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Resumen

La planeacidn estratégica apoya a las organizaciones a
afrontar su entorno cambiante y lograr su estado futuro
deseado, la cual deberia estar alineada en toda la
estructura organizacional, ya que requiere establecer
cémo lograrla, mediante una planeacién tactica. Por lo
anterior, y debido a que el Laboratorio de Anélisis
Especiales (LAES), se encuentra inmerso en el plan
estratégico del Centro de Investigacion e Innovacion en
Biotecnologia Agropecuaria y Ambiental que ademas
tiene iniciativas de desarrollo y crecimiento, pero que
desconoce el avance de seguimiento que se tiene.
Debido a esto se plantea el objetivo de desarrollar un
plan tactico que alinee la realidad del entorno del area
con el plan habilitado para el centro de laboratorios al
que pertenece. La disgregacion del plan estratégico en
planes tacticos, permite que todo el personal visualice
en acciones concretas en su lugar de trabajo, como se
impacta a los grandes objetivos estratégicos. Es por lo
tanto que, el laboratorio de andlisis especiales estaria
en una posicion de asegurar su vinculacion con el
centro de laboratorios y juntos poder lograr las metas
establecidas para todos.

Planeacion estratégica, Plan tactico, alineacién.

Abstract

Strategic planning supports organizations cope with
their changing environment and achieve their desired
future state, which should be aligned across the
organizational structure, requiring establish how to
achieve, through tactical planning. Therefore, and
because the Laboratory of Special Analysis (LAES) is
immersed in the strategic plan of the Center for
Environmental Research and Innovation in Agricultural
Biotechnology and also has initiatives for development
and growth, but that ignores the progress of monitor
you have. Because of this the aim of developing a
tactical plan that aligns the reality enabled to the plan
of center laboratories to which it belongs. The
disintegration of the strategic plan into tactical plans,
allowing all staff displayed on concrete actions in the
workplace, as it impacts the major strategic objectives.
It is therefore that special laboratory analysis would be
in a position to ensure its connection to central
laboratories and together to achieve the goals set for
everyone.

Strategic planning, Tactital planning, alignment
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Introduccion

Lo Unico permanente es el cambio. Es por
esto que David (2003) sostiene que la
velocidad y la magnitud en la que estos
cambios se presentan, afectan a las empresas,
por lo que el proceso de direccion estratégica
debe estar vigilando tanto el entorno externo
como interno para identificar de manera
oportuna las necesidades de cambio. De esta
manera, se considera como base para la
direccion estratégica el conocimiento de los
gerentes de las organizaciones en temas como
el rumbo de los mercados, los precios, las
disposiciones del gobierno, necesidades de los
clientes, comprender a los competidores, y
con ello empatar los asuntos mundiales a las
decisiones estratégicas.

Asi, las organizaciones que estan
conscientes de su entorno, deben de
considerar estos cambios de manera creativa
en su direccion estratégica, para establecer la
diferencia que los marcard como empresa
distinta que aleje a sus empresas rivales, es lo
que Thompson, Gamble, Peteraf y Strickland
(2012) determinan como ventaja competitiva,
y lo reconocen como ‘el boleto” para
sobresalir en el negocio, es decir, una empresa
con esta ventaja, tiende a ser mas rentable que
aquellas que lo hacen sin alguna ventaja.

Sasche (2009) plantea que para
aumentar el éxito de las estrategias, éstas
deben estar alineadas en toda la estructura
organizacional, ya que se requiere establecer
el como lograr dichas estrategias en los
diferentes niveles de ejecucion, considerando
sus situaciones particulares, empleando la
planeacion tactica. Saladén (2004) manifiesta
que alinear el proceso de planeacion con la
cultura organizacional, asegurara el mantener
una estrategia viva y de implementacion
exitosa, ya que los grandes objetivos, estaran
traducidos en subobjetivos con
responsabilidad en cada uno de los diferentes
departamentos de la organizacion.
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La planeacion estratégica no es ajena a
las instituciones de educacién, ya que los
nuevos retos marcan tendencias del capital
humano requerido, con nuevos niveles de
competencia profesional y laboral. Lo anterior
es reforzado por Ojeda (2013), que establece
que el surgimiento de nuevos roles
demandados por una sociedad y economia
acelerada, propicia que la planeacion
estratégica sea una herramienta
imprescindible en la gestion universitaria
mundial.

El Instituto Tecnologico de Sonora
(ITSON), es una IES que cuenta con
planeacion estratégica institucional, que en su
su perspectiva macro, cuenta con el objetivo
estratégico de “Desarrollar Ecosistemas de
Innovacion”, y wuna de sus iniciativas
estratégicas es el Centro de Investigacion e
Innovacion en Biotecnologia, Agropecuaria
y Ambiental (CIIBA). CIIBAA es un centro
de Investigacion generador de propuestas a
probleméticas socioeconémicas del noroeste
del pais y mas concretamente de los Estados
de Sinaloa, Baja California Sur y Sonora.
Contribuye al desarrollo de las actividades
agricolas, pecuarias y acuicolas, forestales a
través de la generacién y aplicacion del
conocimiento, asi como de la innovacion en
procesos biotecnoldgicos. Lo que le permite
una cultura de participacion conjunta
Universidad/Sector-social/Sector-productivo
y promueve el autofinanciamiento de la
investigacion basica y aplicada (ITSON, s.f.).
Este centro desarrollo su propio plan
estratégico, pero por motivos de cambios en
la estructura organizacional en la institucion,
no llevé a cabo su implementacion. Por lo
anterior, la Direccion de Planeacion de la
institucion, no cuenta con evidencia de
seguimiento oportuno de los objetivos
estratégicos planteados, desconociendo a la
fecha el nivel de cumplimiento ante sus
metas.
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Ante este escenario, LAES desconoce
su participacion en el cumplimiento de dichas
metas, asi el como hacer que las iniciativas
que tienen como  laboratorio  estén
relacionadas y orientadas a lo que la
Institucion busca en su planeacion estratégica;
ademas de no contar con un mecanismo
formal de seguimiento y medicidn para sus
iniciativas de desarrollo y crecimiento. Es por
esto que se plantea la siguiente pregunta:
¢ Como alinear las necesidades del entorno de
LAES al plan estratégico del CIIBAA? De lo
cual surge el objetivo de este proyecto:
desarrollar un plan tactico que alinee la
realidad del entorno del Laboratorio de
Analisis Especiales, a lo establecido en la
Habilitacion en Gestion Estratégica del
CIIBAA, para permitirle impactar la mision y
vision de CIIBAA.

Revision de literatura

Las organizaciones, de acuerdo a lo que
Rodriguez (2005) manifiesta, se enfocan en el
cémo lograr éxito en el largo plazo, por lo que
los administradores emplean la planeacion
estratégica, determinando objetivos que los
posicionen a nivel competitivo en el futuro.

La Norma ISO 9004 (2009) guia a las
organizaciones a lograr un éxito sostenido, a
pesar de un entorno cambiante e incierto. Para
lograr dicho éxito, plantea que la organizacion
deberia de contar con una planeaciéon con
perspectiva a largo plazo, un seguimiento
constante y analisis regular del entorno de la
organizacion. En el requisito 4.3 “El entorno
de la organizacion”, de esta misma norma,
establece que este contexto estard sujeto a
cambios continuos, sin importar el tamafio,
actividades o tipo, por lo que es importante
que las organizaciones, de manera constante,
estén al pendiente de dichas transformaciones
a su alrededor, lo que les permitiria
identificar, evaluar y atacar los riesgos de
manera oportuna. Rodriguez (2005) esta de
acuerdo con lo anterior.
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Plantea la importancia de que la
organizacion debe estar al pendiente de su
medio ambiente y cémo hacer que el medio
externo e interno se adapten armdnicamente
mediante las estrategias que dirigen a dicha
organizacion.

Planeacion estratégica

Goodstein  (2000) define a la planeacién
estratégica como “el proceso por el cual los
miembros guia de una organizacion prevén su
futuro y desarrollan los procedimientos y
operaciones necesarias para alcanzarlo”,
obteniendo un conjunto de elementos que dan
guia coherente de las decisiones que dirigen a
una organizacion, dando conexion del rumbo
a seguir con la integracion de las necesidades
de la organizacion. Plantea también que con la
Planeacion estratégica se busca llevar a cabo
el logro de la vision, ayudando ademas a la
organizacion, a que se desarrolle, organice y
aplique de mejor manera el entorno en el que
se encuentra, los clientes a los que atiende y
comprenda sus propias capacidades y
limitaciones.

Anaya (2005) coincide con lo anterior,
ya que define a la planeacién estratégica
como la evaluacion de la condicion actual de
la organizacion, empleando la informacion
pertinente tanto interna como externa, para
poder tomar las decisiones y el
direccionamiento de la organizacion hacia el
futuro.

Para Rodriguez (2005), ademés de lo
anterior, la planeacion estratégica recae en la
responsabilidad del Director General y/o
Gerentes  funcionales, establecida para
cumplirse en un plazo de tres, cinco 0 mas
aflos y que estan proyectadas para dar
respuesta a las siguientes cuestiones: ¢Qué
indice de crecimiento se espera?, (Qué
estrategia competitiva contemplard? y ¢Qué
nuevos productos o servicios se ofreceran?
Planeacion tactica, el como de la planeacion
estratégica
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Rodriguez (2005) plantea que la
planeacion estratégica formal une tres tipos de
planeacion, la propiamente estratégica, que se
considera a largo plazo; la tactica, que baja de
la estratégica y es a mediano plazo; y la
operativa, que baja de la tactica y es a corto
plazo, ver figura 3. Dichas planeaciones, las
ubica en tres niveles organizacionales, la
estratégica la considera a nivel directivo,
establecida para cumplirse a largo plazo, de
tres a cinco afios; la tactica a nivel
administrativo, establecida a mediano plazo
de dos a tres afios; y la operativa en el nivel
operacion, son planes a corto plazo de hasta
un afo.

Asi también, la UNE (2003) brinda
una orientacion de cémo llevar las estrategias
de la organizacion a objetivos que pueden
estar en varios niveles de operacién. Los
objetivos de primer nivel corresponden a la
estrategia, el qué debe lograrse; los siguientes
definen los objetivos de como se debe lograr,
las estrategias en los diferentes niveles de la
organizacion

Sachse (2009), concuerda con lo
anterior, estableciendo a la planeacién tactica
como una subdivision de segundo grado de la
misién organizacional, que responde al como
lograr las estrategias, dejando claro que el
plan estratégico deberia ser subdividida en
varios planes tacticos, donde la suma de todas
las tacticas establecidas, sea el total de la
estrategia de las cuales fueron derivadas.
Ademas plantea que estos planes tacticos se
derivan de dos areas de analisis, ademéas de
las estrategias, el analisis de los factores
externos 0 medio ambiente y el andlisis de los
factores internos o capacidades.

Cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral (CMI), tal como
lo describen sus creadores Kaplan & Norton
(2013), es la integracion de los objetivos e
indicadores derivados de la vision y de la
estrategia de una organizacion.
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El CMI es una forma grafica
simplificada, de establecer la estrategia
declarada en la organizacion, que proporciona
la informacion de donde se encuentra y hacia
donde se dirige el negocio (Martinez & Milla,
2005). Nuven (2007) recomienda esta
herramienta a los lideres empresariales, para
el impulso de las organizaciones en el logro
de su estrategia, alcanzando la mision vy
objetivos; de acuerdo a su trabajo realizado en
las empresas en las mejores aplicaciones del
CMI, observa tres cosas: el CMI es un sistema
para medir, es un sistema de administracion
estratégica y es una herramienta de
comunicacion de avances Yy resultados.

Elementos del cuadro de mando integral

Mapa estratégico: Son las representaciones
graficas que describen la estrategia,
detallando  los  objetivos  estratégicos,
describiendo la transformacién de los
intangibles con resultados visibles (Kaplan &
Norton, 2004).

Indicadores: La UNE 66175 (2003)
define indicador como “datos o conjunto de
datos que ayudan a medir objetivamente la
evolucion de un proceso o de una actividad”.
Franklin ~ (2007) indica las siguientes
caracteristicas de los indicadores eficaces:
deben ser dtiles en la toma de decisiones,
medibles, altamente discriminativos,
verificables, sin sesgo estadistico o personal,
adoptado por la organizacion, justificable en
su costo-beneficio, facil de interpretar, entre
otros.

Metas: Martinez (2005) y Carrion
(2007) concuerdan que las metas es el valor
que se desea alcanzar, y para establecerlas se
requiere de fijar valor al indicador
correspondiente, relacionado a lo aspirado por
la organizacion, sus capacidades, incluso sus
obligaciones con el cliente u otra organizacion
externa, ademas de establecer un periodo de
tiempo determinado para lograrla.
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Kaplan (2013), manifiesta que las
metas representan el salto de transformacion
de la empresa, por lo que insta a los directivos
a fijar metas ambiciosas y retadoras, pero a la
vez realistas para que los empleados puedan
adoptarlas.

Caso CERTUS, laboratorio clinico

CERTUS, es un laboratorio de analisis
clinico, cuyo interés es realizar analisis
certeros, de ahi el nombre del laboratorio,
elemento considerado en su mision y vision.
En este caso, la planeacion estratégica es
establecida por los lideres, partiendo de un
andlisis de necesidades de sus clientes vy
grupos de interés, del anélisis del entorno y
tomando en cuenta la normatividad que les
aplica, la garantia de informacién confiable
para lo anterior, lo llevan a cabo empleando
los siguientes mecanismos: estudios de
mercado, asistencia a eventos, tales como los
congresos, mantener estrechas relaciones con
diversas  instituciones y  asociaciones
relacionados con el medio de los laboratorios
(Instituto para el Fomento a la Calidad Total,
2009).

La estrategia establecida en CERTUS,
se desdobla a las areas operativas en lo que
Ilaman planeacion operativa, este nivel es
elaborado por el personal del laboratorio,
empleando para ello la herramienta Hoshin
Kanri. La determinacién del plan de trabajo
comprende cuatro grandes bloques, las cuales
son el 1) analisis, determinacion de
necesidades y revision de normatividad, 2)
establecimiento de la estrategia y la
planeacion operativa, 3) el seguimiento del
desempefio y 4) la mejora. Para dar
seguimiento a esta planeacion se identificaron
indicadores para monitorear el logro de los
resultados. Aqui se ejemplifica como una
planeacion estratégica elaborada por los altos
mandos, es alineada a las actividades
operativas de la organizacion, que son
ejecutadas por el personal del laboratorio en
una planeacién operativa, que al ser elaborada
por el personal operativo.
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Le incrementa fuerza y credibilidad,
orientindose  hacia el éxito en el
cumplimiento de sus metas. Lo anterior, es la
intension de LAES de alinear la planeacion
estratégica del complejo CIIBAA a un nivel
tactico ejecutado por el personal responsable
de dicho laboratorio.

Caso Laboratorio de ingenieria Electronica
del Instituto Tecnologico de Toluca (ITT)

En el Instituto Tecnoldgico de Toluca,
Guadarrama & Véazquez (2003) aplicaron la
Planeacion Estratégica en el Laboratorio de
Ingenieria Electronica, buscando la mejor
manera de definir las necesidades de
equipamiento 'y mantenimiento de la
funcionalidad del mismo; para con ello
satisfacer los servicios de los grupos de las
asignaturas tedricas/practicas, y ademas de
revisar la posibilidad de ofrecer servicios
externos.

Para el analisis se realizO un
instrumento de evaluacion que se aplicd a
diferentes laboratorios universitarios y un
andlisis de situacion actual para reconocer la
posicion del laboratorio ante la Institucién en
la que se desemperia, con lo que se obtuvo un
andlisis FODA, se determinaron las
actividades y estrategias, mismas que se
elaboraron involucrando al personal, para
obtener la planeacién acorde a las necesidades
del laboratorio y considerando el punto de
vista de los involucrados para definir las
formas de alcanzar tales estrategias.

Las principales actividades, son el
empleo de un instrumento para la
determinacion  del entorno de  sus
competidores, asi como el analisis interno,
para la obtencion de un analisis FODA;
también la consideracion del involucramiento
del personal en la elaboracion del Plan
estratégico, donde es tomado en cuenta su
punto de vista para asegurar la forma
adecuada de lograrla.
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En este estudio se concluye que es de
importancia de contar con laboratorios
acondicionados para la docencia, pero a su
vez, las requeridas para ofrecer servicios
externos, de dénde se generarian los para
renovar equipo.

Metodologia

El objeto de estudio fue el Laboratorio de
Anadlisis Especiales, que forma parte de los
Laboratorios del Centro de Recursos Yy
Servicios Naturales del Instituto Tecnol6gico
de Sonora (CIIBAA).

Los materiales que se emplearon para el
desarrollo de esta investigacion, fueron los
siguientes:

Microsoft Office Visio 2007 para la
realizacion del mapa tactico.

Guia de desempefio organizacional,
que se utiliz6 para realizar el analisis de la
situacion interna del laboratorio.

Cédula para determinar oportunidades
y amenazas, se empled para determinar qué
oportunidades y amenazas de la matriz
FODA.

Cédula para determinar fortalezas y
debilidades en el desempefio organizacional,
se empled para determinar qué fortalezas y
debilidades de la matriz FODA.

Las siguientes actividades estan
basadas en el esquema de evolucion de
tacticas planteado por Sache (2009), que
orienta al desdoblamiento de la estrategia a
niveles inferiores considerando el entorno que
rodean a dichos niveles; también se considera
la metodologia del Cuadro de Mando Integral
de Kaplan y Norton (2012), para el
establecimiento del mapa y tablero de control,
pero empleando las perspectivas de
Megaplaneacion de Kaufman (2004).
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Ya que es la metodologia empleada en
la organizacion bajo estudio; asi como el
empleo de materiales, como la guia de
desempefio organizacional y las cédulas para
la determinacion de fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas (Arellano, Carballo
, & Rios, 2012).

Presentar el Plan Estratégico CIIBAA

Se llevo a cabo una reunion con el personal
del Laboratorio de Andlisis Especiales, para
presentarles el Plan Estratégico del Centro de
Investigacion e Innovacion en Biotecnologia,
Agropecuaria y Ambiental, se emple6 una
presentacion Power Point cuyo contenido era
la Misién, Visién, Valores, Mapa Estratégico
y Tablero de Control de dicho Centro. En esta
actividad, el personal conoci6 el plan
estratégico. Se genera la minuta de trabajo de
la presentaciéon del plan estratégico con los
acuerdos tomados.

Identificar el (los) objetivo (s) estratégico
(s) en el (los) que se contempla LAES

Se realiz6 una sesion de anélisis de objetivos
estratégicos CIIBAA con el personal del
Laboratorio, para identificar aquel en el que el
Laboratorio de Analisis Especiales impacta
con sus actividades y razén de ser.
Primeramente se dio una explicacion tedrica
de los objetivos y su medicion, vy
posteriormente se revisaron cada uno de los
objetivos del tablero de control, y de acuerdo
a la naturaleza del Laboratorio de Anélisis
Especiales, identifican el objetivo en el cual
impactan. En esta actividad se obtiene el
Objetivo (s) Estratégico (s) a emplear en el
desdoblamiento  del plan tactico del
laboratorio, quedando registrado en la minuta
de trabajo.
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Realizar andlisis de factores internos y
externos

Esta actividad se llevd a cabo para obtener la
informacion del entorno, al laboratorio. Para
el andlisis interno, mediante sesiones de
entrevista, se aplico al responsable LAES la
guia de desempefio organizacional, que se
muestra en el anexo 5, la cual considera los
siguientes aspectos: El contexto relevante al
negocio, las decisiones estratégicas y la
arquitectura organizacional. Para el analisis
externo, se emplearon el andlisis PEST; y las
cinco fuerzas de Porter, para conocer la
informacion sobre los competidores. Con la
informacidn que se obtuvo, se identifican las
oportunidades, amenazas, fortalezas vy
debilidades del laboratorio, redactadas cada
una de ellas con un enunciado que describa un
objeto y su caracteristica. Los resultados de
esta actividad son los analisis del entorno, asi
como la lista de oportunidades, amenazas,
debilidades y fortalezas.

Determinar los elementos FODA del
Laboratorio

De la informacién obtenida del analisis
interno y externo realizado en el paso anterior,
se identificaron los factores del entorno del
laboratorio, los cuales se establecen en
enunciados que contemplen un objeto y una
caracteristica asociada.

Estos enunciados se sometieron a las
cédulas de determinacion de fortalezas y
debilidades, asi como el de oportunidades y
amenazas, para clasificarla en a) informacién
necesaria para FODA, b) para planes de
contingencia menores y en c¢) informacion que
no aporta valor al laboratorio y que se puede
descartar. La clasificacion del inciso a) son
considerados los factores criticos, con los
cuales se integra la matriz FODA. Como
resultado, se obtuvo la matriz con los
cuadrantes de Contexto Interno y Externo,
cruzados con los cuadrantes de factores
positivos y factores negativos.
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Determinar tacticas del Laboratorio de
Anélisis Especiales

En reunion con el Responsable del
Laboratorio de Anadlisis Especiales, se
establecieron las tacticas del laboratorio con
la combinacion de los elementos de la matriz
FODA, fortalezas con oportunidades,
debilidades con oportunidades, fortalezas con
amenazas y debilidades con amenazas, se
obtuvieron los enunciados de las tacticas para
el laboratorio.

Establecer objetivos tacticos de LAES

Con las tacticas establecidas en el paso
anterior 'y considerando los objetivos
estratégicos identificados en el paso 2, se
establecieron los objetivos tacticos de acuerdo
a la metodologia CMI, y considerando las
perspectivas sugeridas por Kaufman (Macro,
Micro, Procesos Yy Recursos) para el
desdoblamiento de los objetivos, empleando
la herramienta de Microsoft, Visio 2007, para
la elaboracion del mapa téctico, donde cada
objetivo sera colocado en globos de
informacion, primeramente elaborando la
perspectiva Mega que sera la Mision y Visién
CIIBAA, representando el desdoblamiento o
relacién causa-efecto, por medio de flechas
uniendo a los objetivos padre con los
objetivos hijos, cada globo de informacién
quedd integrado por la redaccion del objetivo,
asi como el correspondiente porcentaje de
contribucion que proporciona a su objetivo
padre.

A los objetivos establecidos en el
mapa estratégico se le establecen sus
indicadores, a los cuales, para mayor
comprension del personal, se les realiza una
descripcion 'y se define su motivo. Los
objetivos e indicadores se colocan en la
columna correspondiente del Formato del
Tablero de Control, y para cada indicador, se
le define su formula, fuente, responsable,
meta, iniciativas, entre otros elementos. En
esta actividad se obtiene el Mapa y tablero
tactico del Laboratorio de Analisis Especiales.
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Integrar plan tactico

Con los productos generados en las
actividades, se realizo la integracion del Plan
Tactico, este documento contendra las
Tacticas del Laboratorio, los objetivos
tacticos presentados en el mapa tactico, que
indica la alineacion de cada uno de ellos en
las diferentes perspectivas y los porcentajes
de contribucién al objetivo padre, y el tablero
de control, en el que cada objetivo es
presentado con sus indicadores, responsables,
férmulas, frecuencia de medicién, fuentes de
informacién, metas, el porcentaje de
tolerancia, asi como las iniciativas asociadas a
cada objetivo.

Una vez que se llevaron a cabo las
actividades, se logr6 integrar el plan téactico
del Laboratorio de Analisis Especiales,
mismo que servira al laboratorio a realizar
actividades orientadas hacia el cumplimiento
de la mision y vision del Centro de
Investigacion e Innovacion en Biotecnologia,
Agropecuaria y Ambiental.

Resultados
Presentacion del Plan Estratégico CIIBAA

Dentro de la actividad de Habilitacion
estratégica CIIBAA se hace una presentacion
a los integrantes de LAES para hacerles
participes del el plan estratégico. El personal
se percatd de que en dichos elementos se
refleja su quehacer como laboratorios ITSON,
y que a pesar de estar fisicamente separados
del edificio CIIBAA, se encuentran
contemplados en los planes de desarrollo del
complejo de laboratorios la institucion.

Es con lo anterior, como el personal de
LAES reconoce su inclusion en la habilitacion
estratégica de CIIBAA, lo que se plasma en
en una minuta de trabajo: “Presentacion de
Habilitacion Estratégica CIIBAA”, para con
ello estar en las condiciones que plantea
Goodstein (2000), que las empresas para
alcanzar la estrategia, parte desde el
conocimiento de todo el personal.
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De las aspiraciones que como
organizacion se plantea. Se establece también
que el personal es consciente de las
pretensiones de CIIBAA y se muestra
conforme con lo estipulado.

Identificacién del (de los) Objetivo (s)
estrategico (s) en el (los) que se contempla
LAES

La revision del mapa y del tablero de control
de CIIBAA vy se realizo con el responsable de
LAES, ya que no se logré reunir a todo el
personal para dicho analisis. El responsable
de LAES, determind como aceptacion y/o
rechazo de los objetivos CIIBAA, tomando en
cuenta la naturaleza de laboratorio y
considerando la iniciativa de crecimiento
como laboratorio de servicios, asi se
seleccionaron aquellos en los puede y debe
impactar, quedando como evidencia de dicho
gjercicio en una minuta de trabajo:
Identificacion de (I) objetivo (s) estratégico
(s) en el que se contempla LAES. Los
resultados de dicho analisis se sintetizan en la
Tabla 1.
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Tabla 1 Andlisis de objetivos CIIBAA y su relacién
con LAES.

En la tabla 1 se muestran, los objetivos
que en el analisis, LAES determin6 como los
relacionados a sus actividades, por lo tanto,
son importantes considerarlos en el
establecimiento de sus propios objetivos. Los
objetivos a considerar en la alineacién, son
aquellos en los que el laboratorio se identifico
como aportador de resultados para contribuir
en el cumplimiento de las metas que busca
CIIBAA, con lo que al identificarlos, se tiene
la linea a seguir para traducirlos a las
actividades administrativas de LAES, y con
esto preparar al area en la préxima
determinacion de los objetivos tacticos, o
como los describe la UNE (2003), los
objetivos de segundo nivel, que se desprenden
de los objetivos de primer nivel.
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Realizacion del Analisis de factores
internos y externos

Para obtener la informacion relacionada con
el laboratorio, se llevdo a cabo el analisis
interno y externo que a continuacion se
describe:

Andlisis Interno

Para el analisis interno se recurri6 a una
herramienta  “guia  para  Analizar el
Desempefio Organizacional”, para lo cual
también se reviso informacion en diferentes
fuentes: libros, Internet (paginas web
oficiales) y periddico, pero sobre todo, de
entrevistas con el personal y el responsable de
laboratorio. Dicha guia esta constituida en tres
grandes bloques: (1) Contexto Relevante del
Negocio, que contempla al Mercado,
Recursos, Competidores e Inversionistas; (2)
Decisiones  Estratégicas, que incluye
Direccion Estratégica, Despliegue de la
Estrategia, Administracion  Gerencial vy
Resultados; y 3) Arquitectura
Organizacional, que abarca a Alineacion al
Suprasistema, Alineacion en la Cadena de
Valor, Procesos Individuales y Puestos y
Funciones.

Una vez que se obtuvo la informacion
de la guia, se redactd el documento a manera
de texto en prosa para obtener el andlisis
organizacional interno, sobresaliendo las
situaciones siguientes:

Laboratorio de Analisis Especiales
tiene como concepto de negocio dar
soluciones a sus clientes a través de la
investigacion y los servicios analiticos, con
clientes tanto internos (interior ITSON) como
externos (fuera de ITSON), quienes tienen
diferentes necesidades y diferente
comportamiento, para los cuales no existe un
seguimiento de su satisfaccion y quejas.

El trato con los proveedores
principales es directo, aungque cuentan con el
departamento de adquisiciones que es un
intermediario en la mayoria de las compras.
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Aunque el laboratorio cuenta con un
SGC documentado, éste no esta actualizado e
implementado, con lo que no tienen evidencia
del control y mejora de las actividades
internas, tal como revision de objetivos y
politicas internas, registros de supervisiones,
actualizacion de documentos contra nuevas
necesidades, etc.

Con lo anterior, se determinaron las
fortalezas y debilidades con las que LAES se
encuentra actualmente, actividad
indispensable, de acuerdo a Ventura (2009)
que menciona al analisis interno como un
aspecto importante en la planeacion
estratégica de toda organizacion, describiendo
los recursos y capacidades con los que cuenta
para poder establecer lo que puede hacer con
ellos.

Andlisis Externo

El andlisis externo se realiz6 empleando el
analisis PEST y el modelo de las cinco
fuerzas de Porter, empleando diversos medios
de informacion como: libros, Internet
(paginas web oficiales), periodico; asi como
entrevistas con el responsable del laboratorio
y con personal experto en el giro de los
laboratorios de analisis. Los resultados
principales se muestran a continuacion.

En el andlisis PEST se destaca, en el
area politico, la necesidad del laboratorio a
obedecer normatividades y apegarse a lo que
dictan las organizaciones regulatorias; en el
aspecto econémico, se observa que LAES
tiene oportunidad de ofrecer servicios
analiticos a los productores de la region que
buscan colocar sus productos en el comercio
local, incluso para exportacion; por el lado
social, se observa una sociedad productora
que busca cumplir con las responsabilidades
por normatividad hacia el consumidor de sus
productos y responsables con el medio
ambiente, sin embargo, se cuenta con la otra
cara de la moneda ante una sociedad que aln
evade dichas responsabilidades.
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Llegando hasta las practicas de
corrupcion; por ultimo, en el &mbito
tecnoldgico, se cuenta con una amplia gama
de tecnologia de vanguardia que ofrece
mejores caracteristicas de desempefio en el
laboratorio,  optimizando  recursos Yy
acelerando los tiempos de respuesta
analiticos, ver figura 1.

Obedece a la Ley Federal de Metrologia y Normalizacion, NOM'’s

y NMX's para sus pruebas, Regulacion SAGARPA, COFEPRIS,
EMA, SEMARNAT

.itico

E conomico

Por un lado existen clientes con responsabilidad de cumplimiento e
normatividad hacia el consumidor y ambiental, y por ofro las practicas de
ociocultural

corrupcion ante las obliaaciones de normatividad.

Constante renovacion en el mercado de equipo con mejores
caracteristicas de desempefio.
olégico

Figura 1 Analisis PEST de LAES.

Con las cinco fuerzas de Porter de
LAES, se arroj6 informacion respecto a
posibles amenazas de nuevos competidores en
la region, incluso con laboratorios regionales
de otro giro, pero que tienen la capacidad de
ofrecer paquetes de servicios que incluyen los
analisis que realiza LAES, asi como
competidores regionales que cuentan con
aprobaciones y/o acreditaciones de sus
pruebas analiticas, ante organismos oficiales,
que otorgan confiabilidad a sus resultados;
pero, también se encontr6 que LAES cuenta
con un area de apoyo en la Institucion que
realiza las actividades de negociacion con los
proveedores, ventaja para LAES al desfogar
dicha actividad en otra area responsable, asi
también, LAES tiene la ventaja de ofrecer a
sus clientes, soluciones a la medida, al ser un
area de investigacion, tiene la capacidad de
entregar ciencia aplicada a problemas
“nicos” a los productores. Lo anterior se
muestra en la figura 2.
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Amenaza de ampliacion de
proveedor de equipo Y
material conocedor del ramo,
en implementacion de servicio
de laboratorio.

Poder de negociacién de Poder de negociacion de los

Intensidad de rivalidad entre

los proveedores embresas comoradores

Contacto via Departamento Laboratorios en  ciudades
de Adquisiciones - vecinas con  Acreditacion
ema, apt CNA,
SAGARPA, con  paginas
oficiales en internet.

Ofrecer servicios con Giencia
aplicada a los clientes

idad de mejorar precios
ante  cofizaciones  de
competidores

Amenaza de sustitutos

Laboratorio local de diferente
giro, con poder de realizar
convenios con laboratorios
nacionales  para  ofrecer
paquetes de servicios mas
amplios

Figura 2 Cinco fuerzas de Porter, aplicadas a LAES

El analisis externo, fue un proceso de
busqueda de informacién exhaustiva, en
diferentes medios oficiales, actuales y
relevantes, necesaria para establecer el
entorno del laboratorio, en el que se
detectaron situaciones cambiantes que le
afectan.

Determinacién de elementos FODA del
Laboratorio

De la informacidn obtenida, se elaboraron los
enunciados de los elementos FODA, los
cuales se muestran en la Tabla 2. Del andlisis
externo se obtienen los enunciados para
oportunidades y amenazas; del andlisis
interno, se obtienen los enunciados para
fortalezas y debilidades.

En la cédula de fortalezas vy
debilidades LAES (ver apéndice F) y la
cedula de oportunidades y amenazas LAES
(ver apéndice G) se priorizo la informacion,
de tal manera que, de los diecinueve
enunciados de la situacion interna, doce se
consideran importantes para la matriz FODA,
cinco para planes de contingencia y dos que
no son relevantes por lo que se descartan; en
el caso de la situacion externa, de los nueve
enunciados, siete se incluyen a la matriz
FODA vy dos se determinan para atenderse
con planes de emergencia. Los elementos
priorizados como elementos para la matriz
FODA, se muestran en la tabla 3.
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Enunciado

Objeto

Caracteristica

Objetivos sin planes ni medicion.

necesidades del personal.

FACTORES INTERNOS

Objetivos

desarrollo del personal.

FACTORES EXTERNOS
Aumento en la necesidad de los Aumento en la necesidad de los confiables

Informal comunicacion con clientes. Comunicacion con clientes. Informal
Metodologias flexibles Metodologias (Ciencia aplicada) flexibles
Bajo margen de utilidad. Margen de utilidad. Bajo

Ell
No planificados
y sin medicion

Estructura organizacional Flexible y Estructura organizacional. Flexible ¥
calificada. calificada
Alineacion confusa ClIBAA Alineacion al CIIBAA. confusa

Mula acreditacion EMA u ofro Acreditacion EMA u otro organismo Nula
organismo

Inct i ito de no Incumplimiento  de  normatividad

ambiental y de SH. ambiental y de SH

Implementacién pasiva del SGC. Implementacién del SGC. pasiva
Deficiente proceso de compras Compras sin planeacion y control. Deficiente
Equipo funcional Equipo. funcional
Procedimientos documentados. Procedimientos. documentados
Deficiente control de inventarios. Control de inventarios. Deficiente
Fuerte capacidad de 1&D Capacidad de 1&D Fuerte
Mercadotecnia débil. Mercadotecnia. débil

Servicios de soporte certificados. Servicios de soporte. certificados
Apoyo de estudiantes. Apoyo de estudiantes.

Fuga de personal. Fuga de personal.

Desconocido desempefio y Desempefioc y necesidades de Desconocido

Tabla 2 Enunciados de los elementos FODA para

LAES, parte 1.

clientes de contar con Informes de
andlisis de resultados confiables,
avalados por organismos competentes,
para establecer sus productos y
servicios en el mercado.

Disponibilidad de nuevo y mejorado
equipo tecnologico.

Gran acumulacion de plaguicidas
persistentes en Sonora.

Regulacién obligatoria para determinar
la trazabilidad de alimentos de OGM.
Inestabilidad  econbmica a nivel
nacional e internacional.

Potencial sancién por incumplimiento
de normatividad obligatoria en materia
ambiental y de seguridad.

Fuertes contendientes en laboratorios
que cada vez buscan mayor
reconocimiento de la competencia de
su propio laboratorio. buscando
liderazgo

Duplicidad de oferta de servicios
(competencia inter-ITSON).

clientes de contar con informes de
andlisis de resultados, avalados por
organismos competentes, para
establecer sus productos y servicios
en el mercado.

Disponibilidad de equipo tecnologico.

Acumulacién de
persistentes en Sonora.
Regulacién  para  determinar la
trazabilidad de alimentos de OGM.
Economia a nivel nacional e
internacional.
Sancién  por incumplimiento  de
normatividad obligatoria en materia
ambiental y de seguridad.
Contendientes en laboratorios que
cada vez buscan mayor
1to de la comps de
su propio laboratorio, buscando
liderazgo.
Oferta de servicios en el mismo
ITSON (competencia inter-ITSON)

plaguicidas

nuevo y
mejorado

Gran

obligatoria
Inestable

Potencial

Fuertes

Duplicidad

Fuerte posibilidad de un nuevo Posibilidad de un nuevo competidor Fuerte
competidor local local

Tabla 3 Enunciados de los elementos FODA para
LAES, parte 2.

Contexta Faclores positivos Faclores negativos

Fortalezas Debilidades

Metodologias flexibles que se Pasiva implementacion del Sistema de

adaptan a las necesidades del Gestion de Calidad
cliente (ciencia aplicada) Nula acreditacion de la competencia

Estructura organizacional flexible ante EMA u olro organismo relevante:

que facilita la yla lia débil: falta de pagina

toma de decisiones. web, publicidad, imagen.

Servicios de soporte con calidad Deficiente proceso de compras.

Interno
certificada y disponible. Desconocido desempeo y
= Alta i de ion y de desarrollo del
Desarrolio tanto de equipo, personal por método formal.
instalaciones, como de personal  «  Incumplimiento de normatividad
competente. obligatoria en materia ambiental y de
+ Procedimientos documentados seguridad e higiene.
basados en la normatividad Confusa alineacién de la estrategia del
correspondiente. laboratorio con CIIBAA.
Oportunidades Amenazas
+  Aumento en la necesidad de los  «  Fuertes contendientes en laboratorios
clientes de contar con informes que cada vez buscan mayor
de andlisis de resultados reconocimiento de la competencia de
confiables, avalados por su propio laboraterio, buscando
organismos competentes, para liderazgo
Externo establecer sus productos y = Potencial sancion por incumplimiento

servicios en el mercado. de normatividad obligatoria en materia

Regulacion obligatoria para ambiental y de seguridad.

determinar la trazabilidad de « Duplicidad de oferta de servicios en el
alimentos de OGM. mismo CIIBAA {competencia interna).
* Gran acumulacion de plaguicidas =  Fuerte posibilidad de un nuevo

persistentes en Sonora. competidor local.

Tabla 4 Elementos para matriz FODA.
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El empleo de dichas cédula ayudé a
organizar la informacion e identificar las
debilidades, fortalezas, amenaza y
oportunidades del Laboratorio importantes
para el FODA, con lo que de acuerdo a lo
propuesto por Hill (2013), la matriz FODA se
establece con la informacion de entorno de la
organizacion, pero realizando una separacion
analitica de los efectos internos y externos
contra los efectos positivos y negativos, por lo
que de acuerdo a la bibliografia, se logré con
el empleo de las cédulas mencionadas.

Determinacién de tacticas del Laboratorio
de Anélisis Especiales

Derivado de la matriz FODA y en reunion
con el Responsable del Laboratorio, se
establecieron las tacticas para el Laboratorio
de Anadlisis Especiales, se realizaron las
combinaciones entre los elementos, para dar
lugar a la matriz de tacticas que se muestra a
continuacion en la tabla 4.

Fortalezas Debilidades

1. Metodologias flexibles 1 Incipiente/pasiva implementacién
que se adaptan a las necesidades | del Sistema de Gestion de Calidad, sin
del cliente (ciencia aplicada) sequimiento o evidencias de ejecucion
2 Estructura organizacional 2. Nula acreditacion de la

flexible que facilita la
comunicacion y la toma de relevante. 3. Mercadotecnia débil: falta
decisiones. de pagina web, publicidad, imagen
FODA 3 Servicios de soporte 4. Deficiente procesa de compras
otorgados por ITSON. Descontrol, fallas en calidad y tiempos de
4 Alta capacidad de entrega, y escasa planeacion
Investigacién y Desarrollo tanto de 5. Desconocido desempefio y

competencia ante EMA u otro organismo

equipo, instalaciones, como de necesidades de desarrollo del personal por
personal competente método formal. 6. Incumplimiento de
5 Procedimientos (Métodos | normatividad obligatoria en materia

de prueba) documentados ambiental y de sequridad e higiene.
basados en la normatividad 7. Confusa alineacion de la estrategia
correspondiente. del Lab. con la de CIIBAA.

Oportunidades
Aumento de
clientes que requieren
informes de analisis avalados
por organismos oficiales, para
establecer sus productos y
servicios en el mercado.

2. Regulacion
obligatoria para determinar la
trazabilidad de alimentos de
OGM

Tcticas ofensivas

~Contribuir en garantizar la
inocuidad de los productos del
sector agropecuario e industrial,
para colaborar en la prevencion y
promacién de la salud (01, 02, F1,
F4, F5).

+ Proporcionar una caraclerizacion
confiable de los residuos
agroindustriales para apoyar la
prevencién de la contaminacion

3. Gran aoumulacion | o ienial (01, 03, F, F4, F5).

de plaguicidas persistentes en
Sonora,
Amenazas

1 Laboratorios que
cada vez buscan mayor
reconocimiento de la
competencia.

2. Potencial sancion
por incumplimiento de
normatividad en materia
ambiental y de seguridad.

3 Duplicidad de
oferta de servicios en el
mismo CIIBAA.

4. Fuerte posibilidad
de un nuevo competidor local

Téacticas de reorientacion Téacticas de supervivencia
+ Posicionar en el mercado al + Posicionar en el mercado al LAES como
LAES como itivo, innavador | c i i dor y confiable (A1, A2,

y confiable (A1, A2, F1, F2, F4). | D2, D3, D6).

Tabla 5 Matriz de tacticas para LAES.

Ademas, en este mismo ejercicio se
describio la intencion de cada una de las
tacticas, para la mejor comprension del
personal, lo que queda establecido en la Tabla
5.
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Tactica Descripcion

1. Contribuir en la prevencion  Esta taclica busca llevar al laboralorio a impactar positivamente en
y promocién de la salud a  un nivel mega, es decir, a la sociedad, aportando su parte en la
través de servicios de prevencion de las enfermedades humanas y la promocion de la
inocuidad de los productos  salud, a través de los servicios de analisis especiales que ofrece el

del sector agrop ioe io, er e en los sectores agricola, pecuario e

industrial. industrial

Al igual que la taclica anterior, se posiciona en nivel mega, al

2. Apoyar la prevencion de la impacto positivo en la sociedad, pero esta vez para colaborar en la
contaminacion mediante salud del planeta: la pr on de la cor inacion, ofreci
una plataforma de andlisis ~ toda su infr , capacidad, ex ingenio; en suma

especiales. toda una plataforma de analisis especiales que impacte en el
ambiente en el que tenga alcance.
Esta tactica es necesaria para lograr el éxito de las dos primeras, ya

que se requiere contar con un laboratorio que sea competitivo, es

3. Posicionar en el mercado al  decir, que tenga la capacidad, i tura., y
LAES coma competitivo de respuesta suficiente y capaz para poder sobrepasar los
innovador y confiable requerimientos de los clientes de la regionales, nacionales e

internacionales; asi mismo, debido a que todo es cambiante, el

laboratorio necesita trabajar.

Tabla 6 Descripcion de las tacticas de LAES.

La combinacion de los elementos
FODA, derivd a las tres tacticas, dos
derivadas de la combinacion de fortalezas con
oportunidades, de las Ilamadas ofensivas;
aparentemente  result6 una tactica de
reorientacion y otra de supervivencia, ya que
al hacer las combinaciones entre las amenazas
con las fortalezas y las amenazas con las
debilidades, el resultado para ambos casos fue
el mismo, por lo que al final, se determind
que solo se establecieron tres tacticas para
LAES. El andlisis anterior, se apoya con lo
establecido en la obra de Diaz (2005), donde
establece que el FODA es un anélisis de los
efectos tanto internos como externos contra
los efectos positivos y negativos, y entre estas
combinaciones, determinar qué es lo que
conviene para la organizacién: aprovechar
oportunidades, prepararse para las amenazas,
mejorar las fortalezas y atacar las debilidades.

Establecimiento de objetivos tacticos LAES

Con las tacticas establecidas en el paso
anterior, se establecieron los objetivos
tacticos de acuerdo a la metodologia CMI,
considerando las perspectivas sugeridas por
Kaufman (Macro, Micro, Procesos vy
Recursos) para el desdoblamiento de los
objetivos y buscando estar alineados al plan
estratégico CIIBAA con los objetivos
estratégicos  identificados la  segunda
actividad.
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Lo anterior se realizo en coordinacion
con el personal del laboratorio para su

validacion, obteniendo los  siguientes
objetivos:

1. Lograr la percepcion del cliente como
un laboratorio confiable.

2. Ofrecer servicios innovadores de
analisis especiales.

3. Producir ~ servicios de  anélisis
especiales confiables y oportunos.

4. Gestionar la calidad de los procesos.

5. Promover la gestion ambiental vy
gestion de riesgos laborales.

6. Impulsar la innovacion de
metodologias de analisis especiales.

7. Contar con personal competente.

8. Contar con infraestructura que permita

cumplir con los requerimientos de calidad de
los servicios.

9. Mejorar la gestion del
aprovisionamiento interno

10.  Aumentar financiamiento de fuentes
externas.

Con lo anterior se desarrolla el mapa
tactico, ver figura 3.

Mapa Tactico
| Laboratorio de Analisis Especiales

Figura 3 Mapa tactico de LAES.

Partiendo de este mapa, se
establecieron indicadores para cada uno de los
objetivos, y con ellos evaluar el avance hacia
el logro de los objetivos. Ver tabla 6.
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A continuacion se enlistan los titulos
de algunos potenciales proyectos a desarrollar
para apoyar el éxito del alcance de las metas y
objetivos:

1. Desarrollo del plan integral demarketing.
2. Mecanismos de comunicacion con
elcliente.

3. Convenio de investigacion con CIIBAA.

4. Implementacion del SGC basados en la
1ISO17025.

5. Plan de manejo integral de residuos
(gestion ambiental).

6. Programa de seguridad e higiene (gestion
de riesgos).

7. Plan integral de aprovisionamiento.
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Integracion de plan tactico

Los resultados de las actividades anteriores,
se integran en un documento denominado
Informe Técnico del Plan Téactico LAES, que
se presentd y entregé al responsable de
LAES.

Conclusiones

Las organizaciones que tienen establecida su
planeacion estratégica, deberian de seguir
trabajando en el desdoblamiento de dicha
planeacion, hacia todos los niveles de
ejecucion, para que las estrategias se
visualicen en acciones concretas a nivel de las
areas que la conforman; es decir, con la
descomposicion del plan estratégico a
planeaciones técticas, se aproxima a las areas
al cumplimiento de los objetivos especificos
desde sus  condiciones 'y  recursos,
contribuyendo a los objetivos generales,
establecidos considerando a la organizacion
como un todo.

La situacion de LAES ajena a la
Habilitacién Estratégica de CIIBAA, es lo que
impulsa el desarrollo de este trabajo,
buscando dar respuesta a la pregunta de
investigacion: ¢Como alinear las necesidades
del entorno de LAES al plan estratégico del
CIIBAA? Esto dio pie al desarrollo de un plan
tdctico que considera a los elementos
estratégicos de CIIBAA para asegurar su
vinculacion, asi como el entorno de LAES,
para atender las necesidades del laboratorio
como entidad individual.

Para establecer lo anterior, se
considera valiosa la participacion del personal
que integra al laboratorio, ya que ellos, desde
su perspectiva, traducen lo que se establecio6
para CIIBAA a la naturaleza y necesidades de
LAES, quedandoles claro la relacion causa-
efecto que existe en las decisiones de la
institucién y cada una de sus actividades.
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Con la participacion del personal, de
una u otra manera, se logrd desarrollar un
plan tactico alineando la realidad del entorno
del Laboratorio, a lo establecido en la
Habilitacion en Gestion Estratégica del
CIIBAA, para permitir impactar la mision y
vision de CIIBAA, lo que quedd integrando
en un documento desarrollado para LAES.

Este cuenta con objetivos tacticos
establecidos tomando en cuenta los objetivos
estratégicos de CIIBAA, pero
desagregandolos a un nivel secundario para
trabajarlos con las actividades de LAES, y a
la vez, siendo objetivos propios del
laboratorio, ya que estdn determinados
considerando las tacticas resultantes del
analisis del entorno del propio LAES, con lo
que se puede concluir que el plan téctico
resultante estad alineado a la estrategia
CIIBAA vy que responde a las necesidades de
LAES.

Es importante continuar con la
implementacién de la Habilitacion Estratégica
CIIBAA al resto de los laboratorios, para que
la suma de los planes tacticos individuales,
otorguen datos a CIIBAA que les oriente en el
grado de cumplimiento hacia su estrategia.
Esta establecida de acuerdo con la planeacion
estratégica.
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