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Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo ofrecer un balanced scorecard para el Centro de
Investigacion e Innovacion Tecnoldgica como una herramienta de gestién y planeacion estratégica.
Se realiz6 la blsqueda de la informacion historica del Centro a través de entrevistas a
exdirectivos, directivos y otros actores. La investigacion documental consistié en la revision de
expedientes del personal, manuales y otros documentos del Centro. Lo anterior fue sistematizado
de acuerdo con los elementos necesarios del balance scorecard. Los principales resultados sugieren
la pertinencia de realizar un anadlisis detallado que exponga las causas que originan el bajo
porcentaje en las encuestas de clima laboral. Se concluye que la situacion urgente a atender es la
consolidacion de la eficiencia terminal en el posgrado. Una recomendacién es mantener el impulso
y la forma de trabajar con el sector industrial y de servicios. Otra es incrementar la productividad
anual en publicaciones cientificas. El balance scorecard es una alternativa que puede facilitar la forma
de enfrentarse a escenarios dificiles con el posicionamiento estratégico correcto.

Palabras clave: balanced scorecard, centro de investigacion, planeacion estratégica.
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Abstract

This research aims to provide a balanced scorecard for the Center of Research and Technological
Innovation (CIITEC) as a management tool and strategic planning. The methodology was as follows: the
historical information of the Center was searched through interviews to ex managers, managers and other
stakeholders. The desk research involved the review of personnel files, manuals and documents of Center.
This was systematized according to the necessary elements of the balanced scorecard. The main results
suggest the relevance of a detailed analysis explaining the causes of the low percentage in labor climate
surveys. Is concluded that the situation is urgent to meet of terminal efficiency in the postgraduate course.
A recommendation is not to change the impulse and way of working with industry and services. Another is
to increase annual productivity in scientific publications. The balanced scorecard is an alternative that can
facilitate the way to face with difficult scenarios right strategic positioning.

Keywords: balance scorecard, research center, strategic planning.

Introduccion

El objetivo de esta investigacion es ofrecer un balanced scorecard (BSC) para el Centro de
Investigacion e Innovacion Tecnoldgica (CITEC), como herramienta de gestion y planeacion
estratégica que le permita visualizar la planeacién de la organizacion, asi como los alcances
logrados en el cumplimiento de su mision, vision y objetivos. El BSC que se presenta fue
desarrollado en cuatro pasos: establecimiento de la posicion estratégica del CITEC (identificacion y
alineacion de mision, vision, objetivos general y grupos de interés); diseno del mapa estratégico;
diseno del BSC con su matriz de impacto y analisis de los resultados obtenidos.

Adicionalmente, la investigacion permitid obtener informacion sobre el objeto de estudio, pues
se trata de una investigacion sistematica y empirica donde las categorias de analisis no se
manipularon porque ya habian sucedido. Las inferencias sobre las relaciones entre ellas se realizan
sin intervencion o influencia directa y dichas relaciones se observan tal y como se han dado en su
contexto natural, es decir, se examina un fenémeno dentro de su contexto de la realidad.

Es conveniente mencionar que un andlisis exhaustivo sobre el contenido de los BSC, demuestra
que este instrumento de gestién asegura la implementacién exitosa de la estrategia, combina los
niveles estratégicos y operacionales, proporciona una medicion efectiva del desempeno de la
organizacioén y constituye la base para la evaluacion de la consecucion de los objetivos estratégicos
de las universidades (Hladchenko, 2015, p. 175). Adicionalmente mejora el rendimiento interno de
la organizacion, los servicios al cliente y el rendimiento financiero (Lin, 2015, p. 28).

Marco teérico

El balanced scorecard

De acuerdo con Kaplan & Norton (1992, p. 71) el balanced scorecard (BSC) traduce la estrategia y
la mision de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de actuacién que proporcionan la
estructura necesaria para un sistema de gestion y de medicion estratégico. Asi, el BSC mide la
actuacion de la organizaciéon desde cuatro perspectivas: perspectiva del cliente, perspectiva interna
del negocio, perspectiva de innovacién y aprendizaje y perspectiva financiera. Pero no es una
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plantilla que pueda aplicarse a las empresas en general, no es sélo un sistema de medicion; es un
sistema de gestion para motivar un desempefo competitivo excepcional (Kaplan & Norton, 1993,
p. 134).

El BSC permite introducir cuatro nuevos procesos de gestion que, separadamente y en
combinacion, contribuyen a vincular los objetivos estratégicos a largo plazo con las acciones de
corto plazo. Estos son: traducir la vision, comunicar y vincular, planificacion de negocios Yy,
retroalimentacion y aprendizaje (Kaplan & Norton, 2007, p. 1).

La clave para ejecutar una estrategia es lograr que las personas en la organizacion la entiendan,
incluyendo los procesos mediante los cuales los activos intangibles se convertiran en resultados
tangibles (Kaplan & Norton, 2005, p. 57). A diferencia de los activos financieros y fisicos, los
intangibles son dificiles de implementar por los competidores, lo que los convierte en una
poderosa fuente de ventaja competitiva sustentable (Kaplan & Norton, 2004, p. 52).

Kaplan & Norton (2006, p. 103), aseguran que el mejor camino para alinear la estrategia y la
estructura es en un mapa estratégico, ya que proporciona un patron y un lenguaje comun para
reunir y comunicar informacion sobre la creacion de valor. Para obtener resultados basados en
una estrategia es necesario aplicar estos cinco principios: traducir la estrategia en términos
operativos, alinear la organizacion con la estrategia, hacer que la estrategia sea el trabajo diario de
todos, hacer de la estrategia un proceso continuo y movilizar el liderazgo para llegar al cambio
(Kaplan & Norton, 2009, p. 74).

En términos generales el BSC es una herramienta de control atractiva, porque al aplicarse
adecuadamente puede transformarse en una herramienta de gestion sumamente Util, ya que
permite observar en todo momento el cumplimiento de los objetivos estratégicos planeados
(Baigen, Guillén y Peinado, 2008:68). El BSC fue la primera respuesta para la integracion de las
medidas financieras y no financieras en un sistema de medicion de resultados (Salterio, S., 2012, p.
467). También puede proporcionar retroalimentacion directa para promover la toma de
decisiones efectiva y puede ser capaz de ayudar con el problema de medicion del desempeio
(Kang & Fredin, 2012, p. 657).

El BSC tiene una vision integral de la organizacion que asegura que el proceso de planificacion se
organice. Se basa en una evaluacion realista de las capacidades organizativas. Tiene todas las
ventajas de un sistema de base de datos. Desarrolla vinculos de comunicaciéon dentro de los
departamentos y asegura consultas internas. El enfoque de BSC es también flexible y participativo,
longitudinal y estratégico. Las universidades tienden a adoptar este enfoque debido a su
familiaridad y, por lo tanto, es de mas facil aceptacion (Sayed, 2013, p. 215).

Lawrence & Sharma, (2002, p. 661) indican que un nuevo gerencialismo ha entrado en las
universidades y las filosofias de gestion en todas partes, como son la Gestion de Calidad Total
(TQM) y el balanced scorecard. En su trabajo, utilizan la teoria critica de Habermas de desarrollo de
la sociedad para evaluar la incidencia de aplicacion del TQM y el BSC en las universidades
corporativas. Los autores manifiestan que son técnicas de gestion asociadas con los intentos de
aumentar la eficiencia de las organizaciones del sector publico. Determinan que la introduccion del
BSC se asemeja a la creacion de mercados dentro de una universidad. En contra punto,
Meyssonnier & Rasolofo-Distler (2011, p. 90) mencionan que el BSC ha sido una herramienta que
ha jugado un papel central en la orientacion de la responsabilidad social de las empresas. En este
mismo sentido Pfeffer (2010, p. 43) menciona que la busqueda de un rendimiento duradero en las
organizaciones implica un buen uso de los recursos financieros, una mejor conservacion de los
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recursos naturales y en especial la gestion estratégica de recursos humanos. Costa, Lima, & Eiriz
(2012, p. 168) indican que el BSC es una respuesta a las exigencias de la realidad socioeconémica,
un proceso que parece favorecer el desarrollo del aprendizaje en las organizaciones.

Por su parte Garcia, Mulero & Revuelta (2008, p. 274) disefaron un BSC para la gestion de
actividades de investigacion y desarrollo (ID). Esta forma de medicion, permite la evaluacion de
conceptos intangibles compuestos por mas de un indicador, que proporcionan informacion sobre
los aspectos cuantitativos y cualitativos de ID; en aspectos que puedan tener una cierta relacion no
s6lo con los recursos economicos y financieros, sino también con las variables de los recursos
humanos: actitudes del personal, comportamiento y aptitudes.

Diferentes organizaciones tienen muy diferentes necesidades, areas de mercado, personas,
productos y servicios, y por tal motivo existen diferentes balanced scorecard (Chavan, 2009,
p. 393). Los elaborados por universidades se centran en el desarrollo del personal, la educacion, la
investigacion, y la mejora de servicios (Hladchenko, 2015, p. 175). Pero la creacion de un BSC y sus
indicadores es una inmensa carga de trabajo, Y si el objetivo es sincronizarlo con los esfuerzos de
la organizacién, el reto es ain mayor (Rasila, Alho & Nenonen, 2010, p. 286). Algunas ventajas de
usar el BSC en las universidades son: se determinan prioridades sobre la futura evaluacién de la
planificacién y las necesidades, proporcionan una estructura clara para la mejora continua,
establecen una cultura de la calidad académica, evaltan el uso eficiente de los recursos y enfocan
cada actividad hacia la mision (Fadhl & Sofian, 2015, p. 33). El BSC es un sistema de gestion que se
puede utilizar para ayudar a las universidades a traducir su mision y estrategias en una serie de
indicadores de rendimiento que pueden impulsar el cambio hacia una mejora continua. Sin
embargo, las universidades tienen que visualizar su mapa estratégico de acuerdo a sus propias
caracteristicas, deben identificar sus factores clave de éxito para alcanzar su visién (Sudirman,
2012, p. 203).

Centro de Investigacion e Innovacién Tecnolégica

El 24 de julio de 1997 se cred el Centro de Investigacion e Innovacion Tecnologica (CITEC), con el
objeto apoyar al sector industrial mediante la investigacion aplicada, el desarrollo tecnolégico, la
capacitacion de recursos humanos y la asesoria técnica especializada (Bonilla & Peinado, 2014, p.
44). Desde entonces, este Centro ha desarrollado proyectos de investigacion aplicada y desarrollo
tecnolégico enfocados a la solucion de problemas técnicos del sector productivo; ha ofrecido
cursos de capacitacion, actualizacion y especializacion profesional de acuerdo a las necesidades de
las empresas para mejorar el desempeno del aparato productivo; y ha brindado apoyo a las
empresas en la certificacion de la calidad de sus materiales, productos e instalaciones, con base a
las Normas Oficiales Mexicanas. En el 2004, el CITEC inici6 la imparticién de cursos en la maestria
y doctorado en Tecnologia Avanzada, asi como en la especialidad en Ingenieria del Transporte
Publico Terrestre (Peinado, 2009, p. 149).

Balanced scorecard en el contexto mexicano

La exploracién de la literatura también mostré que el uso del BSC en centros de investigacion no
es reciente, tal es el caso del cuadro de mando integral propuesto para el Instituto de
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Investigaciones Eléctricas. Este es un instituto de investigacion, cuyos principales usuarios son la
Comision Federal de Electricidad y PEMEX, y esta herramienta se deriva del Plan Estratégico de
Mediano Plazo 2006-2015 (Bustos, 2008, p. 168). En el caso del Instituto Politécnico Nacional
existe una propuesta de BSC para el desarrollo de los estudios de posgrado en el Instituto, el cual
contiene tres objetivos estratégicos: analisis del entorno, graduados, y matricula. Y tres objetivos
de procesos internos: graduaciéon, docencia, y captaciéon de alumnos de primer ingreso. Estos
objetivos se articulan a través de indicadores estratégicos de efecto y de causa (Rivas, 2004, p.
158). En este mismo sentido Topete y Bustos (2008, p. 164) proponen un tablero de mando que
contiene cuatro perspectivas: la del Consejo Técnico Consultivo Escolar, de aprendizaje e
innovacion, de gestion académica y de procesos internos.

Materiales y métodos

Partiendo del objetivo sehalado en la introduccién se elaboré el diseno del modelo de BSC. Para
ello, se realizé la busqueda de la informacién histérica del Centro, misma que no fue encontrada,
por lo que se inicidé con una serie de entrevistas a profundidad dirigidas a exdirectores. A través
de la participacion de los actores indicados se obtuvieron aportaciones que permitieron
comprender la perspectiva del Centro desde su origen asi como su transformacién y proyeccién a
futuro. Lo que fue de utilidad para conformar la matriz de impacto del BSC propuesto.

También fueron consultados otros actores que aportaron informacion Util relativa a los
antecedentes del centro y a la problematica de su creacion que en algunos aspectos que han
venido impactando en su desarrollo.

Se realizé una investigacion documental consistente en la revision de expedientes del personal,
esta auscultacion de documentos se basé en una guia que contemplaba los siguientes puntos:
formacion académica; antigiiedad en el Instituto; experiencia profesional; desarrollo en diferentes
trabajos; y en algunos casos, productividad. También fueron consultados y analizados manuales y
otros documentos con los que cuenta el CIITEC tales como: el Manual de Organizacién del Centro;
el Manual del Sistema Integrado de Gestion de la Calidad; los Informes de los Diagnosticos de
Clima Laboral de los afios 2006 al 2014; las Revisiones por parte de la Direccion del Centro del
Sistema Integrado de la Gestion de la Calidad de los anos 2007 al 2014.

Conviene mencionar que Ortiz (2011, p. 92) y Tamayo (2009, p. 72) coinciden en que el
estudio de caso es una técnica de investigacion cualitativa que se interesa por todo lo que es
importante en la historia o desarrollo del caso. Asi mismo, concuerdan que éste puede ser simple
o complejo, sobre una persona, un grupo o una institucion. Como método, examinan y analizan a
profundidad la interaccion de los factores que producen cambio o crecimiento. Por su parte, Yin
(2014, p. 4) menciona que el estudio de caso se utiliza en muchas situaciones, para contribuir al
conocimiento de individuos, grupos, fenédmenos organizacionales, sociales, politicos y otros
relacionados.

Como primer paso, se identificd la alineacion estratégica del CITEC, por lo que se contrasto la
mision, la vision (CITEC, 2009a, p. 10) y el objetivo general del Centro (CIITEC, 2008a, p. 4), esto se
observa en el cuadro I.
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Cuadro l. Alineacion estratégica del clITEC

Mision

Contribuir en la implantacién de
una cultura de innovacion
tecnoldgica ambientalmente
responsable en los sectores
productivos y de servicios, mediante
la formacion de recursos humanos
de alta capacidad creativa, asi como
el desarrollo de proyectos de
innovacion, la difusion, la asesoria y
los servicios tecnologicos
especializados.

Fuente: Elaboracion propia

Vision

Ser lider nacional de la innovacion
tecnolégica ambientalmente
responsable en transporte publico
terrestre, materiales, control
ambiental y automatizacion, a través
de la investigacion y la formacion de
recursos humanos creativos y de
alto nivel.

Objetivo general

Contribuir al fortalecimiento de los
sectores productivos y educativos a
través de investigacion aplicada,
desarrollo e innovacion tecnologica;
elevando el nivel de sus recursos
humanos con cursos de
actualizacién y especializacion,
ofreciendo servicios especializados
con laboratorios de desarrollo y
pruebas acreditadas, dentro del
campo de sus lineas de
investigacion.

En el segundo paso se determinaron los grupos de interés del CITEC, estos participan en el
planteamiento de los objetivos estratégicos, intercambian recursos (financieros e intangibles como
el conocimiento) y establecieron una simbiosis que beneficid exitosamente el funcionamiento del
Centro. En el cuadro Il se pueden ver los grupos de interés, los cuales fueron seleccionados con

base en los Informes de los Diagnosticos de clima laboral de los anos 2006 al 2014.

Grupos de
interés
Autoridades del IPN
y direccion del

CIITEC

Cuadro Il. Grupos de interés para el CIITEC

{Qué esperan recibir?

-Incremento en la eficiencia terminal de la

maestria

‘Incorporacién de profesores investigadores al

SNI

-Aumento en la cantidad de publicaciones
-Incremento en el numero de profesores

investigadores al nicleo académico de
posgrado

-Generacion de ingresos en servicios

tecnolégicos, transporte, capacitacion y
proyectos de investigacion

-Disminucion en la solicitud plazas para

Clientes

Personal académico

personal académico y administrativo

-Calidad y prontitud en los servicios

tecnolégicos, de transporte y de capacitacion

-Oportunidades de crecimiento y desarrollo

profesional

-Ambiente laboral adecuado

Personal
administrativo

-Cursos de capacitacion para desarrollar

mejor su trabajo

- Ambiente laboral adecuado
-Facilidades para continuar estudiando

Fuente: elaboracion propia

Obijetivo estratégico

-Consolidar la eficiencia terminal de la

maestria en Tecnologia Avanzada

Promover la investigacion en el CITEC,

como fundamento principal para el
desarrollo del conocimiento y la
formacion de recursos humanos de alto
nivel con capacidad creativa

-Conservar las fuentes actuales de

financiamiento e incrementar la
captacion de recursos externos

- Disminuir el crecimiento de las plazas

docentes y administrativas

-Medir la satisfaccion de los clientes

sobre los servicios proporcionados

- Apoyar la formacion del personal

académico y administrativo en un
ambiente laboral propicio para que
crezca conjuntamente con la
organizacion

El tercer paso consisti6 en construir el posicionamiento estratégico con los objetivos
estratégicos planteados en el cuadro |, esto permitio establecer la vinculacion existente entre
ellos, asi como la congruencia e influencia con la misién del Centro lo cual se establece en el
cuadro lIl.
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Cuadro Ill. Posicionamiento estratégico del clTEC

MISION

Contribuir en la implantacién de una cultura de innovacion tecnoldgica ambientalmente responsable en los sectores
productivos y de servicios, mediante la formacion de recursos humanos de alta capacidad creativa; asi como el
desarrollo de proyectos de innovacion, la difusion, la asesoria y los servicios tecnoldgicos especializados

Consolidar la eficiencia terminal de Promover la investigacion en el CITEC, Disminuir el crecimiento de las
la maestria en Tecnologia Avanzada | como fundamento principal para el plazas docentes y administrativas
desarrollo del conocimiento y la
formacion de recursos humanos de alto
nivel con capacidad creativa

Conservar las fuentes actuales de Apoyar la formacion del personal Medir la satisfaccion de los
financiamiento e incrementar la académico y administrativo en un clientes sobre los servicios
captacion de recursos externos ambiente laboral propicio para que proporcionados

crezca conjuntamente con la
organizacion
Fuente: elaboracion propia

El cuarto paso fue elaborar el mapa estratégico el cual se puede observar en el cuadro IV. En él,
se observa la alineacion de la mision con los objetivos estratégicos, mismos que fueron planteados
de acuerdo a un horizonte de tiempo; estos coadyuvan a determinar los factores clave
estratégicos, necesarios para lograr el objetivo planteado.

Cuadro IV. Mapa estratégico del clTEC

MISION

Contribuir en la implantacion de una cultura de innovacion tecnolégica ambientalmente responsable en los sectores
productivos y de servicios, mediante la formacion de recursos humanos de alta capacidad creativa, asi como el
desarrollo de proyectos de innovacion, la difusion, la asesoria y los servicios tecnologicos especializados

Promover la investigacion en el CIITEC, como fundamento principal para el desarrollo del
conocimiento y la formacion de recursos humanos de alto nivel con capacidad creativa

Impulsar la incorporacion de Aumentar la cantidad de Aumentar el nimero de
Perspectiva de profesores investigadores al publicaciones profesores investigadores al
servicio SNI nucleo académico de posgrado

Consolidar la eficiencia terminal de la maestria en Tecnologia Avanzada

Incrementar el nimero de Aumentar el numero de Incrementar la eficiencia
alumnos que terminen créditos = alumnos graduados terminal de maestria
) Conservar las fuentes actuales de financiamiento e incrementar la captacion de recursos externos
Perspectiva
financiera

Promover el incremento de recursos fiscales Incrementar la captacion de recursos externos
Medir la satisfaccion al cliente sobre los servicios proporcionados

Perspectiva de = Transporte Capacitacion Servicios tecnoldgicos = Posgrado

procesos

internos Capital humano: disminuir el crecimiento de plazas docentes y administrativas

Reducir el nimero de plazas docentes y administrativas

Apoyar la formacion del personal académico y administrativo en un ambiente laboral propicio para
Perspectiva de = que crezca conjuntamente con la organizacion

aprendizaje y Apoyar la Incrementar los cursos de .
i R o s Incrementar las condiciones
crecimiento profesionalizacion del capacitacion para el personal .
L - L . favorables de clima laboral
personal administrativo administrativo

Fuente: elaboracion propia
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El quinto paso consistid en hacer la propuesta de Balance Scorecard para el CITEC con los

siguientes elementos: perspectiva, objetivo, factor clave estratégico, indicador, base, férmula y

meta 2015. Estos aspectos de pueden ver en el cuadro V.

Perspectiva

Servicio

Financiera

Procesos
internos

Cuadro V. Balance scorecard preliminar para el ClITEC

Objetivo

Promover la
investigacion en
el ClITEC como
fundamento
principal para el
desarrollo del
conocimiento y
la formacion de
recursos
humanos de alto
nivel con
capacidad
creativa

Consolidar la
eficiencia
terminal de la
Maestria en
Tecnologia
Avanzada

Conservar las
fuentes actuales
de
financiamiento e
incrementar la
captacion de
recursos
externos

Medir la
satisfaccion al
cliente sobre los
servicios
proporcionados

Capital Humano:

disminuir el
crecimiento de
plazas docentes
y administrativas

Factor clave
estratégico

Impulsar la
incorporacion de
profesores
investigadores al SNI

Aumentar la
cantidad de
publicaciones

Aumentar el
numero de
profesores
investigadores al
nucleo académico
de posgrado

Incrementar el
numero de alumnos
que terminen
créditos por
semestre

Aumentar el
nimero de alumnos
graduados por
semestre

Incrementar la
eficiencia terminal
de maestria por
semestre

Promover el
incremento de
recursos fiscales

Incrementar la
captacion de
recursos externos

Transporte
Capacitacion
Servicios
tecnologicos
Posgrado

Reducir el nimero
de plazas docentes y
administrativas

Indicador

indice de
profesores
investigadores
en el sNI

indice de
publicaciones

indice de
profesores
investigadores
en el nicleo
académico de
posgrado

Porcentaje de
alumnos
aceptados

Porcentaje de
alumnos que
terminaron
créditos

Porcentaje de
alumnos
graduados

Porcentaje de
recursos fiscales

Porcentaje de
recursos
externos

Calificacion de
otorgada por el
cliente

indice de plazas
docentes

indice de plazas
administrativas

Base

2004

2006

2005

2007

2007

2007

2004

2004

2006

2003

2003

Férmula

Total de
profesores
investigadores en
el SNI por ano

Acumulaciéon anual
de publicaciones

Total de
profesores del
nlcleo académico
por aho

Alumnos
aceptados/
alumnos que
terminaron
créditos

Alumnos que
terminaron
créditos/ alumnos
graduados

Alumnos
aceptados/
alumnos
graduados

Incremento en
relacion con el
ano anterior

Incremento en
relacion con el
ano anterior

Promedio general
de satisfaccion del
cliente

Incremento de las
plazas en relacion
con el afo
anterior

Incremento de las
plazas en relacion
con el afo
anterior
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Meta
2014

38

21

90%

90%

90%

10% mas

10% mas

9.9
9.6
9.7

9.5

Mantener
el nimero
de plazas

Mantener
el nimero
de plazas

39



El balanced scorecard, una herramienta de planeacion estratégica en el Centro de Investigacién e Innovacion Tecnoldgica del Instituto Politécnico Nacional

Perspectiva Objetivo Factor'cl.ave Indicador Base Formula e
estratégico 2014
Aprendizajey = Apoyar la Apoyar la Cantidad de 2004 = Total de personas = Un
crecimiento formacion del profesionalizacion personas que por anho empleado
personal del personal concluyeron su titulado
académico y administrativo nivel superior por aho
administra’Fivo Incrementar los Ndmero de 2004 @ Total de personas | Increment
en unambiente ¢ o5 de personas que capacitadas al afioc | o en
laboral propicio capacitacion para el recibieron al relacion
para que crezca | nersonal menos un curso con el afio
conj:mtamente administrativo de capacitacion anterior
z:ga:izacién Incrementar las Porcentaje ' 2006 = Encuestas de clima | Increment
condiciones general de clima laboral oen
favorables de clima laboral relacion
laboral con el afio
anterior

Fuente: elaboracion propia

En este BSC propuesto se determinaron seis objetivos estratégicos y diecisiete factores clave
estratégicos, de los cuales seis corresponden a la perspectiva de servicios, tres a la perspectiva
financiera, cinco a la perspectiva de procesos y tres a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Para medir los factores clave estratégicos se establecieron indicadores, con base en la
informacion obtenida en la Oficina de Capital Humano, uno por cada factor, los cuales nos
permitiran apreciar mejor el logro de los objetivos planteados.

La base que se tomo en cuenta en casi todos los casos fue el afio 2004, con la finalidad de tener
una linea de tiempo mas amplia y apreciar mejor la evolucion de los indicadores. En algunos casos,
como son los indicadores de posgrado, el aiio base parte de 2005, 2006 o 2007 ya que en estas
fechas se inician los trabajos de posgrado en el Centro.

En los temas de satisfaccion al cliente y clima laboral, los afos base son 2006 y 2007, debido a
que en estos anos es cuando se consolida la gestion de la calidad y es hasta ese entonces que se
tienen los primeros informes y estadisticas. La meta que se establecié es el ano 2015.

La importancia de este trabajo consiste en la estructuracion y sistematizacioén de la informacion
que se encontraba aislada y se presenta en una sola herramienta de gestion estratégica como lo es
el BSC, el cual permite visualizar de manera amplia y de una sola vez, hacia dénde se dirige el
CIITEC, como lo esta logrando en los ultimos ahos y las acciones que se deben tomar para un
mejor desempeno, asi también, hace que la toma de decisiones sea mas agil y efectiva.

A continuacién se presenta el BSC propuesto con la matriz de impactos del ano 2004 al anho
2014, ver el cuadro VI.

Cuadro VI. Balance Scorecard propuesto para el CIITEC con matriz de impactos 2004-2014 (1)
Perspectiva Servicios

Consolidar la eficiencia terminal de la maestria en
tecnologia avanzada

Objetivo Promover la investigacion en el CIITEC como
fundamento principal para el desarrollo del
conocimiento y la formacion de recursos

humanos de alto nivel con capacidad creativa

Factor clave = Impulsar la Aumentar la Aumentar el Incrementar el = Aumentar el Incrementar

estratégico  incorporacion = cantidad de numero de nimero de nimero de la eficiencia
de profesores | publicaciones | profesores alumnos que alumnos terminal de
investigadores investigadores = terminen graduados por | maestria por
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Perspectiva Servicios

Indicador

Base

Férmula

2004
2005
2006

2007

2008

2009

2010

Matriz de impactos

2011

2012

2013

2014

Meta 2015

al SNI

indice de
profesores
investigadores
en el SNI

2004

Total de
profesores
investigadores
en el sNI por
afio

3

6

7

10

10

indice de
publicaciones

2006

Acumulacion
anual de
publicaciones

No aplica
No aplica
37

26

38

38

36

26

35

36

35

36

al nucleo
académico de
posgrado

indice de
profesores
investigadores
en el nlcleo
académico de
posgrado

2005

Total de
profesores del
nucleo
académico
por ano

No aplica
No aplica

No aplica

10

12

20

20

18

A: semestre enero-junio B: semestre julio-diciembre

créditos por
semestre

Porcentaje de

alumnos
aceptados
2007
Alumnos
aceptados/
alumnos que
terminaron
créditos

No aplica

No aplica

No aplica

A B
40% 72%
A B
100% | 75%
A B
100% | 97%
A B
80% 80%
A B
90% 100%
A B
80% 90%
A B

A B

A B
90% 90%

semestre

Porcentaje de
alumnos que

terminaron
créditos

2007
Alumnos que
terminaron
créditos/
alumnos
graduados

No aplica

No aplica

No aplica

A B
100% 75%
A B
50% 67%
A B
50% 100%
A B
80% 80%
A B
85% 100%
A B
80% 90%
A B

A B

A B
90% 90%

El balanced scorecard, una herramienta de planeacion estratégica en el Centro de Investigacién e Innovacion Tecnoldgica del Instituto Politécnico Nacional

semestre

Porcentaje de

alumnos
graduados
2007
Alumnos
aceptados/
alumnos
graduados
No aplica
No aplica
No aplica

A B
40% 54%
A B
50% 50%
A B
50% 9.1%
A B
77% 75%
A B
90% 100%
A B
90% 90%
A B

A B

A B
90% 90%

Cuadro VI. Balance Scorecard propuesto para el CIITEC con matriz de impactos 2004-2014 (2)
Perspectiva Financiera

Objetivo
Factor clave
estratégico

Indicador
Base
Férmula

o 2004

Conservar las fuentes actuales de financiamiento e incrementar la captacion de recursos externos

Promover el incremento de recursos fiscales

Porcentaje de recursos fiscales

2004

Incremento en relaciéon con el ano anterior

N/A

Incrementar la captacion de recursos

externos

Porcentaje de recursos externos

2004

Incremento en relacién con el ano anterior

N/A
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Perspectiva Financiera

2005 -5.4% 109%
2006 40.6% 15.2%
2007 11.5% 276.3%
2008 20% -1.2%
2009 9.1% -50%
2010 7.8% 55.5%
2011 24.1% 13.9%
2012 16% 13%
2013 9% 15%
2014 10% 8%
Meta 2015 10% 10%

Perspectiva Procesos Internos

Obietivo Medir la satisfaccion al cliente sobre los servicios Capital Humano: disminuir el crecimiento de
] proporcionados plazas docentes y administrativas
Factor - . ,
s Servicios Reducir el nimero de plazas docentes y
clave Transporte = Capacitacion Posgrado

tecnolégicos administrativas

estratégico

indice de plazas
administrativas

Base 2007 2003 2003

Indicador Calificacion otorgada por el cliente indice de plazas docentes

Incremento de

Incremento de las plazas
las plazas en

Formula Promedio general de satisfaccion del cliente en re!acién con el aho relacion con el
anterior afio anterior
2004 N/A N/A N/A N/A 0 0
2005 N/A N/A N/A N/A 7 0
2006 N/A N/A N/A N/A 10 0
w | 2007 93 85 9.5 7.6 3 5
b
§_ 2008 9.8 8.9 9.6 74 3 3
E 2009 9.4 9.0 9.5 87 5 |
'q:) 2010 9.5 9.2 9.5 8.8 5 5
s 2011 9.5 94 9.5 9.1 | 3
= 2012 9.7 9.4 9.5 9.3 | 3
2013 9.8 9.5 9.6 9.3 0 |
2014 9.8 9.5 9.6 9.4 0 0
Meta 2015 9.9 9.6 9.7 9.5 :I':;‘:Se“er el namero de n”;;ier"oe;:")lazas

Cuadro VI. Balance Scorecard propuesto para el CIITEC con matriz de impactos 2004-2014 (3)

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Apoyar la formacion del personal académico y administrativo en un ambiente laboral propicio para

Objetivo . o
que crezca conjuntamente con la organizacion
. o Incrementar los cursos de Incrementar las
Factor clave = Apoyar la profesionalizacion s -
L . . capacitacion para el personal condiciones favorables de
estratégico del personal administrativo L A .
administrativo clima laboral
. . , o o . .
Indicador Cantidad de personas que Nulmero de personas que recibieron = Porcentaje general de clima
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Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

concluyeron su nivel superior al menos un curso de capacitacion laboral
Base 2004 2004 2006
Formula Total de personas por afo Total de personas capacitadas al aho = Encuestas de clima laboral
Meta 2013 Un empleado titulado por afio Iar:;l;i?;into en relacion con el afio Ier;car;;n::;eorizr:. relacion con
2004 0 22 N/A
2005 I 30 N/A
2006 0 59 51%
§ 2007 I 2 56%
§ 2008 | 36 52%
£ 2009 | 9 54%
= 2010 | 3 51%
5 2000 ! 54 53%
= 2012 2 6l 53%
2013 I 69 54%
2014 0 41 51%
Meta 2015 Un empleado titulado por afio Lr:]c;:?;into en relacion con el aio Ier;car::ae:;c:rizr; relacion con

Fuente: elaboracion propia

Resultados

A continuacion se presentan los resultados de cada una de las perspectivas, especificando en cada
una de ellas los elementos que favorecen buenos resultados y aquellos que requieren especial
atencion para un mejor aprovechamiento.

Perspectiva de servicios

Referente al objetivo de promover la investigacion en el CITEC como fundamento principal para el
desarrollo del conocimiento y la formacion de recursos humanos de alto nivel con capacidad
creativa, muestra un comportamiento favorable en los indicadores establecidos, consistentes con el
aumento de profesores incorporados en el Sistema Nacional de Investigadores y de los profesores
investigadores que se encuentran en el nlcleo académico de posgrado por arriba del cincuenta por
ciento, el indice de publicaciones se ha mantenido constante en los Ultimos dos anos.

Relacionado al objetivo de consolidar la eficiencia terminal de la maestria en Tecnologia
Avanzada, se puede notar que de 2007 al primer semestre del 2009 ésta se mantiene en 50%,
también se aprecia que los porcentajes de los alumnos que terminan los créditos de la maestria es
superior que los alumnos que terminan dichos créditos y se gradian. En este aspecto especifico se
debe realizar una investigacion mas profunda para encontrar las variables que ocasionan este
fendmeno. Es necesario mencionar que la informacion relacionada a los semestres 2013 y 2014 no
se ha generado.
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Perspectiva financiera

El objetivo en esta perspectiva es conservar las fuentes actuales de financiamiento e incrementar la
captacion de recursos externos. Los factores clave estratégicos determinan incrementar tanto los
recursos fiscales como los recursos externos. Es conveniente mencionar que en los recursos
fiscales se habla de promover su incremento, porque se trata de una decision que le concierne a la
Direccion General del IPN y ante esta instancia se debe llevar a cabo esta solicitud. Estos recursos
estan integrados por el presupuesto federal que el Instituto otorga al CITEC y por los proyectos
de investigacion que también financia el IPN.

Con respecto a los porcentajes de estos recursos (como estan compuestos) se observa una
disminucién en el afio 2005 con respecto a los recursos proporcionados en 2004 de un 5.4%,
afortunadamente es solamente en este ano, ya que en los afos posteriores se manifiestan
incrementos con respecto a cada afio anterior.

Por lo que se refiere a los recursos externos, estan conformados por: ingresos autogenerados,
ingresos por fideicomiso y proyectos de investigacion de diferentes organismos como son: el
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (Conacyt), el Instituto de Ciencia y Tecnologia del
Distrito Federal (ICyTDF), el Instituto Mexicano del Petréleo (IMP), entre otros.

Los indicadores de estos recursos indican incrementos mas sustanciales que en los recursos
fiscales, con excepcion de los anos 2008 y 2009 donde se observan disminuciones de 1.2% y 50%
respectivamente. Por lo que respecta a los recursos captados en el ano 2013 y 2014 han
mantenido un incremento porcentual.

Los logros alcanzados en estos objetivos aseguran la competitividad de la institucion y
contribuyen a la adquisicion de la financiacion, que es de vital importancia para las universidades,
teniendo en cuenta la escasez de recursos publicos (Hladchenko, 2015, p. 175).

Perspectiva de procesos internos

En esta parte se identificaron dos objetivos principales, el primero: medir la satisfaccién al cliente
sobre los servicios proporcionados. Se tomé como referente a los clientes de las unidades de
negocio de transporte, capacitacion, servicios tecnologicos y los alumnos de posgrado de la
maestria en Tecnologia Avanzada. De acuerdo con el andlisis de la informacion encontrada en los
informes de satisfaccion al cliente del ano 2007 al aho 2014, el promedio de satisfaccion ha sido
favorable en las tres unidades de negocio y en el posgrado (CIITEC, 20073, p. 1-21; CITEC, 2008b, p.
[-30; CIITEC, 2009b, p. 1-40; CITEC, 20103, p. I-16; CITEC, 201 la, p. 1-27; CITEC, 2012a, p. 1-23;
CITEC, 2013b, p. 1-21 y CIITEC, 2014a, p. 1-30).

El segundo objetivo es: disminuir el crecimiento de plazas docentes y administrativas, aqui se
puede apreciar un crecimiento continuo en ambos tipos de plazas desde el ano 2004 hasta el 201 I.
En el afno 2013 solo aumento una plaza administrativa y en 2014 no se registré aumento en ningun
tipo de plaza.

El crecimiento de plazas docentes y administrativas se debe reducir debido a la disponibilidad
de espacios y por la capacidad instalada con que cuenta el Centro. Otra razén es el clima laboral
adverso que puede generarse con la disminucion de espacios y la acumulacion de trabajadores en
lugares compartidos. También se debe considerar que con mas personal, el CITEC requiere
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servicios, recursos fiscales y recursos externos adicionales, lo que contraviene las politicas de
austeridad del IPN y de la administracién publica federal.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Por ultimo, en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se establece como objetivo apoyar la
formacion del personal académico y administrativo en un ambiente laboral propicio para que
crezca conjuntamente con la organizacion. Se identificaron tres factores estratégicos, en primera
instancia la profesionalizacion del personal administrativo, que de acuerdo con la informacién
obtenida de los expedientes del personal del CITEC, 70 personas conforman la plantilla
administrativa, de las cuales 29 son mujeres y 4| hombres. Cuatro cuentan con educacion
primaria, 12 con educacion secundaria, 26 tienen educacion media superior, 23 educacion superior
y cinco terminaron estudios de maestria.

El indicador muestra que al menos una persona se ha titulado por ano, con excepcion en los
anos 2004, 2006 y 2014. Esto se ha logrado gracias a dos factores, a la iniciativa de los trabajadores
por superarse profesionalmente y al apoyo que han recibido de la Direccion de Centro, el cual se
ha mantenido a la fecha.

En segundo lugar estd el incremento de trabajadores que recibieron al menos un curso de
capacitacion, se puede ver que de los afos 2004 a 2006 su incremento fue cada vez mayor y
constante, no asi en el ano 2007 donde solamente hubo dos personas que recibieron capacitacion;
se observa que en 2008 36 personas tomaron algun curso de capacitacion. En los dos siguientes
afos se observa una disminucion, Unicamente nueve personas en el aio 2009 y tres personas en el
ano 2010 recibieron alguna capacitacién. En el afo 2011 54 personas fueron capacitadas. En el afo
2012 sesenta y un, en el anho 2013 69 personas y en el afo 2014 disminuyd a 4| personas
capacitadas. Es sumamente importante que la Direccion del CIITEC apoye e impulse el programa de
capacitacion que se elabora cada afho, ya que esto no sélo beneficia a los empleados sino también
al Centro.

La evaluacion de la formacion desde una perspectiva de gestion estratégica y el BSC, permite la
visualizacion de un mapa claramente centrado, convirtiendo los esfuerzos de entrenamiento
funcional en resultados estratégicos. También se apoya en la gestion de procesos de formacion y
en la obtencién de resultados de la organizacién; ofrece un conjunto de medidas para evaluar el
desempeno de la capacitacion; y permite el fomento de una alineacion entre los objetivos del
programa de formacién y objetivos funcionales de la organizacion (Baraldi & Cifalino, 2015, 179).

El dltimo punto de esta perspectiva es el clima laboral, el cual puede ser entendido como el
conjunto de cualidades, atributos o propiedades relativamente permanentes de un ambiente de
trabajo concreto, que son percibidas, sentidas o experimentadas por las personas que componen
la organizacion. El clima laboral es considerado como uno de los principales aspectos clave de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Las encuestas de clima laboral abarcan diferentes
aspectos tales como: comunicacion, satisfaccion, condiciones ambientales en el lugar de trabajo,
herramientas de trabajo, ergonomia, posibilidades de creatividad e iniciativa, companeros de
trabajo, jefe y/o superiores, puesto de trabajo, remuneracion, estructura organizacional y
reconocimiento (CIITEC, 2006, p. |- 41; CITEC, 2007b, p. 1-33; CIITEC, 2008c, p. I-18; CITEC,
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2009¢, p. 1-23; CITEC, 2010b, p. 1-27; CITEC, 201 Ib, p. I-19; CITEC, 2012b, p. 1-32; CITEC, 2013b,
p. |-14y CITEC, 2014b, p. I-12).

La salud organizacional es inherente al buen funcionamiento del CITEC. Las encuestas de clima
laboral se comenzaron a aplicar en el Centro hasta el ano 2006 como parte de la politica
administrativa de la Direccion. Estas encuestas permiten observar este fenomeno y ayudan
determinar cuales podrian ser las oportunidades de mejora que contribuirian a que este Centro de
Investigacion sea mas productivo. En la encuesta aplicada en el 2014, los factores mejor evaluados
fueron: identidad con la institucion y valores, calidad de vida laboral, y enfoque a resultados y
productividad. El factor con menor evaluacién fue reconocimiento laboral. Este factor evalla la
percepcion del servidor publico respecto de su propio desempefio y como su jefe lo reconoce, lo
que hace pensar que el personal no se siente conforme con su desempeno y que no se siente
reconocido por sus inmediatos superiores.

Conclusiones y discusién

Los trabajos de balanced scorecard revisados (Hladchenko, 2015; Garcia, Mulero & Revuelta, 2008;
Sudirman, 2012; Sayed, 2013; Fadhl & Sofian, 2015 y Wu, Lin & Chang, 201 1) y el propuesto para
el CITEC, se centran en el desarrollo del personal, la educacion, la investigacién y la mejora de la
calidad de acuerdo con los requisitos de las partes interesadas externas e internas.

Nuestras conclusiones apuntan a que el BSC del CITEC requiere de la participacion de toda la
organizacién y el compromiso permanente de la Direccion para darle continuidad. Se sugiere
considerar este balanced scorecard, porque contribuye a lograr el éxito de la mision y la vision del
Centro, ademas exhibe los elementos necesarios de una valiosa herramienta de gestion.

Los problemas a resolver a corto plazo son: consolidar eficiencia de terminal de maestria,
incrementar el niumero anual de publicaciones cientificas y tener especial atencién a los resultados
de las encuestas de clima laboral. El capital humano es la columna vertebral en cualquier
organizacién, en el caso del CIITEC no es diferente, por tal motivo, el BSC pone especial énfasis en
este elemento, a largo plazo, cualquier accién en su beneficio, favorecera directamente al Centro.

Se coincide con los autores Wu, Lin & Chang (2011, p. 37) cuando mencionan que los
resultados del analisis de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento son factores influyentes e
importantes que afectan a las otras tres perspectivas. Ademas, indican que la perspectiva de
proceso interno, asi como la perspectiva financiera, representan papeles muy importantes en la
evaluacion del desempeno.

La presente investigacion se considera una aportacion importante al estudio de caso, toda vez
que contribuye con sus resultados y procedimientos a una disciplina en las diferentes
organizaciones, especificamente universidades y centros de investigacion publicos.

Aunque actualmente el CIITEC cuenta con un Sistema Integrado de Gestién de la Calidad, que
sirve para instruir y guiar a la comunidad a dar seguimiento a los requisitos de las normas
ISO 9000:2008 e 1SOIEC|17025:2005, por lo que el BSC como herramienta de gestion enriquece la
planeacion estratégica, se convierte en una alternativa que facilita la forma de enfrentarse a
escenarios dificiles con el posicionamiento estratégico correcto.

El cITEC, Centro de Productividad en sus inicios, se fundé6 como una fuente generadora de
recursos econémicos, proporcionando cursos de capacitacion a directivos de empresas y servicios
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al transporte publico (Bonilla & Peinado, 2014, p. 29); a la fecha continla con estas lineas de
trabajo, que lo diferencia de otros centros de investigacion en el IPN; y es lo que le ha permitido
desarrollarse, consolidarse y permanecer como un centro exitoso, por esta razon, se recomienda
mantener el impulso y la forma de trabajar con el sector industrial y de servicios.
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