriba del 90%, el nivel es excelente y se

representa con el color verde.
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Si el logro es superior al 70% pero inferior al 90%, es un nivel

aceptable, y es representado con el color amarillo.

Si el logro es inferior a 70% el nivel es minimo se
’ Yy

representa con un color rojo.

En otras palabras:

L AMARILLO )
Precaucidn Estandar

Peligro A Mejorar

Desarrollo del Plan de Accién.

Finalmente, para completar el cuadro de mando, también debemos
especificar los pasos que se han de dar para alcanzar las metas

y la visidén establecidas.

Destacar que sdélo cuando el cuadro de mando ha pasado a ser una
parte dindmica y funcional de la actividad diaria de la empresa

se puede decir que su introduccidén ya es completa.
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o
7] >
g FACTOR INDICADORES META REAL E g PLAN DE ACCION INTERPRETACION
3 CLAVE o | Afio 2007 Afio g S FORMULAS
) _DE 2 2007 o
o EXITO a % g .
o %] o (Afio Real 2007 /
g Meta 2007)=
Crecimiento
Logrado
Numero de empleados por &rea y Se determino que la informacién obtenida se
costo que cumplen rendimiento Seguimiento a encuentra arriba del 90% de la meta
minimo. 20 18 12 empleados. 18/20 = 0.90 establecida, lo que indica que darle
Productividad seguimiento a la actividad que realizan los
empleados en excelente.
Rotacién de Al evaluar la informacién se determino que se
empleados a encuentra arriba del 70% de la meta
Rotacidén de empleados. 50% 40% 10% distintas &reas para | 40%/50% = 0.80 establecida, 1lo que significa que realizar
verificar sus rotacién de empleados es una buena estrategia
habilidades % para el laboratorio clinico.
competencias.
E <] Resultados por encuestas al
ﬁ 8 personal: — Numero de empleados Reuniones Se determino que la informacién obtenida se
§ - Satisfaccidn que alcanzan los objetivos del 100% 80% 75% bimestrales con el 80%/100% = 0.80 encuentra arriba del 70% de la meta
E 2 programa propuesto / total de personal para establecida, lo que nos indica que las
g 8.ﬁ empleados inscritos en los debatir ideas reuniones realizas bimestrales son bastante
3 g programas. innovadoras que utiles.
Mg ellos aportan.
g ﬁ 8 Mejora de Al analizar la informacidn el resultado
% o 2 Numero de sugerencias Comunicacidén entre determino que se encuentra arriba del 90% de la
E g aplicadas. 2 2 0 dreas por medio de 2/2 =1 meta establecida, 1lo que indica que la
H 0 Sugerencias intercambios de comunicacién entre dreas por medio del
% ﬁ novedades e informes intercambio de novedades es excelente.
] o por la intranet.
Valor econdmico de los Al evaluar los resultados se observo que se
Incentivos incentivos: % personas que Programa de encuentra arriba del 70% de la meta
alcanzan la meta establecida / 70% 50% 35% Incentivos “E1 Mejor 50%/70% = 0.7143 establecida, lo que significa que el programa
Total de Empleados. empleado” de incentivos al mejor empleado es buena.
Incremento de Se determino que la informacién obtenida se
Formacidén Inversién efectuada en empleados enviados a encuentra arriba del 70% de la meta
capacitaciones. 80% 70% 50% capacitaciones. 70%/80% = 0.875 establecida, lo que indica que el incremento de
empleados enviados a capacitaciones funciona
bien.
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LABORATORIO DE DIAGNOSTICO ESCALON, S.A. DE C.V.

INFORME DE LAS METAS A CORTO Y LARGO PLAZO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

de laboratorio obsoletos

servicios

7]
¢ [e]
a FACTOR o META REAL E 8 PLAN DE ACCION FORMULAS INTERPRETACION
5 CLAVE INDICADORES 9 | Afio 2007 | Afio g Q
g _DE H ° (Afio Real 2007 /
Q EXITO t 2007 S Meta 2007)=
E 8 Crecimiento
Logrado
Incentivar a los Al evaluar se determino que el resultado se
Sugerencias de los clientes para llenar encuentra arriba del 70% de la meta
w . 25 20 15 formularios de 20/25 = 0.80 establecida, esto significa que incentivar al
o Satisfaccidén Clientes. sugerencias. cliente a 1llenar los formularios es buena
o Clientes estrategia.
§ El resultado obtenido se encuentra arriba del
& Encuesta de satisfacciédn. 80% 75% 60% Cumplimiento de la 75%/80% = 0.9375 90% lo que quiere decir que se esta cumpliendo
2] 8 w misidén laboratorio la misidén de la empresa en cuanto a
g o 9 satisfaccién del cliente.
a5 5 Al evaluar la informacidén se pudo determinar
S % % Mejoramiento Tncremento de nuevos Clientes. Prgchién de lo; que los resultados obtenidos fueron superior
de la 60% 70% 50% servicios por medio 70%/60% = 1.1666 al 90% de la meta establecida lo que nos
S calidad del de carteles y otros indica que las promociones por medio de
'ﬁ servicio medios. carteles u otros medios son excelentes para el
\& incremento de los clientes.
8 Programas de La informacidn determina que el resultado
A Retencidén de clientes. seguimientos a esta arriba del 70% de la meta establecida 1lo
80% 65% 60% clientes claves 65%/80% = 0.8125 que significa que es importante darle
(Hospitales) . seguimientos a los clientes claves.
Al analizar este aspecto se encontrdé que
o % de cumplimiento estaba arriba del 90% de la meta establecida
] Mejora ) 100% 90% 80% Asesoramiento e 90%/100% = 0.90 lo que significa que el asesoramiento e
5 finanzas presupuestario Interventoria interventoria del laboratorio clinico es
0.5 ) A
.gfg excelente para el porcentaje del cumplimiento
9 g presupuestario.
é 5 b Al evaluar la informacidén se observa que hay
E w ﬁ Incremento de ventas: Promociones y una incidencia arriba del 90% de la meta
%-ﬁ.ﬁ 20% 22% 7% descuentos en 22%/20% = 1.10 establecida lo que indica que las promociones
Z g o servicios prestados. v descuentos a nuestros clientes son
E g — excelentes para el incremento de las ventas.
g g Al realizar el andlisis de 1la informacidn
6 e Crecimiento de Otros Ingresos obtenida se observo que se encuentra arriba
g 2 Mayor —-Alquileres locales y equipo del 90% del la meta establecida 1lo que
5 Rentabilidad -Venta de materiales y equipo 15% 22% 7% Innovacién de nuevos | 22%/15% = 1.4666 significa que la innovacién de nuevos

servicios es excelente para las ventas del
laboratorio clinico.
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LABORATORIO DE DIAGNOSTICO ESCALON, S.A. DE C.V.

INFORME DE LAS METAS A CORTO Y LARGO LAZO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

o
7] >
§ FACTOR INDICADORES META REAL : 8 PLAN DE ACCION INTERPRETACION
o CLAVE o | Afio 2007 Afio g g FORMULAS
g e 2 2007 °
& EXITO a % g B
o 5] 3] (Afio Real 2007 /
g Meta 2007)=
Crecimiento
Logrado
Al analizar este resultado se determino que se

ﬂ " Agilidad en Tiempo dedicado por cada Adquisicidén de encuentra abajo del 70% de la meta establecida
8 o 9| los Procesos. cliente. 20 mm 25 mm | 35 mm nuevas tecnologias 25mm/20mm = 1.25 lo que significa que el tiempo por cada cliente
E o 3 en equipos. es demasiado y se necesita mejorar.
E g 8 Al evaluar la informacidén se determino esta se
E.ﬁ a Calidad de 1los Numero de reclamos por parte de Formacidén programa encuentra arriba del 70% lo que significa que
@ g 0 servicios los clientes. 7 5 10 atencién al cliente. 5/7 = 0.7143 la formacién de programas en atencién a
8 8 ° clientes es buena pero se puede mejorar.
8 o g Al analizar los datos obtenidos se observo que
Q4 % Procesos Porcentaje de Procesos que se Andlisis y disefios se encuentra arriba del 70% de la meta
ﬁ-% s Rediseflados han redisefiado. 75% 60% 40% de nuevos sistemas. 60%/75% = 0.80 establecida, lo que nos indica que el andlisis

% y disefios de nuevos sistemas es util para el

laboratorio clinico.
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CAPITULO IV

IV CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 CONCLUSIONES

Al haber finalizado el presente trabajo es importante sefialar
algunas situaciones primordiales que deben ser tomadas en
cuenta por las empresas en la implantacién del
“Reconocimiento, Medicién y Aplicacidédn del Capital Intelectual
en las Empresas de Servicio dedicadas al Laboratorio Clinico
segun modelo de Cuadro de Mando Integral (The Balanced

Scoredcar)”.

El1 concepto de cuadro demando integral por si solo no es
garantia de éxito, la gran fuerza del concepto radica en el
propio proceso de crear un cuadro de mando en el que se
pretende traducir la estrategia, misién y visidén del conjunto
de indicadores de la empresa en una forma mas efectiva; es
decir obtener el apoyo por parte de sus maximos responsables,
tener un equipo base de trabajo con poder formal vy

comunicacidén en todos los niveles de la organizacién.

Por lo anteriormente expuesto se Concluye y/o Recomienda lo

siguiente:
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» El Cuadro de Mando Integral va mas alld de un cldsico
cuadro de mando, ya que pretende traducir la
estrategia, misidn, Visiédn, valores y objetivos
estratégicos en un conjunto de indicadores que
informan los aspectos mas relevante sobre los
principales factores que puedan llevar a la
consecucién de los objetivos de los laboratorios

clinicos o empresas.

» El1 Cuadro de Mando Integral pretende identificar el
disefio de un plan estratégico, en una de las
principales contribuciones de este instrumento; es
decir identificando las relaciones causa-efecto que
provocan los resultados obtenidos al aplicarlas en la
administracidn de los Laboratorios Clinicos o

Empresas.

» E1 Modelo Cuadro de mando Integral debe ser un
instrumento que simplifique, mejore la planificacidén y
gestidén de las perspectivas Clientes, Financiera,
Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento, a
través de clarificar el modelo wutilizado vy asi
contribuir a mejorar la eficacia, la eficiencia vy

calidad del laboratorio clinico u empresa.
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> El modelo Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scoredcard), también es muy Util para comunicar todo
tipo de estrategias a los laboratorios clinicos o
empresas y tener presente todos los recursos
necesarios para diferenciar todo tipo de presupuesto
operativo, presupuesto de inversiones y otros tipos de

presupuestos utilizados en el modelo.

RECOMENDACIONES

El1 laboratorio clinico o las empresas que utilicen el
modelo de Cuadro de Mando Integral debe de considerar
que el punto de inicio es formular la Misidén, Visidn,
valores y objetivos estratégicos que puedan ayudar a
aportar ventajas importantes en la identificacidén de
factores claves para alcanzar el éxito de la

organizacién.

Todo tipo de empresa o Laboratorios Clinicos que no
poseen un disefio de plan estratégico, pueden iniciar con
el modelo Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral),
ya que es uno de los modelos que identifican las
relaciones causa-efecto que provocan informacién
relevante sobre los principales factores que llevan al

logro de los objetivos de la organizacidn.
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» Para utilizar este modelo Los laboratorios clinicos o

empresas, deberdn tener presente las cuatro perspectivas
del Modelo de Cuadro de mando Integral (Clientes,
Financiera, Procesos Internos y Aprendizaije y
Crecimiento), ya que es la base fundamental para que una
organizacién pueda obtener una mayor productividad en la
implantacién utilizada. Generalmente en poco tiempo
pueden llegar a obtener los primeros resultados de alta

visibilidad.

Ademds es de enfatiza que los laboratorios clinicos o
empresa que deseen implantar el modelo Cuadro de Mando
Integral (Balanced Scorecard), deberdn tener presente
todos los recursos necesarios para un buen desarrollo
de 1las iniciativas estratégicas, es decir diferenciar
todo tipo de presupuesto operativo, presupuesto de
inversiones y otros tipos de presupuestos que la empresa
pueda utilizar y no involucrarlas en el cumplimiento de

las iniciativas estratégicas utilizadas en el modelo.
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ANEXOS

ESTADOS FINANCIERO

ENCUESTAS



BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE

LABORATORIO DE DIAGNOSTICO ESCALON, S.A. DE C.V.

US DOLARES
2007 2006
ACTIVO
ACTIVO CORRIENTE 510,261 369,899
Efectivo y Equivalentes 249,936 79,688
Cuentas por Cobrar 8,342 12,479
Partes Relacionadas Deudoras 226,988 247,302
Deudores Varios 2,033 3,230
Existencia de Materiales 22,131 22,198
Gastos Anticipados 831 5,002
ACTIVO NO CORRIENTE 143,213 158,872
Propiedad, Planta y Equipo 164,979 272,924
Depreciacion Acumulada (21,766) (114,052)
TOTAL ACTIVO 653,474 528,771
PASIVO Y PATRIMONIO
PASIVO CORRIENTE 199,618 154,490
Cuentas por Pagar 147,001 109,596
Partes Relacionadas Acreedoras 21,985 15,950
Otros Pasivos Corrientes 46 -
Obligaciones a Corto Plazo 30,586 28,944
PASIVO NO CORRIENTE 66,564 97,063
Obligaciones a Largo Plazo 66,564 97,063
PATRIMONIO 387,292 277,218
Capital Social 41,041 41,041
Reserva Legal 8,208 8,208
Utilidades Retenidas 338,043 227,969
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 653,474 528,771
Representante Legal Contador Auditores



LABORATORIO DE DIAGNOSTICO ESCALON S.A. DE C.V.

ESTADO DE RESULTADOS DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE

US DOLARES

PRODUCTOS DE OPERACION
Venta por Servicios

COSTOS Y GASTOS DE OPERACION
Costos de Servicios
Gastos de Venta
Gastos de Administracion
Gastos Financieros

UTILIDAD DE OPERACION

OTROS PRODUCTOS
Ingresos Varios

UTILIDAD DEL EJERCICIO
Menos:
Impuesto Sobre la Renta

UTILIDAD A DISTRIBUIR

Representante Legal Contador

2007 2006
987,257 $ 811,327
987,257 811,327
538,620 $ 509,148
348,823 339,474
113,834 95,481

68,711 65,499

7,252 8,694
448,637 $ 302,179
186 $ 321

186 321
448,823 $ 302,500
113,028 76,778
335,795 $ 225,722

Auditores



LABORATORIO DE DIAGNOSTICO ESCALON, S.A. DE C.V.
ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO

US DOLARES

Flujo de efectivo provisto por actividades de operacion
Utilidad del ejercicio

Ajustes para conciliar la utilidad neta con el efectivo neto provisto
por las operaciones

Depreciacion

(Aumento) Disminucion en Cuentas por Cobrar
(Aumento) Disminucion en Deudores Varios
(Aumento) Disminucion en Existencia de Materiales
(Aumento) Disminucion en Gastos Anticipados
(Aumento) Disminucion en Gastos Preoperativos
Aumento (Disminucion) en Cuentas por Pagar
Aumento (Disminucion) en Otros Pasivos

Efectivo neto provisto por (usado) en las operaciones

. Flujo neto de efectivo provisto en actividades de inversion

Adiciones Propiedad Planta y Equipo
Efectivo neto provisto por (usado) en actividades de inversion

Flujo de efectivo provistos por actividades de financiamiento

Pago de Préstamos Bancarios

(Aumento) Disminucion en Partes Relacionadas Deudoras

Aumento (Disminucion) en Partes Relacionadas Acreedoras

Pago de Dividendos

Efectivo neto provistos por (usado) en actividades de financiamiento
Aumento ( disminucion) del efectivo

. Efectivo en Caja

Efectivo al inicio del ejercicio
Efectivo al final del ejercicio
Aumento ( disminucion) del efectivo

Representante Legal Contador

2007 2006
$ 335,795 $ 225,722
17,422 35,629
4,137 (1,795)
1,197 695
67 (12,607)
4,171 (550)
- 4,998
37,405 21,772
46 -
$ 400,240 $ 273,864
$ (1,763) $ (2,073)
$ (1,763) $ (2,073)
$ (28,857) $ (28,700)
20,314 6,068
6,035 701
(225,721) (213,812)
$ (228,229) $ (235,743)
$ 170,248  $ 36,048
$ 79,688 $ 43,640
249,936 79,688
$ 170,248 $ 36,048
Auditores



LABORATORIO DE DIAGNOSTICO ESCALON, S.A. DE C.V.
ESTADO DE CAMBIOS EN EL PATRIMONIO EJERCICIO 2007

(US DOLARES)
CAPITAL RESERVA UTILIDADES TOTAL
SOCIAL LEGAL RETENIDAS
Saldo al 31de diciembre de 2006 41,041 $ 8,208 $ 227969 $ 277,218
Utilidad del ejercicio - - 335,795 335,795
Distribucion de utilidades - - (225,721) (225,721)
Saldo al 31de diciembre de 2007 41,041 $ 8,208 $ 338,043 §$ 387,292
Representante Legal Contador Auditores



UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE CONTADURIA PUBLICA

Encuesta

La presente encuesta esta elaborada con el fin de recopilar
informacién para sustentar el trabajo de graduacidn
denominado *“Reconocimiento, Medicidén y Aplicacidén del Capital
Intelectual en las Empresas de Servicio Dedicadas al
Laboratorio Clinico segun modelo de Cuadro de Mando Integral”,
por lo que se solicita su valiosa colaboracidédn proporcionando
la informacidén requerida en el siguiente cuestionario.

Dicha informacidén serd estrictamente confidencial y sélo para
fines metodoldgicos.

E1l objetivo de esta encuesta es recopilar informacidén para
conocer la importancia que tiene la aplicacién de criterios de
identificacidén, medicidén y control de los activos intangibles
como parte del capital intelectual, en las empresas dedicadas
al laboratorio clinico, 1lo <cual permitird tener mayores
elementos en la elaboracidén del desarrollo del trabajo de
graduacién.

Indicaciones: a continuacidén se ©presentan preguntas que
requieren complete cuando sea necesario y Qque margque con una

“X" dentro del paréntesis para cada caso segun corresponda.



1.- ¢Cual es el cargo que desempeha dentro de la empresa?

Objetivo:
Confirmar que la informacidén obtenida proceda de las unidades

de observacién establecidas en la investigacidn.

2.— De los activos intangibles que se detallan a continuacidn

¢Cuales son aplicables en esta empresa?

a) Indicadores de la rentabilidad Si ( )
b) Indicadores de satisfaccidédn de Clientes Si | )
c) Procesos Internos Si | )
d) El aprendizaje y crecimiento de los Empleados Si ( )
Objetivo:

Verificar el grado de importancia que tienen en la empresa los
activos intangibles que forman parte del capital intelectual

segun modelo The Balanced Scoredcard.

3.- ¢De los modelos de medicidén del capital intelectual que
se presentan a continuacién cuales son los que conoce?

Cuadro de Mando Integral ( )

Navigator Scandia ( )

Modelo de la Empresa Celimi ( )

Modelo Intelect ( )

Ninguno ( )



Objetivo:
Verificar el grado de conocimiento que tienen en la empresa

sobre los modelos existentes

4.- ¢La rentabilidad de su empresa es medida de acuerdo a
indicadores financieros?
Si ( ) No ( )

Si su respuesta es negativa favor pasar a la pregunta 6

Objetivo:
Establecer si 1la rentabilidad de la empresa es medida de

acuerdo a indicadores financiera.

5.- Si su respuesta fue afirmativa, cual es el indicador que
utilizan en su empresa:

a) Ingresos ( )

b) Rendimiento de Capital empleado ( )

c) Crecimiento de las Ventas ( )

d) Ninguno ( )

Objetivo:

Determinar el indicador financiero utilizado en la empresa.

6.— Que estrategias financieras son aplicadas en la empresa:
a) Crecimiento o expansidén ( )
b) Mantenimiento o sostenibilidad ( )
c) Madurez o recoleccidn ( )

d) No aplican ( )



Objetivo:

Determinar si se esta utilizando una estrategia con el fin de

mejorar la situacidén financiera de la empresa.

7.— De las estrategias que se presentan a continuacién para
mantener satisfecho al cliente cuales son las que se utilizan
en su empresa.

a) Liderazgo de productos ( )

b) Cercanias con el cliente ( )

C) Excelencia operativa ( )

d) No se utiliza ninguna ( )

Objetivo:
Conocer si se estdn poniendo en practica las estrategias

adecuadas para mantener satisfechos a los clientes.

8.— ¢Entre de 1los indicadores que sirven para medir la
satisfaccidén del cliente cuales son utilizados en su empresa?
a) Tiempo ( )
b) Calidad ( )
c) Precio ( )

otros

Objetivo:
Conocer los indicadores que las empresas puedan usar para

desarrollar mediciones de la perspectiva del cliente.



9.- ¢Son aceptadas las sugerencias de los clientes en su
empresa?

Si | ) No ( )

Objetivo:
Conocer si las sugerencias de los clientes son aceptadas en la

empresa.

10.-S1i su respuesta es afirmativa. ¢Cuenta su empresa con un
Departamento o Unidad que de seguimiento a los comentarios o
sugerencias de los clientes?

Si | ) No ( )

Objetivo:
Establecer si la empresa cuenta con un departamento encargado

de verificar el grado de satisfaccidén de los clientes.

11.- Cuédles estrategias de procesos internos wutiliza la
empresa en las actividades a que se dedica.

a) Proceso de Innovacidén ( )

b) Procesos Operativos ( )

c) Servicios de Ventas ( )

otros

Objetivo:
Determinar las estrategias internas que son utilizadas en la

empresa.



12.- ;De que forma se verifica el cumplimiento de los procesos
internos establecidos por la administracidén por cada &area o

departamento de la empresa?

Objetivo: Identificar la forma en que la empresa verifica el
cumplimiento de las politicas, funciones vy procedimientos

internos establecidos.

13.- Que aspectos se consideran importantes en el desarrollo
del servicio al cliente:
a) Clima laboral, incentivos motivacidn
formacién, ( )
b) Tecnologia y sistemas de informacién ( )
c) Competencias y Conocimientos ( )
d) Alianza estratégicas con otros

Proveedores ( )

Objetivo:
Determinar que tan importante es que la empresa posea procesos

que faciliten la atencidén al cliente.

14.- Con que frecuencia se realizan capacitaciones para el

buen desempeno del personal:

a) Mensual ( ) d) Anual ( )
b) Trimestral ( ) e) Otros ( )
c) Semestral ( ) f) No se realizan ( )

Objetivo: Conocer la frecuencia de las capacitaciones



15.- ;Como son consideradas contablemente Las erogaciones
realizadas en concepto de capacitaciones?

a) Costo ( )

b) Gasto ( )

C) Inversidn ( )

Objetivo:
Determinar el tratamiento contable para las erogaciones por

capacitacién de empleados.

16.- ¢Destina la empresa un porcentaje de presupuesto para
promocionar, desarrollar, incentivar o motivar al personal?
Si ( ) No ( )

;Cudles?

Objetivo:
Conocer de qué manera el personal de la empresa es incentivado

y cuanto es el porcentaje del presupuesto utilizado.

17.- ¢Qué tipos de incentivos posee la empresa para motiva al

personal que labora en ella?




Objetivo:
Es conocer si la empresa les da algunos incentivos para

motivar al a su personal para que laboren mejor.

18.- Considerando los beneficios que proporciona el modelo de
Cuadro de mando integral (The Balanced Scoredcard), estaria su
empresa dispuesta a utilizarlo, para el céalculo vy la

determinacién financiera y contable del Capital Intelectual.

Si ¢ ) No « )

Objetivo:
Conocer si la empresa encuestada esta en la disposicidén de
conocer mas acerca del desarrollo del modelo para el calculo y

la determinacidén financiera.

19.- ;Considera que un manual que contenga los procedimientos
para aplicar el modelo de cuadro de mando integral (Balanced

Scoredcard, seria de utilidad en su empresa?

Objetivo:
Conocer si la empresa considera necesario un manual para la
aplicacién del modelo cuadro de mando integral (Balanced

Scoredcard) .



