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INTRODUCCION

INTRODUCCION

En esta época es inevitable establecer la relevancia que adquiere una vision
estructurada del futuro. Y mas en el contexto actual que es tan complejo y
dinamico, donde el éxito o fracaso de las organizaciones esta condicionado en
un alto grado por la habilidad que muestran para aprovechar las oportunidades

o enfrentar las amenazas que el tiempo trae consigo.

Conceptualmente el problema es un tanto simple: por un fado la organizacién
realiza un analisis de su entorno para identificar las oportunidades y amenazas
que la afectan, mientras que por el otro se realiza un analisis hacia su interior
para establecer qué tan fuerte o débiles son sus capacidades, para sobre esta
base definir las estrategias que conviene seguir.

Dadas las circunstancias que se viven actualmente donde los problemas hay
que atacarlos ya, por que mientras mas espera mas rapido puede desaparecer
como organizacién, sistema o institucion. Esto implica problemas de tipo
existencial para cualquier negocio. Por tal razén, es totalmente necesario el
desarrollo de investigaciones que aporten en esta area y que sirvan de guia a
la hora de elaborar un plan estratégico. Una de las herramientas que ayudan
en este aspecto es el andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades).

Se hizo una amplia revisién en blusqueda de aplicaciones del analisis DAFO en
la red y en diversas revistas especializadas.

Se realizé una primera seleccién de aquellas aplicaciones en las que se
introducian variantes en el andlisis DAFO. De entre estas aplicaciones, se
puso a consideracién en que medida tales variantes mejoraban el analisis

DAFOQ, seleccionando las que se consideraron de mayor interés.
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Una vez identificadas estas “mejoras” se procedié a integrarlas en una guia

que constituye la propuesta central de este trabajo.
En estos términos, el objetivo de la tesis es el siguiente.
“Hacer propuestas de mejoras del analisis DAFO en forma de una guia”

En el primer capitulo denominado modelo clasico de la planeacién estratégica,
se ofrece la metodologia de la planeacion estratégica y la relacién de esta con
el analisis DAFO, con el propésito de reflejar la importancia de esta
herramienta como un método para definir qué es lo que enfrentaran las
organizaciones en el futuro.

En el segundo capitulo se hace una descripcién de las mejoras encontradas
para subsanar las fallas criticadas por varios autores, donde ellos hacen notar
la deficiencia en si misma que ha venido arrastrando la planeacién al manejar
esquemas de trabajo que en teorfa son comprensibles, pero que no son
practicables.

En el tercer capitulo se describe una guia para realizar un analisis DAFO, luego
de haber realizado una evaluacién de las distintas alternativas de mejoras del
capitulo dos, cuidando qué tan bien se responde para subsanar las fallas
encontradas.

Finalmente en el cuarto capitulo se presenta un estudio de caso, aplicado en la
ciudad de Albaida en Esparia, y se toma como ejemplo este estudio por ser uno
de los mas representativos en cuanto a las fallas y mejoras que se exponen en
el capitulo dos.



CAPITULO 1

MODELO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Desde su inicio, la humanidad siempre ha estado interesada en su futuro, para
asl estar preparado (de antemano) y enfrentarlo. Posteriormente, por medio de
la ciencia se desarrollaron métodos y técnicas que le permitieron predecir la
ocurrencia de fené6menos del universo y la naturaleza. Todo esto es porque si
no se hace nada para mejorar una determinada situacion es muy probable que
se siga en las mismas o peores condiciones a futuro.

En la actualidad existen poderosas herramientas para visualizar lo que podria
suceder en un futuro préximo, como por ejemplo, la planeacién estratégica.
Esta herramienta considera dos aspectos: el tiempo y la determinacion de una
estrategia especifica para la ubicacién en un futuro.

El proceso de la planeacién estratégica consta de los siguientes elementos:

Identificacion de la Misién y Visién

Analisis externo

Analisis interno

Determinacion de estrategias y objetivos estratégicos
Preparacién para la implementacion

Dentro del contexto anterior, como concepto se ubica el analisis DAFO como
una herramienta de planeacion estratégica, principalmente por su incidencia en
el analisis externo e interno y la determinacién de estrategias.

Se puede definir el DAFO como una herramienta sencilla donde se realiza un
andlisis externo para identificar los cambios que vienen (oportunidades Yy
amenazas), mientras que por el otro se realiza un analisis interno para
establecer qué capacidad tiene la institucion para hacerles frente (fortalezas y
debilidades), para sobre esta base definir las estrategias.

El objetivo de este capitulo es presentar un proceso de planeacién estratégica
como marco para ubicar la relaciéon que existe entre el DAFO y el proceso en
cuestion.



CAPITULO 1: Modelo de la Planeacion Estratégica.

1.1 PROCESO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Segun Medianero', el proceso de planeacion estratégica comprende el
desarrollo secuencial de cinco fases. (figura 1.1).

1 ) : Identificacion de
Misién-Vision

Andlisis externo . 3) Analisis interno
2): : : l

Amenazas y Fortalezas y

: oportunidades : : debilidades

................................................

Estrategias

Figura 1.1 Estructura del andlisis estratégico.
(Fuente: Medianero)

1. La elaboracion de la filosofia de la institucibn, expresada en su
declaracion de vision y mision.

2. El andlisis del entorno o ambiente externo en el cual se desenvuelve la
institucion, a fin de identificar las oportunidades y amenazas. El entorno
puede ser subdividido en entorno general, referido a las tendencias
globales de la sociedad; y el entorno especifico, referido a las
circunstancias particulares del sector, ambito o segmento relevante para
la organizacion.

3. El analisis de la realidad interna de la institucion, cuya finalidad es
determinar las fortalezas y debilidades. En términos generales, el

! Medianero, Daniel. Autor del articulo Metodologia de planteamiento estratégico.

ANALISIS DAFO: PROPUESTAS DE MEJORA. 4



CAPITULO 1: Modelo de la Planeacién Estratégica.

analisis del ambiente operativo interno comprende el diagnéstico de los
recursos, capacidades y aptitudes centrales de la organizacion.

La determinacion de los objetivos estratégicos generales, especificos y
la seleccion de estrategias y cursos de accién fundamentados en las
fortalezas de la organizacién y que, al mismo tiempo, neutralicen sus
debilidades, con la finalidad de aprovechar las oportunidades y
contrarrestar las amenazas.

La preparacién para la implementacién del plan, especialmente en lo
concerniente al sistema de seguimiento y evaluaciéon del mismo, lo que.
incluye la selecciéon de indicadores de resultado e impacto para la
mediciéon del desempefo de la organizacién, la especificacion de los
valores a alcanzar para cada indicador y la estimaciéon de los recursos
financieros indispensables.

Estos cinco elementos interactuan estatica y dinamicamente, (ver cuadro
1.1). Asi, el analisis de fortalezas y debilidades se realiza respecto de las
oportunidades y amenazas externas, y ambos componentes del diagnostico
adquieren sentido Unicamente en relacion a la misién y vision de la
organizacién. Los objetivos estan ligados a las estrategias, las politicas y
estructuras organizacionales necesarios para su logro y deben ser

evaluados permanentemente para extender o acordar su vigencia o

simplemente reemplazarlos por otros objetivos, los cuales a la larga podrian
llevar a una nueva formulacion de la filosofia de la organizacion.

Cuadro 1.1 Proceso de planeacién estratégica.
(Fuente: Medianero)

PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

FASES INSTRUMENTOS/ METODOLOGIAS RESULTADOS
Visién y Mision Diagrama de Abell Declaracién de vision y
misién
Analisis externo Macroambiente identificacion de
Microambiente oportunidades y amenazas
Analisis interno Recursos/Capacidades/Aptitudes | Identificacion de fortalezas
y debilidades
Formulacion de objetivos y Matriz DAFO Determinacién de los
estrategias objetivos y seleccion de
estrategias
Sistema de monitoreo y Indicadores de desempefio Control de resultado y
evaluaciéon evaluacién de impacto

ANALISIS DAFO: PROPUESTAS DE MEJORA.




CAPITULO 1: Modelo de |a Planeacion Estratégica.

Del cuadro anterior se puede derivar que la mision y visién son las bases para
establecer estrategias.

Vision: Es la imagen futura que una organizacién desarrolla sobre si mismay la
realidad para la cual trabaja. Sus preguntas claves son:

¢ Cual es la imagen deseada?
¢, Coémo seremos en el futuro?
¢ Qué haremos en el futuro?

Mision: Debe reflejar lo que es la organizacién y servir como gufa interna para
quienes toman las decisiones importantes. Sus preguntas claves son:

¢, Quiénes somos?
¢, Qué buscamos?
¢, Por qué lo hacemos?
¢ Para quiénes trabajamos?

1.2 ANALISIS DAFO, SWOT

El método general de planeaciéon estratégica ha adoptado, amplia y
universalmente, el denominado “Andlisis DAFO”, que no es mas que una forma
estructurada de elaborar un diagnéstico concreto de la realidad interna de una
organizacion y su relacién con el medio externo en el cual se desenvuelve. De
conformidad con este enfoque, el proceso de elaboracién de un plan
estratégico, que basicamente consiste en la determinacién de la visiébn, mision
y objetivos de mediano y largo plazo, asi como de las estrategias y cursos de
accibn necesarios para alcanzarlos, implica la identificacion de las
oportunidades y amenazas, asi como de las fortalezas y debilidades
idealmente. Los objetivos estratégicos estaran sustentados en las fortalezas de
la organizacién y en la superacién de sus debilidades, con el fin de aprovechar
las oportunidades externas y neutralizar las amenazas.

Ambos nombres son acrénimos de cuatro conceptos que configuran una
herramienta como proceso del andlisis interno y externo de la organizacién o
proyecto. Su nombre en espafiol DAFO viene por sus siglas (Debilidades,
Amenazas, Fortalezas, Oportunidades) y en ingles SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats,).

En el andlisis DAFO se consideran las debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades, pero en lugar de listarlos en términos de percepciones, se
busca efectuar un analisis mas estructurado que se concrete en hallazgos que
contribuyan a la formulacién de las estrategias. Dicho analisis es una técnica
que permite identificar y evaluar tanto factores positivos como los negativos del
“ambiente externo” y el “ambiente interno”, para de esta forma, adoptar
decisiones sobre objetivos, cursos de accién y asignacion de recursos
sustentados en este analisis.

ANALISIS DAFO: PROPUESTAS DE MEJORA. 6



CAPITULO 1: Modelo de la Planeacion Estratégica.
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Debilidades: Son las limitaciones o carencia de habilidades, conocimientos
informacién,  tecnologia, recursos  financieros, aspectos legales,
organizacionales y de informacion, entre otros, que padece la organizacion y
que impiden el aprovechamiento de las oportunidades que ofrece el entomo
social y que no le permiten defenderse de las amenazas.

Amenazas: Son aquellos factores extemos que estan fuera de nuestro control
y que podrian perjudicar y/o limitar el desarrollo de la organizacion.

Fortalezas: Son capacidades humanas, materiales, aspectos legales,
organizacionales, de informacion entre otros, con los que cuenta la
organizacion para adaptarse y aprovechar al maximo las ventajas que ofrece el
entomo social y enfrentar con mayores posibilidades de éxito las posibles
amenazas.

Oportunidades: Son situaciones o factores socioeconémicos, politicos o
culturales que estan fuera de nuestro control, y que son factibles de ser
aprovechados si se cumplen determinadas condiciones en el ambito de la
organizacion.

1.2.1 Analisis externo

El concepto basico del analisis del entomo es la identificacién de las
oportunidades y amenazas y en esencia las oportunidades representan las
posibilidades, mientras que las amenazas son las limitaciones potenciales.
Ambas sin embargo, representan factores de origen extemo (figura 1.2).

@ Oportunidades ”
QJ “ Amenazas

Figura 1.2 Ambiente externo.

1.2.2 Analisis interno

Representan el interior de la organizacion, el analisis intemo esta compuesto
por las fortalezas y debilidades de la organizacion (figura 1.3).

ANALISIS DAFO: PROPUESTAS DE MEJORA. 7




CAPITULO 1: Modelo de la Planeacion Estratégica.

Fortalezas

Debilidades

Figura 1.3 Ambiente intemo.

1.3 MATRIZ DAFO Y ESTRATEGIAS

La matriz DAFO, segln Benavides?, se define como una estructura conceptual
para el andlisis sistematico, que facilita la comparacion de las amenazas y
oportunidades externas con las fortalezas y debilidades de la organizacion.

La matriz DAFO es una herramienta facil de aplicar y generalizada en la toma
de decisiones estratégicas. Su objetivo es ayudar a la organizacién a encontrar
factores estratégicos, para usarlos una vez identificados y apoyar en ellos el
cambio, consolidando fortalezas, minimizando debilidades, aprovechando las
oportunidades y eliminando o reduciendo las amenazas. La estrategia
establece el camino seleccionado para alcanzar los objetivos propuestos.

FACTORES
i, o AMENAZAS OPORTUNIDADES
FACTORES (A) (0)
INTERNOS
Estrategias de Estrategias de
DEBILIDADES supervivencia (DA) reorientacion (DO)
(D) MINI (D) - mini (A) MINJ (D) - maxi (O)
Estrategias Estrategias
FORTALEZAS defensivas (FA) ofensivas (FO)
(F) MAX] (F) - mini (A) MAXI (F) - maxi (O)

Figura 1.4 Matriz DAFO.

(Fuente: Benavides, 2003)

2 Benavides, Carlos. Director de Evaluacion y Mejora de la ensefianza de la Universidad de Malaga.

ANALISIS DAFO: PROPUESTAS DE MEJORA. 8



'CAPiTULO 1: Modelo de la Planeacién Estratégica.

El cuarto componente del proceso de planeacién estratégica, segun Medianero,
consiste en la identificacién de estrategias y cursos de accién.

Las estrategias son las acciones temporales y permanentes que se
emprenderan para alcanzar los objetivos de mediano y largo plazo. De lo que
se trata es de elegir una estrategia fundamentada en las fortalezas de la
organizacion y que corrija sus debilidades, con el fin de tomar ventaja de las
oportunidades y contrarrestar las amenazas. Es elaborar estrategias con éxito,
las cuales se plasmaran en la matriz DAFO.

Realizadas las debilidades, amenézas, fortalezas y oportunidades se formulan
cuatro posibles grupos de estrategias:

= Estrategias de supervivencia. intentan minimizar tanto las debilidades
de caracter interno como las amenazas que del entorno se pueden
derivar.

» Estrategias de reorientacion. Con ellas se pretende, aprovechar y
maximizar aquellas oportunidades que el entornc puede ofrecer y a la vez
minimizar las debilidades.

= Estrategias defensivas. Son disefiadas con el objetivo de maximizar las
fortalezas y minimizar las amenazas que el entorno puede ofrecer.

» Estrategias ofensivas. Su objetivo es utilizar al maximo las fortalezas a
fin de alcanzar y maximizar las oportunidades que el entorno puede
ofrecer.

1.4 Formulacion de la propuesta

El andlisis DAFO forma parte de la planeaci6n estratégica, que abarca 1)
determinacién de visibn y misién, 2) analisis externo (Amenazas y
Oportunidades), 3) andlisis interno (Debilidades y Fortalezas). De estos dos
andlisis surge la matriz, donde luego se interrelacionan los factores y de esa
relacién 5) se determinan las estrategias. (figura 1.5).

1)

2) Analisis Extemo l 3) Analisis Intemos

5)

Figura 1.5 Componentes del DAFO.

ANALISIS DAFO: PROPUESTAS DE MEJORA. °



CAPITULO 1: Modelo de la Planeacién Estratégica.

El campo de trabajo de esta tesis no es la identificacion de la misién-visién ni el
estudio del analisis externo, ni el analisis interno, sino DAFO como tal (figura
1.6).

y
Amenazas

Oportunidades ‘ % > Fortalezas

y
Debilidades

DAFO

v

Identificacion de
estrategias

Figura 1.6 Pasos del DAFO.

El analisis DAFO es simple y muy usado, a veces la simplicidad de la técnica
impulsa a los analistas a utilizarla descuidadamente. Por otra parte, se han
detectado fallas del analisis y por las cuales lo han calificado como insuficiente.
Ejemplo de lo anterior, son las criticas que hacen Hill y Westbrook®, de que se
trata de largas listas de factores externos e internos.

En este contexto lo que se propone es identificar:

De que manera se puede mejorar la técnica, esas mejoras pueden ser para
facilitar el analisis, mejorar la presentacién de los resultados, etc. Tambien se
revisa cuales propuestas se hacen para corregir la manera en que se realiza el
DAFO ya que este método contiene algunos vicios. Estas mejoras y ajustes se
presentan en el capitulo 2.

Un ejemplo de los ajustes, que se trata, es el de manejo analisis de las
oportunidades y amenazas en paralelo, con el analisis de las fortalezas y
debilidades. Algunos autores como es el caso Hill y Westbrook critican este
caso.

Como siguiente caso se pretende integrar los resultados mas significativos para
dar forma a una guia basica para realizar el analisis. Por ultimo se presenta un
estudio de caso, al cual se le aplica un examen y arroja las conclusiones de
este trabajo.

% Westbrook y Hill, Ferry (1997), escritores del articulo SWOT ANALYSIS: It's Time for a product recall,
este trae los resultados de 20 SWOT's desarrollados en industrias y en base a los resultados hacen la
critica.

ANALISIS DAFO: PROPUESTAS DE MEJORA. 10



CAPITULO 2

MEJORAS DEL ANALISIS DAFO

Actualmente, las empresas se enfrentan con un medio ambiente altamente
competitivo, complejo- y dindmico, entonces la necesidad de enfrentar estos
cambios y otros, requiere que se tomen medidas para responder efectivamente
a estos nuevos procesos.

Como vimos en el primer capitulo, el DAFO es una herramienta donde se hace
un diagnéstico externo (amenazas y oportunidades) y un diagnéstico interno
(debilidades y fortalezas). Estos factores se interrelacionan para obtener cuatro
grupos de estrategias, que son las de supervivencia, de orientacién, defensivas
y ofensivas. »

Teniendo claro que el DAFO es una herramienta sencilla y poderosa cabe
sefialar que este analisis es susceptible de mejoras y ajustes que permiten
darle mas operatividad y credibilidad. Para identificar estas mejoras y ajustes
se realizé una amplia revisién de material bibliografico digital.

Es conveniente entender que el cambio estd sembrado en terreno fértil para
que dadas las innovaciones, se de un giro leve o total a la forma en que se
concibe un proceso.

En este capitulo se hace una presentaciéon de los materiales seleccionados que
se consideran de mayor interés. Las mejoras propuestas por varios autores se
sefialan en cuadros punteados y se enumeran tomando en cuenta el orden en
que se van desarrollando, luego ese mismo nimero aparece para hacer el
comentario del aporte que proporciona.

11



CAPITULO 2: Mejoras del analisis DAFO.
- =

2.1 ANALISIS EXTERNO, INTERNO. ORDEN DE LOS FACTORES

En la generalidad de los andlisis DAFO se realiza en paralelo tanto el analisis
externo como interno {ver figura 1.1), cosa que algunos autores han criticado.

En particular Hill y Westbrook hacen notar lo siguiente: que la primera etapa de
trabajo debe ser el analisis externo, en la que se indaga sobre que cambio se
debe esperar, para que luego esta informacién sirva de referencia para la
siguiente etapa que es el andlisis interno, en la que se examinan los elementos
con gue cuenta la organizacién para responder a tales retos y que se designan
como fortalezas y debilidades.

2.2 JERARQUIZACION DE LOS FACTORES (DEBILIDADES, AMENAZAS,
FORTALEZAS Y OPORTUNIDADES)

El analisis DAFO es una técnica de planeacién, que permite contar con
informacién valiosa proveniente de las personas involucradas en uno o varios
procesos determinados.

Con la finalidad de facilitar el analisis de las debilidades, amenazas, fortalezas
y oportunidades emitidas por los integrantes, pueden prepararse cuatro listas
verticales. Se sabe que se genera un numero importante de cada factor, lo que
implica dificultad, por lo que varios autores sugieren seleccionar los mas
significativos (priorizar factores).

Garcfa y Cano' al igual que Benavides, sostienen que priorizar factores en un
analisis como este aportarfa mejoras, ya que en la mayoria de las
organizaciones, el personal tiene intereses y puntos de vista diferentes que
dependen de su posicibn dentro de la organizacién, de su formacién
profesional y de sus creencias personales. Para no entrar en particularidades
se escogen los mas importantes. Este aporte es factible tanto para el analisis
intemo como externo. La propuesta que hacen estos autores, es que cada
integrante seleccione las diez opciones que considere mas representativas de
entre todas las listas (sin ordenar). Se asignaran puntos o marcas al factor que
sea seleccionado y se elegiran las diez opciones con mayor numero de puntos
0 marcas.

' Garcla, Teresa y Cano, Milagros dicen que el analisis FODA es una técnica para resolver problemas en
&l contexto de la planeacién en las organizaciones, recomiendan la ponderacion para que sea mas
efectiva. Véase al respecto pag. http:/Aww. uv. mxjiiescalrevistad/foda. htm
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CAPITULO 2: Mejoras del analisis DAFO.

e S S R ————————

Cuadro 2.1 Seleccion det! listado de las debilidades.

PROPUESTA DE DEBILIDAD INTEGRANTE DEL EQU(PO YoraL
1 23| 4 5 6
1. Ausencia de controles de calidad X X X X 4
2, Indefinicién de las funclones de los empleados X | XX 4
3. Dependencia financiera de créditos bancarios X | X % X 4
4. Proceso administrativos voluminosos no computarizados XXX | X ]| X X 6
5. Falta de planeacién de los irabajos XX ]| X | X]|X X [}
8. Carencia de liderazgo directivo XX | X]| XX 5
7. Falta de integracidn de pectsonas a planes y programas X X X X 4
8. Falta de compromiso de los empteados X | X | X 3
9. Falta de seguimiento de los programas y proyectos X| X | X | X X §
10. Falta de soporte para la Investigacién y desarrollo. X | X X 3
1. Falta de modemizacién de planta y equipo X X | X X 4
12. {ndefinicidn de criterios de valaracidn del rendimiento X X X 3
13. Falta de capacitacidn y desamatlo del personal X X x X 4
14. lastalaciones insuficlentes para ampliaciones X X | X 3
15. Falta rotacién de personat X X 2

Luego para ordenarlos una vez seleccionados los diez factores por cada
integrante del grupo, se les solicitard que le asignen un orden calificandolo con
el nimero diez al mas importante y con uno al menos importante, eliminando
los menos seleccionados, quedando el orden de la siguiente manera.

Cuadro 2.2 Orden de las debilidades.
(Fuente: Garcfa y Canon)

PROPUESTA DE DEBILIDAD INTEGRANTE DEL EQUIPO No. suma
1 2 3 4 5 6
1. Ausencia de controles de calidad 1 2 5 2 3 1 14
2. Indefinlcldn de las funciones de los empleados 4 7 6 1 4 2 24
3. Dependencia financiera de créditos bancanos 5 8 7 8 5 | 10 41
4. Proceso administrativos voluminosos no computanzados ] 1 8 7 9 4 38
5.  Falta de planeacién de los trabajos 8 10 ] 8 8 5 49
8. Carenda de liderazgo directivo t0 9 10°| 10 | 10 3 §2
7. Falta de Integradén de personas a planes y pregramas 7 8 4 3 2 8 30
8. Falla de seguimiento de los programas y proyectos 8 5 3 5 1 ] 20
9. Falta de modemizacién de planta y equipo 3 4 2 4 7 7 27
10. Falta de capacitacién y desarroilo del personal 2 3 1 8 6 8 28

Enseguida se seleccionan los factores de mayor a menor, dependiendo del
valor obtenido en la suma a fin de identificar cuales han sido los mas
significativos de acuerdo con 1a opinién del equipo, y determinar la prioridad en
gue deben ser atendidos o resueltos cada uno de tos factores detectados.

ANALISIS DAFO: PROPUESTAS DE MEJORA. 13



CAPITULO 2: Mejoras del andlisis DAFO.

Cuadro 2.3 ldentificacién de las debilidades.

]

: | PROPUESTA DE DEBILIDAD INTEGRANTE DEL EQUIPONo. | (. |
- 1|23 4]5]s .
* 1. Carencia de liderazgo directivo 10]e[10]10|10]3] 52 |=
2. Falta de planeacién de los trabajos 8|10 9| 9| 8| 5| 49 E
= |3. Dependendia financiera de créditos bancarios 5 8 7 8 5 10 41 :
= |4, Proceso sdministrativos voluminasos no compulanzados s | 1|8 |7 |9 |4 38 |:
E 5. Falta de integracién de personas a planes y programas 7 6 4 3 2 8 30 E
E 8. Falta de seguimiento de 16s programas y proyectos 6 | 53|51 ) 28 E
. 7. Falta de modamizacién de planta y equlpo 3 4 2 4 7 7 27 .
E 8. Falta de capacitacion y desarmollo del personal 2 3 1 8 8 6 26 E
8.  Indefinicién de |as funciones de los empleados 4 718611 4] 2] 24 E
T | 10. Ausencia de controles de calidad 1 2|16 |23 |1 14 :

1

El objetivo que se persigue aplicando esta técnica es muy Util, ya que
analizan las mejores opciones de manera grupal desde diversos puntos de
vista, genera lo que es un consenso respetando el tema de mayor interés io
que ayuda a buscar acciones correctivas concretas.
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CAPI{TULO 2: Mejoras del andlisis DAFO.

2.3 ANALISIS CONJUNTO DE LOS FACTORES

En este apartado se presenta el andlisis DAFO que se realizé en la
Volkswagen a finales de 1973 y principios de 1975.

Cuadro 2.4 Aplicacién de la Matriz DAFO para la Volkswagen.

Fortalezas

1) DestrezaR&Dy
ingeniosidad

2) Fuerte produccién , ventas y
servicios

Debilidades

1) Automatizacién de la
produccién (aunque varios
modelos menos acertados
se estaban introguciendo al

3) Confianza interna de las mercado)
capacidades del personal 2) Preclos creclentes en
Alemania
2 3) Ninguna experiencia con los
sindicatos de los U.S.A
Z

Oportunidad

(El mercado externo fuente de

riesgo)

1) Crecimiento de la
demanda(se esta
demandando coches mas
lujosos y hay poco opcidn

2) Ofertas atractivas para
construir una planta de la
asamblea en U.S.A

3) Chrysler y American motors
necesitan los motores

FO: K

Crecimiento y preduccion
de linea de muchos
productos con muchas
opciones, en diversas dlases.
del precio (dasher, scirocco, «
conejo, linea) del audic (O, «
F. Fa). :

Aa68024avaaranscscacanasacss

sseacecvcsenges
~—
(AN N NN

2) Negociacion para Chrysler
y los modelos compatibles
da AMC (O3, F3)

0O :

1) Desarrollo para diversos
niveles de precio (que se
extianden en las linea) del
audi (O Dy)

2) Hacer frente a precios
crecientes en Alemania,
construyeron la planta en
U.S.A, empleando tarifa
externa de los sindicatos de
los U.S.A (O3, D3 D;)

pequefios
Amenazas FA: DA:
esacnvesssssaracessssananses| A Convarirlas amenazas en
1) Intercefacion: del délar 1) Reduce de efecto de fortalezas a través de las

2) Competencia japonasa y
americana en autos

3) Aprovisiona en ahorro de
combustible lo que
representa un efecto de
precio.

intercambio en negociacion

con la planta de U.S.A (A,

H Az Fy Fs)

2) Reuniones con el consejo
avanzado de la tecnologla
de disefio de consumo de
combustible(Ag, Az, 1, F2)

3) Introduccién a través de la
inyeccién del combustible y
desarroila los motores diesel
para més eficiencia del
combustible (A F1)

evesbe
XXX RN NN NN ]

estrategias.

1) Reducir las competencia
desarrollando las opciones
flexibles (Az,Dy)

B. Pogible Iinea de productos

no desarrollada por vw:

1) Engancha a (a operacién
comun con Chrysler o amc

2) Retire de nosotros las
amenazas extenores cel
marcado vw

2

—p Este trabajo es importante ya que muestra que el disefio de las
esirategias no es el resultado de la combinacién uno a uno como se podria
interpretar en la matriz DAFO que generalmente se utiliza (ver figura 1.4), sino
que es el resultado de la combinacién de distintos factores.
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CAPITULO 2: Mejoras de! andlisis DAFO.

2.4 PRIORIZAR ESTRATEGIAS

Uno de los objetivos del andlisis DAFQO es identificar las mejores estrategias.
En la etapa de busqueda bibliografica se incorporé un documento que ayuda el
aspecto de priorizar estrategias, el mismo elaborado por Benavides?, donde
elabora un plan estratégico para la Universidad de Malaga-Espana, utilizando
como herramienta el analisis DAFO, en el cual realiza un procedimiento para
identificar las estrategias mas significativas.

Inicia con la identificacion de los factores Debilidades, Amenazas , Fortalezas y
Oportunidades, ademas le asigna el numero correspondiente de acuerdo a su
ubicacion en el listado, expuesto en el cuadro siguiente.

Cuadro 2.5 Identificacion de los factores.
(Fuente: Benavides)

D, | Carencia y problemas de infraestructuras en Areas especificas
D; | Elevada ratio profesor‘alumno.

! D3 | Ausencia de obyelivos especiticns en las diferentes biulaciones.
D, | Bojo indice de alumnos e practcas en empresas,

Dy | Ausencia de contobilidad analinca

Planulila de profesorado joven, captal humano consolidado

Elevados ingresos por u‘\:-csugacmn B

Ofera vanada de titulaciones.

Apoyo v foniento a las imiciativas emprendedoras

Participacién en los Planes Nacionales de Evaluacién de la Calrdad.
Crecienle competencia de hiulados do olros paises de 1a Unidn Eumpea

Desajuste de los planes de extudio con las demnandas sociales.

Fi

F

F»

F,

Fy

A

A

Ay | Baya lasa de éxilo en las nuevas iniciuivas empresanales,

A, | Estructura del mercado de trabajo que dificulia la insercién laboral.
i As | Crecimento de cenlros privados v de la oferta de losmacidn

Ay

O,

O,

O,

O

O,

Saluracién de uulados en determinadas areas.

Imphicacién de las adnunistraciones en la potenciacion de la snnovaadn
Incremento de las relaciones unsversidad-empresa

Crecimiento econdmico, expansidn del secloe Servicios, funsma, Consiruecion. ..

Afirmacién de la economia del conocnruento Amplia difusion de las TIC
Incremento de las necesidades de actualizacion de los concamientos.,
[ O, | Situscidn geografica, arca de concentaacion y erecinuento de la poblucion

En la siguiente etapa se estructura la matriz clasica utilizada en este analisis
donde se interrelacionan los cuatros factores anteriores y se derivan cuatro
grupos de estrategias: Supervivencia (DA), Reorientacién (DO), Defensivas
(FA) y Ofensivas (FO) (figura 2.1).

? Benavides Velasco, Carlos 2003, Director de Evaluacion y Mejora de la Ensefianza de la
Universidad de Malaga.
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CAPITULO 2: Mejoras del analisis DAFO.

Figura 2.1 Matriz DAFO.

Enseguida, se elabora una matriz con tres columnas; relacién de los factores
del analisis DAFO, estrategia y descripcion de las estrategias. De igual forma
se subdivide de forma horizontal en Supervivencia (DA), Reorientacién (DO),
Defensivas (FA) y Ofensivas (FO) (cuadro 2.6).

Las interrelaciones dan como producto una estrategia, misma que puede
aplicar en ofras relaciones, como por ejemplo el caso del recuadro de las
estrategias de supervivencia ES2 con la denominacion de “Evaluacion,
titulaciones y definicibn de objetivos”. Asi mismo, se repite esta para el
cuadrante cuatro y seis.

En los demas recuadros se inicia la interrelacién con los cuadrantes anteriores.
Ejemplo de esto es la relacién que aparece en el cuadro 2.6, entre (01-D3) que
aplica tanto una nueva estrategia de reorientacion (ER3), como la estrategia de
supervivencia (EST7). Las acciones que pertenecen al mismo cuadrante se
representan en letras negritas y las que son de otro cuadrante en cursivas.
Este mismo proceso se sigue en los demas recuadros de estrategias
defensivas y ofensivas.
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CAPITULO 2: Mejoras del andlisis DAFO.

— o

Cuadro 2.6 Interaccién de los factores.

Ai-Dy |ES Elaboracion del plan estratégico v recrdenacion areas afectadas.
~ Ai-Dy |ES; Evaluacién ntnlaciones vy definicién de objenvos.
g 4-D, |ES Intensificacion practicas en empresas.
A;-Dy | ESy Etnfuacion nnulacicnes y defiucion de objetives.
g A-De |ES Intensificacién pricticas ep empresas.
E A-Dy | ES Evaluacion hmohciones v definicion de objetives.
ﬁ A:-Ds | ES Intensificacion pracuicas én empresas.
§ As-Dy | ES, Mejorar las infraestructuras, comregir carencias.
As-D; | ES: Reduccién de 1a ratio alumno profeser.
g As-D; | ES: Evaluacién nwulacicnes vy defimeidn de objenves
g A:-Dy | ES, Intensificacion practicas en empresas.
g As-Ds | ES Elaboracion del plan estrarégico
A¢-Dy | ES Elaboracion del plan estratégico v reordenacion areas afectadas.
E As-Dy | ESs Reduccion de ia ratio alunme profescy.
As-Dy | ES; Evaiuacion imlaciones y defiucion de objenives
3-D; |ES Efaboracion del plan estratégico
ul O-Dy |ER Contratos programa mejora dreas relacionadss cca inaovacion.
g 0,-D; |EIR Plan de wnovaaon decenle.
Z| O1-Dy |ERy=ES, Elsvoracion plas est:anégice slueamiento de objenvos.
8 0,-D; | ERy/ERy=ES. Ceomtmatos pregrana Elaboracion plan estrarégico.
E 0:-D1 |ERy Disefio de medidas para incremeniar Ja finandiacion exterma.
0-Dy | ERy=ES, Elaboracion plan estrategico, ahneamientc de objetives.
§ 0O,-D, |ER: Poreniciacidn de leos provecios nunversidad-empresa.
2 Oy-Dy | ERs=ES; Elatoracidn plan estratégico. aleamiento de obyenves
2| 0:-Dy |ER; Potenciacioa de 10s provectos usuvessidad-empresa.
O:-Dh |ERs lucorpotacson de mievas tecnologiss. mejorn.
g O, D, |ERg Incorporacion de npevas leenologias. mejora.
O-Dy [ERs=ES, Elsberacion plan estmtegico. afineamento de sbienves.
— - - — o Y
E 0s-Dy |ER:=ES./ER, ﬁ;ﬁl;r::;: ;ﬂcxc;ones v definicion objenvos. Dyseno plem de
¢ | O¢-Dn |ERs Duseido olan de dmiacicnes piopias.
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CAPI{TULO 2: Mejoras del analisis DAFO.

e ERERE}E}R}h}E}EhEEEEEEEEEE———

Ai-F | EDv=ER, Disedic plag de tnslaciones propias,
A-F, | EDy Proarana de creacion de spin-off.
A-Fy | FDy=ER =ES: Evaluacidn nmlaciones v planes de mejora.
A-Fy | ED=FR =ES Elaboracion plaa estraiégico.
A, -F; | EDy=ER =£85. Evaijuactdn niolacicnes v places de mejors.
As-Fi | EDs/ED¢ Cieacidn vivero de empresas.  Cursos de fornizeidn empresanios
o~
g Ay-Fy | EDy=ER.FED, Diseilo plan de umlaciones propias, » Cussos de formacion enmpresanss.
Q As-Fi | EDv/EDs Programa de creacion de spisi-off. - Creacin vrvero de emnpresas.
E Ay-Fs | EDy=ER =ZS. Evaluacién nmlacioues v definicidn objenies
| A-5 | EDi=ER=ES. -ED; Elabormcion plan esiratégico. » Gabiuede insercicu laboral.
Ai-Fy | EDy=ER,=[ES; ' ED: Elabcracion plag estratégico - Gabisete jasercicn laberal
&1 a.F, |ED/ED: Progrania de creacion de spisi-off. - Creacién iverc de empresgs.
g As-F5 [EDy=ER =E£S: Evalnacidn nruiacicges v defimicion objenvos
e AT, | ED=ER. EDy=ER =55, ?uulo plac de timlaciones propias. - Evaluacién tindaciones v plames
& nlejan.
E As-Fr | EDy Apoyo grupos de iavestigacion de exceleacia. polenciacion I-D.
W As-Fy |EDi=FREDi=ER:=ES; | Diseilopiau de firniaciones propias. Elaboracién plar estratégico.
| As-F¢ | ED;=ZR, = FS. Elaboracion plan estrarézico.
As-Fs | EDi= ER. EDy=ER = £5. zseﬁc plac de wmlaciomes propios. Evnluacién ritulaciones v planes
niejora.
As-F | EDy=2R, Disedo plan de rimiaziones propias.
As-F, | EDy Apoye gnupos de muesigacidr. de excelencia poterdacidn [-D.
As-Fy | EDv=ER.EDs=ER, =ES, | Disedo plan de nrulzaciones propias Elaboracion plan estrtegico.
O-F, | EG, Plaa de formacion del profesorado e mnovacion decente.
Apoyo grupos de investigacion de excelencia poteacmcion I-D -
O,-F, |EO1=5D. FEOV/EO, Proveccion v refuerzo de la OTRL - Incremesto dotacion
fyaestrucuray de I-D.
Oy- F¢ | EOs=£D: /EQs=ED; Programn de creacién de soi-off ¢ Creacién vivero de empresas.
0, F, | EOv=D.=FR. = £5. /EOs Ezbomocxdc:nlzlgnrﬁumeg:m. alineammente de objetives. - Proyeceidn v
§ 0:-Fy | EOy=ED, Cursas de fomuacion earpresanos.
= Potenciacion de los provectss umverndad-ewpresa.  Acuerdos de
) - cofaboracioa con empredas pars geshonar conymaqente el vivero d2
g O:-F, | EOs=ER./EOie/ EO empresas. - Acuerdos de cooperacién can enndades para el apoys al
E prcerama de creaciom de spin-off.
- Prograaws de apoye 2 la I-D en renvicics. amsmo ete. - Potenciacion
=3 0:-F» | EOn/EOy= ER: de los provecios unervidad -empresa.
'g 0;-Fy | EOn=ED,=ER, Drsedio plan de timiaciones propias.
8 04-F; | EO/EOi:=ER, Plag ge fbmm_cl.o? en el uso de muevas tecriologias. Incorporacian de
= fuevas tecaolcgias. mejora
O.-F EO;=ED,=ER,=ES,;/EO,y | Haberacion plan estratégico alineannento de objetives Disedlo plan
i7" |=ED,=ER. de rindactoues propias.
| g, F, | FO=ED.=ER. =ES;/EOs | Flaboracin plag esmatégico. alineansiento de cojetivos. Progranw de
| YT | =ED. /EO= ED. creseion de spin-off.  Creacion vivero de empresas.
Os;-F1 | EO=ED./EOn=FO;=ER. | Cussos de fornicion enpresanios.  Disedo plan de tizaciones propias.
YO, = ED,= ER, = LS. /EOy | Elaboracion plan estrategico, alineacuento de objeunes. ¢ Disetio plav
Os-%y [ _ppy - et .
=ED,=ER: de nnalactored propiag
O;-F, | EOy Cursos de formacion de emprendedores y de gestion de la tnnovacion
O;-F; | EO:=ED,=ER =ES: Evaluacion nmlacicues v adecnacidn de Jos planes de esrdic.
O¢- ¥y | EOy Reforzar imagen de 14 universidad. creacion Gabinete Conmnicacion

Luego de las interrelaciones entre los cuadrantes se elabora la matriz de

estrategias. Donde se representan un resumen de las relaciones anteriores.

ANALISIS DAFO: PROPUESTAS DE MEJORA.

19



CAPITULO 2: Mejoras del analisis DAFO.

3

|~ EI comentario correspondiente al cuadro punteado el cual representa

una mejora aparece en la pagina veinte y uno.

Cuadro 2.7 Matriz de las estrategias.

ANALISIS DEL ENTORNO (oxie
ABMENAZAS OPFORTUNIDADES
As Ay As Aa As A O Oy O, O, O O
D, | K3, EsS. | £3, | ER, | ER, ERa
Dy LS, ES, ESs | ER; ERa
ER.
- D, | L8, | Ex, Es, | ES, | £S5, Z':‘ f:‘ f:':_-.‘ f_.i'." LN: | ERy
& v 1%y B e E&
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Fs | 10 | 1m0 | PR ERC | ED, Sds .
PSy | N | e | Ny | RN L
£ IO
= =

Como se puede ver en la matriz anterior se presenta un nimero significativo de
estrategias, a las cuales el autor entiende que se les debe dar peso para asi
priorizar entre ellas. Para la elaboracidn de esto se ejecutan dos actividades: la
determinacién del peso correspondiente a cada estrategia y su valoracién.

a) Determinacién del peso correspondiente a cada estrategia. La
determinacién de la importancia relativa de las estrategias en cada uno de
los grupos en que los distribuyen, se caicula en funcion del numero de
veces que aparece la estrategia y de su participacion porcentual en el total
del grupo. Asi en el andlisis del cuadro 2.7, se desprenden las estrategias
con mayor peso las cuales son, en este caso, las estrategias defensivas.
Esto implica que la institucién tiene que orientar y aprovechar sus recursos
y capacidades para contrarrestar las situaciones desfavorables derivadas
del entorno.

b) Valoracion de estrategias. Un estudio pormenorizado por estrategias del
contenido del cuadro 2.8 permite hacer una valoracion y obtener algunas
conclusiones sobre cada una de las posibles orientaciones estratégicas.

ANALISIS DAFO: PROPUESTAS DE MEJORA. 20



CAPITULO 2: Mejoras del anlisis DAFO.

Cuadro 2.8 Peso de cada estrategia.

chmco FUPERYIVIZVCIA mw_  DEFDNSIVAS | GFEeRvAs | TOTAL | %
ES=ER;~ED~EO- J4 $ i 4 19 [20.40]
ESrER—EDy-EO; 3 ] W X 13 [ 1398
(ESy s . s FuTY
A, 1 1 Ik ]
ESs 3 2 XE
LER, 2 2 . 2 INES
WRs ] . 1 1.08
ERCEO, P - F NS
[ER~EOy 2 . 3 y 4,30
TR, 3 - . 3 1%
VRCEDCFEO, 2 7 1 1) 13,08
ED~EQ): - 3 2 < 3R
ED~EO, 3 3 3 38
EDgEOy 3 N 3 23
ED- 1 . 2 1
EDrEOQ; 3 1 3 320 |
EO, . 1 1 1418
EO, - 2 3 218
Y0, . \ \ 108
V0w . 1 1 0%
Y0, - . 1 1,08 |
KO R 1 1,08
0 - 1 101K |
O, ] \ 1,08
Oia p - - ] 1 1.08
TOTALES 13 16 31 ¥ 93 16D
“% 19,28 1721 3333 ITRT 100
Cuadro 2.9 Valoracion de las estrategias.
ES- £ 29.41 I %
ES, < 3941 EQ, 4 13.79
,"ji' .; i:;}‘ EO, 4 13.79
= , g EO; 2 6.90
TOTAL 17 100 EQ, 2 6.90
COODIGD. | EITRATREGIAS (FA) %% EQ¢ 2 6,90
ED, 7 22,89 EO, 2 6.90
ED, 3 1935
ED, 3 1938 £EO, 2 6,90
[ 3 3.68 EQy } 345
E 3 568 -
r.g: 2 648 EO, ) 343
ED- 2 648 EO, ] 345
ED, 2 6% EO, | 345
TOTAL EX] 100 EO,, | 348
| ESTRATEGIAS (DO)
ERs < . 31,28 EOy I 343
ER, 3 3.50 EO., | 3,45
ER, 2 3.?30 £0)< 1 348
Fe 2 B EOu 1 34
ER, i [k EO,, | 344
ER, | 6,23
ER; i 6.2¢ EOu ! 234
TOTAL 16 100 TOTAL 29 100

" El objetivo que se traza en esta parte es el de priorizar estrategias, el
cual es util para el andlisis DAFO. Sin embargo, la metodologia que aplica el
autor se le dificutta al usuario que pretende aplicarlo.
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CAPITULO 2: Mejoras del andlisis DAFO.

El analisis que realiza el autor se estima que es muy importante el priorizar o
jerarquizar las distintas estrategias, ahora bien, el procedimiento sugerido
francamente no resulta muy atractivo ni tampoco claro. Ademas de que
contabiliza cuantas veces aparece una estrategia como sinénimo de
importancia no necesariamente se relaciona con el hecho de que tenga un
caracter crucial.

Se considera que hacer una priorizaciéon de estrategias seria de mayor utilidad
como un método similar al que se vio para priorizar factores (ver apartado 2.2).

Manual LUCEM sistematizado

El FODA LUCEM®, contiene un formulario sistematizado de tal manera que
entrega un reporte final de forma ponderada, en el que se clasifican las
respuestas y se dictamina cual es la estrategia mas conveniente, acorde a la
situacion de la organizacion.

Los datos son arrojados como un resumen al final del analisis el cual ya esta
configurado. Los resultados se presentan a continuacion (figura 2.2).

4
e
g ° o | Oportunidades | Amenazas I
% Fortalezas 08 36
[} Debilidades | 69 30
: <
Figura 2.2 Ponderacion de las estrategias manual LUCEM.
4

La esencia de este es que hay estrategias con mas importancia que
otras y que se deben identificar, por eso en este manual las representan con
bolitas, la mas grande es la que tiene mayor importancia y de la misma manera
con numeros. Como este proceso esta sistematizado no explica la mecanica
para que se lleguen a los resultados que arroja la figura.

3 LUCEM es un Instructivo del andlisis DAFO, que ha sido sistematizado y homogenizado.
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CAPITULO 2: Mejoras del analisis DAFO.

2.5 ANALISIS DAFO POR AREAS CLAVES

A través de un caso de aplicacién relacionado con una fundacién gque tiene
como propdsito el cuidado de la vida salvaje, se ofrece una variacién del DAFO
que se estima de interés.

1) ldentifica las areas claves, visualizando cuales son las areas que tienen
influencias especificas en las que el éxito contribuiria significativamente
a mejorar los resultados o en las que el fracaso tendrfa un impacto
adverso sobre los mismos. Para esta organizacién, en este ejercicio de
forma grupal, se identificaron nueve areas cfaves.

Cuadro 2.10 Areas claves del WWF. 5

Mercadeo

Reconocimiento publico

Prestigio financiero

Calidad de la aplicacién

Uso de recursos de personal

Uso de recursos financieros v fisicos
Control de administracién
Innovacion

Fongos netos

CeNOCAEON

2) Cada 4area clave se tomé individualmente y se sometié a un anélisis de
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades.

Tomando como ejemplo el 4rea de mercadeo se presenta la lista completa de
los cuatros factores la cual se representa en el proximo cuadro.

Cuadro 2.11 Anélisis DAFO. Area clave: Mercadeo.

Debilidades Fortalezas
Imagen Imagen
Poco miembros Logotipo
Comunicaciones Beneficencia
ingresos inadecuados Atractivo emotivo
Sujeto a moda Atractivo visual
Escasa penefracién del meccado Logros
Nada de conservacién activa Comunicaciones

Ningun equipo audiovisual
Falla de innovacién

Servicios de conferencia en escuelas
Flexible

Oportunidades

Clima econdmico
Eventos actuales
Mejor posicionamiento
Creciente conciencia

350 Kilos dadas para beneficencia de escuelas.

Amenazas

Competencia
Legislacién
Clima econémico

ANALISIS DAFO: PROPUESTAS DE MEJORA.
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CAPITULO 2: Mejoras del analisis DAFO.

Enseguida se pasa al acuerdo de estrategias, en esta etapa ya se han
concretado respuestas comprensivas a preguntas tales como:

¢ Dénde estamos?
¢, Qué creemos que sucedera en el futuro?
¢, A dbnde queremos llegar?

Cuadro 2.12 Estrategias. Area clave: Mercadeo.

N =

Incrementaremos el nimero de nuestros miembros y mejorar el servicio

Emprenderemos un programa de investigacién para descubrir las mayores oportunidades de
mercadeo

Haremos un esfuerzo concertado para incrementar sustancialmente nuestros ingresos de
negocios y beneficencia

Agrandaremos nuestra listas para maximizar la consecucién de fondos

Buscaremos mejerar y ampliar mas nuestra imagen en ef mercado

Nos aseguraremos de tener equipo audiovisual adecuado y efectivo

Fomentaremos (as donaciones en forma conveniente

Participaremos mas del mercado

w

N> A

5

—» El identificar cuales son los factores claves del éxito y sobre cada uno
de ellos reafizar un analisis DAFO particular se considera una contribucion de
gran relevancia, ya que la propia propuesta lleva a no perderse en aspectos de
escasa relevancia. Dado este caso, el ejemplo que se presenta no resulta de

gran interés pues se anotan una serie de generalidades y poco detalle de
analisis.

2.6 CASO DEL MORROPON-PERU

Este documento fue elaborado por Vidal* para la provincia de Morropén — Pert.
En el titulo de este apartado no se hace referencia a ninguna mejora o ajuste
del DAFO, ya que en este trabajo son varias las aportaciones que se
presentan.

El analisis externo de los factores del desarrollo.
Como todo trabajo DAFQ, identificar las debilidades, amenazas fortalezas, y
oportunidades, es la primera etapa para la provincia de Morrop6n se

representan en los cuadros 2.13 y 2.14.

El andlisis externo permite identificar las oportunidades y amenazas de la
provincia.

* Angel L Vidal — Alonso: “Foro Intemacional de Experiencias en Desarrollo Local y Regional®
SEBRAE - PR. Centro Internacional de Formacién de la OIT. Curitiba.
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CAPITULO 2: Mejoras del analisis DAFO.

Cuadro 2.13 Descripcién de los factores externos.

1.
posibles de producir en la costa norte del Perd,

Mercados Internacionales abiertos para frutas y otros productos agropecuarios

2.

Financiamiento nacional y externo para proyectos de desarrollo.

3.

Demanda de productos agropecuarios de los mercados reglonal y naclonal.

. Demanda nacionai e internacional de artesanias (ceramica).

. Politica nacional de modernizacién de salud favorece a provincia como centro piloto.

Oportunidades

. Acuerdo de Paz con Ecuador.

. Oferta de servicios de capacitacién, asesorla técnica y empresariai.

. Capitales interesados en invertir en agricuttura y pecuaria.

. La competencia de otros palses con tecnologlas superiores, calidad y menor precio.

. El centralismo en las decisiones y en las inversiones publicas.

3.

La polltica agraria desfavorable al agro.

4,
marflimo y de aduanas del Peru.

Deficiencias de fos servicios de agroexportacién de transporte, aéreo, terrestre,

Amenazas

5.

Los grandes capitales que extraen recursos y no reinvierten en la provincia.

6.

Las barreras arancelarias y restricciones para (os productos de agroexportacion.

7.

Las deficiencias de los sistemas piiblicos educativos y de salud del Perd.

8. La presencia clclica del fenémeno del nifio y sequlas.

ANALISIS DAFO: PROPUESTAS DE MEJORA.
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CAPITUL.O 2: Mejoras del andlisis DAFO.

El Anélisis interno de los factores del desarrolio.

El diagnodstico interno permite identificar los puntos fuertes y débiles de la
provincia, como se expone en el siguiente cuadro.

Cuadro 2.14 Descripcion de los factores internos.

1. Existencia de instituciones y organizaciones (sectoriales y territoriales), asf como de
profesionales jovenes con capacidad para fiderar su desarrollo.

2. 25,000 has. de tierra bajo riego de calidad y grandes extensiones de pastos
naturales.

3. Potencial aculfero subterraneo.

4. Disponibilidad de energla.

§. Empresas con experiencia en produccién y 1,000 hectéreas de cultivos de
agroexportacién. Su ubicacién cercana a la red de integracién vial con el resto de la
regién y el pals.

Fortalezas

6. Condiciones climaticas y agroecolégicas muy favorabies.

7. La calidad de disefo de la ceramica de Chulucanas.

8. Existencia de servicios de salud con buen nivel y cobertura.

1. Disponibilidad de recurso hldrico en forma temporal, y su uso irracional.

2. Pasividad, dejadez, escepticismo e indiferencia de amplios sectores de [a poblacién.

3. Organizaciones productivas, institucionales y de 1a pobtacién, débiles, caracterizadas
por su desorganizacién y habito de improvisacion.

4. Bajo nivel cultural de la pobtacién.

5. Vulnerabilidad de la red vial que integra a \os distritos con a provincia.

Debilidades

6. Viveza criolla: Iresponsabiltdad para los negocios y para el ahorro y crédito.

7. Sectarismo, egolsmo y desconfianza, que bloquea la organizacion.

8. Desencuentro cultural y de paradigmas entre las dos Uitimas generaciones.

El Analisis de las relaciones estratégicas

El Andlisis estratégico, permite relacionar Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades, y Amenazas que tiene que enfrentar la provincia en el camino
al logro de su Visién de futuro. Al relacionar estos elementos, se genera un
escenario que nos permite establecer las estrategias més adecuadas para
alcanzar el éxito (combinando oportunidades con fortalezas) y evitar los
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CAPITULO 2: Mejoras del analisis DAFO.

fracasos (combinacién de amenazas con debilidades). Ello implica formular las -

siguientes preguntas:
1. ¢ Qué fortalezas sirven para aprovechar ias oportunidades?
2. } Qué debilidades bloquean el aprovechamiento de las oportunidades?

3.¢,Cuales son las amenazas con mayor probabilidad de interferir en el
desarrollo?

4. ;Cuadles son las debilidades que le abren la puerta a las amenazas?

El andlisis de las relaciones estratégicas, se inicia con las oportunidades. Cada
oportunidad se relaciona con las fortalezas que permiten su aprovechamiento y
luego con las debilidades que impiden su aprovechamiento. El objetivo es ir
creando las posibilidades que se abren al futuro si aprovechamos las
oportunidades, asi mismo ir creando conciencia de las debilidades que
debemos superar para aprovechar las oportunidades.

Para el analisis de las oportunidades se utilizaron los cuadros 2.15 donde se

relacionan las oportunidades con las fortalezas, mientras que el cuadro 2.16,
relaciona las oportunidades con las debilidades.

Cuadro 2.15. Analisis estratégico de las oportunidades: 6
2Qué fortalezas permiten aprovechar oportunidades?

ANALISIS DE OPORTUNIDADES
CUADRO DE

FORTALEZAS FORTALEZAS
OPORTUNIDADES
FL|F2|F3[F4|F5 |F6 |F7 | R
1 Mescados m Fl: Exswescia de astiiciones y
Intemaciooales orgamzacioncs (sectarinles  y
abierros para fMutas ; N ; . . " . lerritoriales), asi como de
otros pfod.ucroi XXX X X |Ix X profesionales jovemies con
agropecuancos ¢apacidad para hderar su desarrollo
2. Financiamiento m  F2: 35,000 has. De lierma bajo riego
pacional Yy  externo ] 2 _ B . 3 R de calidad y grandes extcusioncs de
para  proyecios de|X X X L R e P pastos naturales,
desarrollo, L.
3 Decmanda de @ F2: Potencinl acuifeso sublerranca.

productos - L E 3, s, =
agropecuanos de los X XX X X X
mercados regional y

naciogal. -

3. Dcmanda nacional ¢ | @ F4: Disponibilidad dc cnergia
intermacional de | X X X
anesaupiay (ceramica).

5. Polinca paciopal de m F5. Empresas con SXpPEencia en
modemizacién de produccicn y 10600 has. de cullivos
Salua favorece  a| . de agroexportacién. Su  ubicacion
provincia como ccatro | ¥ oercapa a 13 red de integracion waal
piloto com el resto de la regién y del pais |

6. Acucrdo de paz con H F6: Ubicacion cercana a la sed wial
Ecuador, X X X dc integracion.

7. Oferta de servicios de m F7: Condiciones chimaticas y agro-
capacitacidn, asesoria |X [|X X IX XX ecologicas muy favombles
1écnuca y L

8. Capimles interesados M ¥F8 La c¢alidad dc¢ diseno de Ia
en mvertir en X |IX X IX [X |X ceramica de Chulucanas.
Agnculmra y
Pecuana.

HRe 0686000006000 00000606000060000000E0POCLTU0CO0L000000000daR00ibsanNaacamsosnusnDBObOsIDRIOIOILAIRAR
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El comentario correspondiente al

cuadro punteado el cual

representa una mejora aparece en la pagina veinte y nueve.

El cuadro 2.15, nos permite extraer las siguientes conclusiones:

1. Las Fortalezas claves que tiene la provincia, y que le permiten aprovechar
el mayor nimero de oportunidades son:

a.

e.

Existencia de instituciones y organizaciones (sectoriales vy
territoriales), asl como de profesionales jévenes con capacidad
para liderar su desarrolio.

Ubicacion cercana a la red de integracién vial con el resto de la
regién y el pals.

25,000 hectareas de tierra bajo riego de calidad y grandes
extensiones de pastos naturales.

Empresas con experiencia en produccién y 1,000 hectareas de
cultivos de agroexportacion.

Condiciones agroclimaticas favorables.

2. Las oportunidades que tienen mas fortalezas para su aprovechamiento:

a,

Mercados internacionales abiertos para frutas y otros productos
agropecuarios posibles de producir en la Costa Norte del Perg.

Financiamiento nacional y externo para proyectos de desarrollo.

Demanda de productos agropecuarios del mercado regional y
nacional.

Oferta de servicios de capacitacién, asesoria
empresarial.

técnica vy

Capitales interesados en invertir en agricultura y actividad
pecuaria.

Cuadro 2.16 Analisis estratégico de las oportunidades y debilidades

ANALISYS DE OPORTUNIDADES
DEBILIDADES

CUADRO DE

D1

OPORTUNIDADES

D2

D3 D4 [ OS5 [D6

D

DEBILIDADES

Mercados

arte<aoias (Ceraouca).

D]1: Djsprormbilsdad dc
Inteimucionales recurso Iudneco en forma
abicrtos ara fridnue . . . . , . temporal, Yy 1% uso
otros = px‘oﬂuc(o—’s‘ X N x ~x x X UTRcionnd
JAPTOPOCUIATIOS
2. Financiunicnto D2: Fastvidad, dejadez.
oacional » externo H escepticismo ]
para proyectos Ae ~ udiferenicia de amplhios
desartollo. seclores de la poblaci
3. Demoamcdx de D3, Debilidad e las
productos - £ . CTRANUZICIONCY  CXAstenicx,
agropecummios de los | ™ R x x x productivas,
mercados reglonal vy nsnmcionales y e 1a
naciomal pohlacion. caractenzadas
por su AdesorganizZacion v
habitlo de LIIPIoOVISACION.
4. Domanda nacional o D Bajo nivel cultural de
isteroacion:d Qe N AN X x 1a poblacido
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L — ________________ ———
El cuadro 2.16, fue elaborado en base a la preguntas ¢Cudles son las
debilidades que impiden ef aprovechamiento de las oportunidades?

Las conclusiones que se desprenden del cuadro 2.16. Son las siguientes:

1. Las debilidades que limitan el aprovechamiento del mayor numero de
oportunidades son:

a. La pasividad, dejadez, escepticismo e indiferencia de amplios
sectores de la poblacién.

b. Organizaciones productivas, institucionales, y de la poblacién,
débiles, caracterizadas principalmente por su desorganizacién y
habito de improvisacién.

c. Viveza criolla: irresponsabilidad para los negocios, el ahorro y
crédito.

2. Las oportunidades, que tienen el mayor nimero de debilidades

a. Mercados internacionales abiertos para frutas y otros productos
agropecuarios posibles de producir en la Costa Norte del Peru.

b. Demanda de productos agropecuarnos del mercado regional y
nacional.

c. Demanda nacional e intemacional de artesanias.

6

Este trabajo es importante como una primera etapa del analisis DAFO
para discutir y aclarar como se interconectan los factores.

Una vez que se han identificado las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas y se ha discutido como se relacionan se procede para cada
oportunidad y para cada amenaza a realizar el siguiente analisis.

a. En el caso de las oportunidades describe con mayor detalle en
que consiste tal oportunidad y no quedar en ideas generales.

b. Establecer cuales son los requerimientos y requisitos que se
deberlan establecer para aprovechar tales oportunidades.

c. Valorar de acuerdo a las fortalezas y debilidades de la
organizacién si tiene la capacidad para satisfacer tales
requerimientos (cuadro 2.17).
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CAPITULO 2: Mejoras del analisis DAFO.

Cuadro 2.17 Balance del analisis estratégico de las oportunidades

7

--....----o-n.-.no.a|.uoooo..-s.-.¢¢a---...-...--...-n.a-..--...--.o.u--....-/”'.--..‘ca

Analisis de la Oportunidad:
Demanda de productos agropecuarios del mercado regional y nacional.

a). Deseripeidn:

b). Raquerimiantoz :

comercializacidn que se estd utilizando.

sectores de lo poblacion y todos los distritos

Lo demondo regional y nacional de productos agropecuarios esto crecierdo
significativamense en varias bandas del mercado como frutas, ldcteos. edrnicos, etc. El mercodo de

Piura en flores. verduras y frutas no esta 100 % atendido. E! mercada de Lima es realmente gigantesco.
en dos afies prdcticamente ha duplicade el numers de supermercados que demandardn nuevos productos.

Los requerimieatos para ingresar en esos mercados son

Productos con la colidad exigida por cada niche de mercado: flores, verduras. frutas. ete..

*  Manejo de los canoles de comercializacidn en Piura. Chiclayo, Lima, etc.

Un volumen de produccion segin requerimiento de escolo de aperaciones del canal de

Continvidad y disciplina contractual {cumpliendo). Esos requerimientos son. por lo general. con un
grado mucho menor que las exigencias de la exportacién y abre pasibilidodes para todos los

tierras de calidad, condiciones agroecoldgicas y la
ubicacién cercana de lo proviacia a fa red de
integracion vial.

Sin embargo, la modalidad de cultvo y crienza
generalizada en la provincio se bass mds en las
costumbres productivas tradicionales que en las
necesidodes del mercado. ademds la mayoria de los
productores no esta acostumbrado o desarrollar
sistemas de mercado.

Fortalezas qune Permiten su Debilidades y carencias que impiden sa
Aprovechamiento ‘aprovechamiento.
Se cuenta con instituciones y organizaciones, Tiene como principales debilidades la

disponibilidad de recurso hidrica en forma

temporal, la posividod. debilidad de las

arganizaciones productivas y hdbite de
improvisacion, la vulnerabilidad de la red vial
distrital y la viveza criolla

Carencins:

Las carencias principales en ese campo son:

» El conocimiento de los requerimientos de
lo colided de la demanda de los centros
urbanos.

v El conocimiento de nichos de mercado en
los cucles la produccien de Morropon
puede tener mayores probabilidades de
éxito.

« Una visidn estratégica de como lograr el
ingreso masivo en esos mercados.
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El mismo trabajo se realiza para definir como se relacionan las amenazas con

las fortalezas y debilidades.

Una vez que se ha estudiado cada oportunidad o amenaza y se describe en
gue consiste, cuales requisitos se tiene y cuales son las fortatezas o
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CAPITULO 2: Mejoras del analisis DAFO.

debilidades de la organizacién se procede a establecer que estrategias se

requieren para aprovechar tales oportunidades o evitar las amenazas (cuadfo
2.18y 2.19).

Cuadro 2.18 Matriz de las estrategias para lograr el éxito.

OPORTUNIDADES

- ESTRATEGIAS PARA
ALCANZAR EL EXITO

1. Mercados
internacionales para
frutas y otros productos
agropecuarios posibles de
producir en la Costa Norte
del Perd.

Las estrategias posibles para que la economia de Morropén se
fmpolse en base ol mercado de agroexportacion sons

1.1 Promocion de lineos de cultivo de agroexportacion tipo mongo.
espdrragos, especialmente con asistencia
servicios de crédito.

técnica y dcceso a

1.2 Construccién de un sistema de acopio.

1.3 Sistema de asistencia técnica de mejoramiento de los sistemos
de cultivo.

1.4 Difusicn de sistemas modernos cultivo.

1.5 Instalacion de sistemas de riego tecnificado.

1.6 Establecimiento de Alianzas Estrateglos entre ogricultores de
punta con organizaciones de desarrollo y otras instituciones
reglonales.

Cuadro 2.19 Matriz de las estrategias para evitar el fracaso.

AMENAZAS

ESTRATEGIAS PARA
EVITAR EL FRACASO

paises con tecnologias
superiores, mejor calidad
y menores precios

1. La competencia de otros

Los estrategias posibles son:

11 Promocisdr. de ura culiuro empresarial moderra son sentido de
calidad.

1.2 Premiaciér: a fa colidad y a lo superacion empresarial.
Especializacién en los cultvos paro los ausales las condiciones
climdticas, genéticas y de mancjyo scon mds fovorables pare la Costa
Nortc det Perd.

1.3 Desarrollo de mecanismos de moritares del mercodo global y de
promecion comercial y de innovaciones tecnolsgicas.

1.4 Identificocian de mercoados en los cuales tenemos mejores
condisiones.

1.5 Desarrcllo de Alianzas Estratigicas: Productores. instihuciones.
1.6 Anolizar los punbos criticos de la competitividad y de los
servicios pore la exportacion.
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CAPITULO 3

BASE DE UNA GUIA PARA EL ANALISIS DAFO

La planeacién estratégica juega un papel muy importante en el estudio del
futuro veniderc y como hacer para responder a ello, una de las herramientas
que se utiliza dentro de la planeacidn es el andlisis DAFO, siendo este uno de
los mas populares.

Teniendo en cuenta que este analisis forma parte de la planeacion estratégica,
las mejoras que se aplican en el capitulo dos son especificamente para el
DAFO, no para la planeacion.

Este capitulo esta dividido en dos partes:

En la primera parte se presenta un esquema general de la planeacion
estratégica. El cual expone los pasos de la planeacion estratégica siendo el
DAFO parte de este proceso.

En la segunda parte se presentan las mejoras, que para facilidad se presentan

en forma de una guia. En esta parte también se presentan los formatos y las
plantillas que ayudan en cada una de las mejoras encontradas.
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CAPITULO 3: Base para una gufa del andlisis DAFO.

3.1 METODOLOGIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

A continuacion se presenta un esquema de la planeacién estratégica en la que

se identifican cinco etapas basicas, |las cuales se describen mas adelante.

Vision- Mision

Analisis Externo

¢ Ubicacion en el ambiente general y |
operativo :

e Cambios previsibles

¢ Oportunidades 0 amenazas que se
abren para la organizacién

e Oportunidades o amenazas de
mayor relevancia

o

o
s,
)

Analisis Interno

e Fortalezas y debilidades de
organizacion

la

Estrategias Alternativas-
Anadlisis DAFO

*
*

e Cémo evitar una amenaza

u
u
.
a
=
[
04 -
-
L]
a
L]
L)

*e
@ Area de

: e Coémo aprovechar una oportunidad [+,

Evaluacioén y Seleccion

e Andlisis costo beneficio
e Analisis de riesgo

Investigacién

1

Instrumentacién y Control

¢ Planeacién de la implantacion
e Ejecucién y control

Figura 3.1 Esquema de la planeacion estratégica.

(Fuente: Fuentes Zendn)
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CAPITULO 3: Base para una guia del andlisis DAFO.

e e ———————  — —  —

Mision-Visién

En la primera tarea se realiza la elaboraciéon de la filosofia de la institucién,
expresada en su declaracion de visién y misién.

Analisis Externo

Consiste en ubicar la organizacién en su ambiente general y operativo, para
luego explotar cada parte y definir qué cambios se prevén, sin olvidar los
cambios que ya estan en curso.

En cada caso se debe aclarar qué oportunidades o amenazas especificas se
abririan para la organizacion si un determinado cambio se llegara a
materializar.

De la lista de oportunidades y amenazas, se priorizan las de mayor interés y se
elirninan las de menos relevancia para concentrar la atencién en los principales
retos.

Analisis Interno

Cumpliendo el analisis externo, lo siguiente es valorar los elementos con lo que
se cuenta para responder a los retos previstos, esto es, cuales son las
fortalezas y debilidades criticas de la organizacién.

Estrategias Alternativas- Analisis DAFO

Al conjuntar los resuitados del analisis externo (Oportunidades y Amenazas) e
interno (Fortalezas y Debilidades), se da forma a un marco para idear las
estrategias de respuesta que se pudieran aplicar en cada caso.

Evaluacién y Selecciéon

Una vez que se han definido las estrategias de respuesta, corresponde hacer
su evaluacion, que incluye el analisis de costos, beneficios y factibilidad,
ademas de un analisis de riesgo, pues aqui no hay nada seguro.

. Instrumentacion y Control

Es claro que reconocer una oportunidad no significa aprovecharla, como
tampoco el anticipar una amenaza el evitarla, en buena medida porque con
frecuencia se descuida trabajar sobre el futuro de una manera ordenada, por lo
que es necesario formular programas y presupuestos bien articulados y con
tiempos bien marcados.
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CAPITULO 3: Base para una gufa del analisis DAFO.

e eee————— e —— —— —————————

3.2 GUIA PARA EL ANALISIS DAFO

Por lo general, cuando se presenta el analisis DAFO en la literatura lo que
indica es lo siguiente:

Andlisis Externo Amenazas Oportunidades
Andlisis Interno
Debilidades Estrategias de supervivencia | Estrategias de reorientacion
Fortalezas Estrategias defensivas Estrategias ofensivas
Figura 3.2 Matriz DAFO.

Un analisis externo donde se identifican las oportunidades y amenazas sobre
los cambios que cabe esperar, para luego pasar al analisis interno donde se
identifican las fortalezas y debilidades. Al combinar estos factores se estructura
una matriz que habra de servir de marco al idear las estrategias de respuestas.
Con base en ios resultados del capitulo dos, en el que se identifican unas
series de mejoras al analisis, a continuacién se hace una recopilacién de las
mejoras en forma de una guia.

a) ldentificacion de areas claves: esto significa que dentro de la
organizacion se deben identificar las areas que conviene dirigir el
analisis, es decir no es necesario realizar el DAFO para toda la
organizacion sino para las areas que sean de mayor importancia.

Cuadro 3.1 Areas clave de la organizacion.

Areas clave de la organizacion

b) Jerarquizacién de factores: se parte de que ya se ha hecho la
identificacion de los factores (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades). Posterior a esto 'se sugiere jerarquizar los  distintos
factores para centrar la atencién en los aspectos mas significativos y no
distraer la atencién en detalles menores; para tal fin se sugiere emplear
las ideas de Garcia y Canon (ver apartado 2.2).
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Cuadro 3.2 Formato para priorizar factores.

Integrantes del equipo no.
PROPUESTA DE LOS FACTORES teg auip SUMA

1 2 3 4 5 6

O©I@ (N[O H]WIN| =

-
=4

c) Relaciones entre factores: consiste en examinar como se relacionan
los factores (fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas). Es
interesante ya que de esta forma las personas se van compenetrando
con el problema y a la vez se genera un escenario que permite
establecer las estrategias mas adecuadas.

Cuadro 3.3 Andlisis de los factores.

ANALISIS (OPORTUNIDADES-FORTALEZAS)

Factor x- oportunidades Debilidades Cuadro factor x- debilidades
D1 D2 |D3|.|n

1 D1

2 D2

3 D3

4 D4

5

n n
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CAPITULO 3: Base para una guia del analisis DAFO.
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d) Formato base para el disefio de estrategias: se utiliza una plantilla la
cual describe los factores que intervienen en el disefo de las estrategias.

Describe con mayor detalle en que consiste el factor que se esta
describiendo, proporcionando ideas mas claras.

Establecer cuales son los requerimientos y requisitos que se deberian
establecer para aprovechar el factor en estudio.

~Valorar si la organizacién tiene capacidad para satisfacer tales

requerimientos y a la vez identificar cuales carencias impide el
aprovechamiento del factor.

Este es de gran interés ya que ayuda a evitar ambigtiedades y descrlpcwnes
ligeras, dentro de sus ventajas se presentan las siguientes.

Cuadro 3.4 Plantilla para relacionar factores

Oportunidades o Amenazas

a) Descripcion

b) Requerimiento

Fortalezas que permiten su Debilidades y carencia que impiden
aprovechamiento su aprovechamiento
F1 D1
Fn Dn

e) ldentificacion de estrategia: una vez realizada la etapa de disefio de

estrategia es necesario hacer una relacién de los factores (debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades) en la matriz DAFO, figura 1.4 y
3.2, con la finalidad de que los resultados arrojados en la etapa anterior
proporcionen mas facilidad para determinar la relacion que existe entre
las estrategias de un cuadrante y otro. Lo que se puede ver el cuadro
3.5 donde una estrategia puede atacar en varios cuadrantes.
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Cuadro 3.5 Relacion de los factores en la Matriz DAFO

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

A1 [ A2 [A3 [ A4

01 |02 |03 |04

D1
D2

D3
D4

DEBILIDADES

D5

— > ESTRATEGIA
F1

2P

F3
Fa

FORTALEZAS

f) Jerarquizacion de las estrategias: o dicho en otros términos
evaluacion de las estrategias, este paso queda fuera del analisis DAFO
pero fue una de las mejoras ya descrita en el capitulo dos. Donde las
relaciones entre un factor y otro puede variar y depende de la necesidad
que tenga la organizacién, esto va a depender de que es lo mas
importante atacar. En el cuadro 3.6 se le debe dar prioridad a las
estrategias que tienen mayores fuerzas, las cuales se representan con

los circulos mas grandes.

Cuadro 3.6 Peso de las estrategias

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

A1 [A2 [A3 [ A4

DEBILIDADES
O O] O
HlWN

o)

N

w

-l

s F3

@ | |esdeucescaccecccacasosuccerncacunan
Q Fa

01 [02 [03 [04

ANALISIS DAFO: PROPUESTAS DE MEJORA.



CAPITULO 4

ANALISIS DE UN CASO DE APLICACION

Aqui se plantea la guia desarrollada en el capitulo anterior para hacer un
examen de un caso de aplicacidn, que se considera representativo del uso que
generalmente se le da al analisis DAFO.

El siguiente caso es extraido de un estudio mas amplio que se domina auditoria
socioambiental que se realizo para la ciudad de Albaida en Espaiia, por parte
de IMEDES Institut Mediterrani Pel Desanvolupament Sostenible con el
propésito de orientar la mejora de la gestibn ambiental municipal, asi como el
punto de partida para la elaboracion de un plan de accién ambiental basado en
la participacion social y el consenso.

Este trabajo esta estructurado en distintos bloques como: Medio fisico,

estructura socioeconémica, factores ambientales, el analisis DAFO y linea de
estrategia. Ademas desarrolla el proceso de la agenda 21.

AGENDA 21

[AGUA DE CONSUMO —
AGCUBAS RESIODUVALES BT Ay
MEDIO NATURAL -r‘-
MOVILIDAD = 2B
| RESIDUOS -
AlRE e
] K!UIDO ' - B3 A
I EMNERGIA e _.111}

Figura 4.1 Agenda 21.
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CAPITULO 4: Analisis de un caso de aplicacion.

4.1 AUDITORIA SOCIOAMBIENTAL DE LA CIUDAD DE ALBAIDA

En este trabajo se presenta solo lo relativo al andlisis DAFO y lineas
estratégicas de actuacion.

Cuadro 4.1 Andlisis DAFO

AGENDA 21 DOCUMENTO DE SINTESIS
L AUDITORIA AMBIENTAL imedes
Ay ANALGES D SR
Abaica, o s 10505 %0 DEBILIDADES

@ Necesidad de recursos humanos en la gestion municipal del medio ambiente con un
enfoque integrador

@ Falta de sistematizacion en la recogida, tratamiento y archivo de la informacién
amblental

@ Descoordinacién entre dreas y necesidad de innovar en la metodologia Interna de
trabajo

@ Necesidad de formacién continua al equipo técnico y politico en cuestiones ambientales
y de sostenibilidad

@ Carencia de un marco normativo municipal de cardcter integrador en materia
ambiental

@ La carencia de adecuadas Infraestructuras y servicios de comunicacién, incide
negativamente sobre el desarrollo del sector servicios {especialmente hosteleria)}

L Baja diversidad del tejido Industrial con predominio del textil, sector con una
significativa incidencia ambiental

@ Existencia de actividades industriales y residenciales fuera de ordenacién

@ Carencia de infraestructuras y servicios que faciliten la accesibilidad y la movilidad
sostenible (areas peatonales, carril-bici, transporte puiblico). Reordenacion del trafico con
estos criterios.

# Gestion deficiente de los residuos industriales, que se une a la carencia de ecoparque
municipal y a una baja implantacién de Ia recogida selectiva

@ Elevada proporcién de pérdidas de agua en la red de abastecimiento
@ Carencia de zonas verdes de calidad en la ciudad

@ Proteccién pasiva del entorno natural y carencia de una gestién adecuada que
promocione usos compatibles

@ Préctica inexistencia de actividades de Educacién Ambiental dirigidas a la ciudadania
@ Existencia de explotaciones geoldgicas (canteras saturadas) con deterioro del paisaje

@ Ineficiencia energética generalizada en los edificios y nulo desarrollo de las energias
alternativas

@ Se requiere un control mas efectivo de los vertidos liquidos realizados al alcantarillado
publico

# Presupuestos municipales con escasos recursos dedicados al Medio Ambiente
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CAPITULO 4: Analisis de un caso de aplicacion.

Pr DOCUMENTO DE SINTESIS
| AUDITORIA AMBIENTAL | imedes
s ANALISIS DAFO LA O
proe Ll FORTALEZAS

1 Se ha emprendido un proceso de Agenda 21 Local como marco de trabajo de la politica
y gestién municipal, promocién de la participaciéon ciudadana y replanteamiento del
modelo de ciudad

@ Sélido apoyo de Alcaldia al proceso emprendido y existencia de consenso politico en
torne al proyecto

@ En proceso de elaboracién un Plan General de Ordenacién Urbana que incorpora
criterios ambientales

@ Existencia de algunas Ordenanzas Municipales con contenido ambiental (ruido,
vertidos)

® Riqueza del patrimonio histérico-artistico y cultural que generan un fuerte sentido de
identidad en la poblacién local

@ Cardcter emprendedor del empresariado local, unido a un apoyo y colaboracién
estrecha con el Ayuntamiento

@ Baja tasa de desempleo local

@ Tejido asociativo vertebrado y dindmico, en el que se encuentra un grupo ecologista
local (Les Tosquetes)

@ Importante trayectoria en proyectos formativos dirigidos a la poblacion (Escuelas
Taller)

@ Existencia de una Agencia de Desarrollo Local, asi como de una OMIC dindmica,
potencial vehiculo de campaias de sensibilizacién y difusion de temas ambientales y de
consumo responsable

@ Existencia de una EDAR con un alto rendimiento depurador y en ia que se reutilizan los
lodos generados

@ Buena calidad ambiental de ia ciudad, en general
@ Poligono industrial con buenas instalaciones
@ 1Inicio de politicas de ahorro energético y de energias renovabies.

ANALISIS DAFO: PROPUESTAS DE MEJORA.
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CAPITULO 4: Anadlisis de un caso de aplicacion.

e DOCUMENTO DE SINTESIS
=23 AUDITORIA AMBIENTAL | imedes
I's ANALISIS DAFO CITLM TR
R AMENAZAS

@ Sobreexplotacién de un recurso escaso: el agua, por falta de racionalizacién en su
uso.

@ Tendencia creciente en el consumo total de energia eléctrica (amenaza de d@mbito
global, por incremento del efecto invernadero)

@ Modelo de transporte basado en el vehiculo privado (consumeo de combustibles fésiles,
no rencvables)

@ Carencia de planes de emergencia ante situaciones de riesgo

@ La realizacién de actuaciones que se interpreten como incoherentes con la filosofia del
proyecto Agenda 21 puede provocar el rechazo o pérdida de credibilidad ante la
ciudadania (o ciertos sectores de ella).

AGENDA 21 DOCUMENTO DE SINTESIS
fis AUDITORIA AMBIENTAL imedes
A AALESTS DARG I
A, o s 005 151 OPORTUNIDADES

# La integracién del procese de planificacién urbanistica (PGOU) y la Agenda 21 Local
como base del replanteamiento del modelo de ciudad con criterios de sostenibilidad

& Promocionar el rico patrimonio histérico, cultural y natural como focos de atraccion de
un turismo de calidad (diversificacion y terciarizacion de Ia economia local en base a
recursos naturales y culturales propios)

@ Importante dinamismo social de Albaida y riqueza de la experiencia en participacién
Ciudadana

#  La creacién del Foro Ciudadano como vehiculo de {in}formacién a la ciudadania sobre
temas ambientales

@ Adecuar la gestién Integral de residuos municipales e innovar en este dmbito si se lleva
a cabo la planta de gestién integral de residuos mancomunada

@ pPromover la instalacién del nuevo poligono industrial & Ferrocarril) con criterios
ambientales

ANALISIS DAFO: PROPUESTAS DE MEJORA.
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CAPITULO 4: Analisis de un caso de aplicacion.

Cuadro 4.2 Lineas estratégicas

JCENDA 21 DOCUMENTO DE SINTESIS
~ AUDITORIA AMBIENTAL | i/medes
|8 LINEAS ESTRATEGICAS
A, 1 o 0003 15 LINEA ESTRATEGICA 1y 2

LINEA ESTRATEGICA 1

POTENCIAR LA ORDENACION SOSTENIBLE DEL SUELO MEDIANTE LA
POTENCIACION DE UNA CIUDAD COMPACTA Y DINAMICA

1. Incorporar criterios de sostenibilidad en el planeamiento y la construccién, aplicando
criterios ambientales a la planificacion urbanistica y en ias edificaciones:

= Planificar una ciudad mas compacta para reducir costes en infraestructuras y en usos
de! suelo

» Mantener un equilibrio organico y funcional de las aglomeraciones urbanas,
manteniendo la dimensién humana del desarrolio mediante programas de renovacién
urbana

« Prevenir y corregir los impactos de las zonas residenciales fuera del casco urbano

= Incorporar a la normativa municipal el cumplimiento de una nueva calificacion
energética minima para las viviendas de nueva creacion.

+ Redactar Ordenanzas especificas.

2. Establecer medidas y politicas de proteccién y recuperacién del patrimonio historico
artistico

= Proteccion y revalorizacion del nucleo historico de la pobiacion y del nucleo del Aljorf.
» Integracién urbanistica adecuada de los barrios obreros .
* Fomentar y potenciar la valoracion ciudadana con respecto 2 su patrimonio

. LINEA ESTRATEGICA 2
DIVERSIFICACION DE LA ECONOMIA LOCAL PROMOVIENDO LA
PROTECCION DEL MEDIO

5. Delimitacion del suelo industrial en ias zonas mas adecuadas.
» Pilanificacidn de usos de los diferentes poligonos con criterios de especializacién.
= Favorecer la aparicién de actividades complementarias y alternativas.

6. Favorecer la cohesidn social y el desarrollo econdmico del lugar, promocionando el
comercio local y las actividades de ocio para jévenes.

ANALISIS DAFO: PROPUESTAS DE MEJORA.
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ACENDA 21 DOCUMENTO DE SINTESIS
| AUDITORIA AMBIENTAL imedes
Ln LINEAS ESTRATEGICAS LU LT,
Aboida, 0 los 00585 TS LINEA ESTRATEGICA 3y 4

LINEA ESTRATEGICA 3

GESTION ACTIVA DE LOS VALORES NATURALES Y PAISAJISTICOS DEL
MUNICIPIO

1. Potenciar la conservacion y crecimiento de los recursos naturales.
= Proteccion de la red fluvial
= Proteccion de los caminos agricolas.

= Regulacion de las actividades agropecuarias

7. Proteccion del patrimonio natural y medioambiental.
« Recuperacion de la Ribera del rio Albaida.
= Proteccion de la Sierra Agullent-Benicadell

= Disposicidn e ubicacién de instalaciones para la revalorizacién de la simbiosis
ocio/naturaleza.

Proteccion de la vista de Albaida

LINEA ESTRATEGICA 4
MEJORAR LA CALIDAD DEL ESPACIO URBANO MEDIANTE LA MEJORA
DE LA ACCESIBILIDAD Y LA MOVILIDAD SOSTENIBLE, JUNTO CON LA
CREACION DE ESPACIOS VERDES

1. Aminorar la incidencia del trdfico en la localidad impulsando modelos de movilidad y
accesibilidad mas sostenibles. En este sentido las propuestas de actuacion van dirigidas a:

= Modificar los habitos de transporte de los ciudadanos (favoreciendo el trafico no
motorizado) e interviniendo en la red viaria (eliminacion de barreras
arquitectonicas)

« Mejorar el transporte publico intra e interurbano.

» Impulsar las vias peatonales.

2. Mejorar la ciudad construida incrementando el nimero, calidad y superficie de espacios
pablicos para la vida ciudadana (zonas verdes, zonas peatonales, plazas y lugares de
encuentro que favorezcan las relaciones sociales de les vecinos).

ANAULISIS DAFO: PROPUESTAS DE MEJORA. 44



CAPITULO 4: Analisis de un caso de aplicacion.

 umns21 | DOCUMENTO DE SINTESIS SRR |
AUDITORIA AMBIENTAL imedes
18 LINEAS ESTRATEGICAS tsaus_sinuen
Abaida, o s S 8 LINEA ESTRATEGICA 4y 5

LINEA ESTRATEGICA 5
MEJORA DE LA GESTION INTEGRAL DEL AGUA EN EL MUNICIPIO

1. Fomentar la reduccién del consumo de agua potable

« Disefiar campanas de sensibilizacién ciudadana que promuevan el controi del
consumo de agua

» Ahorro de agua en las instalaciones de riego municipales
2. Mejorar el estado de 1a red de abastecimiento
= Mejorar continuamente la red de suministro e instalaciones de aimacenamiento de
agua potable para evitar pérdidas por mal estado

LINEA ESTRATEGICA 6 )
IMPULSAR LA GESTION DE RESIDUOS BASADA EN LA MINIMIZACION
Y EN LA VALORACION

1. Redudir la produccion de Residuos Sélidos Urbanos y promover la recogida selectiva de los
Residuos Sdlidos Urbanos mediante campafias de sensibilizacién ciudadana
2. Optimizar la gestion de los residuos no urbanos:

= Fomentar la recogida de aceites usados en industrias y talleres

- Fomentar la gestion ambientalmente correcta a los pequefios y grandes
productores de RTPs

= Fomentar la gestion ambientalmente correcta de los residuos inertes
Continuar con el control de los vertidos incontrolados
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ACENDA 21 DOCUMENTO DE SfNTESIS
| AUDITORIA AMBIENTAL | imedes
! B LINEAS ESTRATEGICAS 1Seilel_dAnititan)
Alaids, 2 o tes S LINEA ESTRATEGICA 7 v 8

LINEA ESTRATEGICA 7
OPTIMIZAR EL USO DE LOS RECURSOS ENERGETICOS, MINIMIZAR SU
REPERCUSION AMBIENTAL Y POTENCIAR LAS ENERGIAS
ALTERNATIVAS

1. Mejorar 1a gestion energética del Ayuntamiento

= Control, seguimiento y optimizacién del consumo energético
» Potenciar el uso de energias renovables en los edificios municipales

« Induir criterios de eficiencia energética en la compra de bienes y equipos
municipales (vehiculos, climatizacién, fotocopiadoras, alumbrado, etc.

= Realizar un Plan de Ahorro Energético para las instalaciones municipales.
2. Reducir el consumo de energia y aumentar la utilizacion de fuentes de energia renovables

« Promover la realizacion de auditorias entre los grandes consumidores

= Impulsar desde el Ayuntamiento e incorporar en las normas de planeamiento 2
edificacién de viviendas que favorezcan el ahorro energético y la utilizacion de
energias renovables.

3. Reducir y controlar la incidencia del consumo de combustibles sobre la calidad del medio
atmoslérico

» Realizar un estudio de inmisién (solicitar la Estacion Mévil de la Red de Vigilancia
de la Contaminacion Atmosférica de Ia Conselleria de Medio Ambiente)

= Promover ia sustitucion de sistemas de calefaccién de fuel y gaséleo por gas
natural.

» Promover el uso de vehiculos no motorizados y el uso de transporte publico.

LINEA ESTRATEGICA 8
SENSIBILIZAR EN LOS VALORES DE SOSTENIBILIDAD Y PROMOVER

LA IMPLICACION DE LOS AGENTES SOCIALES Y ECONOMICOS EN EL
DESARROLLO DE AGENDA 21 LOC AL

1. Difundir el Diagnéstico Socioambiental de Albaida y proponer la elaboracion de un Plan de
Accién Ambiental.

2. Dinamizar el Foro de Albaida como instrumento de discusién y consenso para el desarrolio
del Plan de Accidbn Ambiental y, en general, del proceso de Agenda 21 de Albaida

3. Poner en marcha un Plan de Educacion Socioambiental Facilitar y promover el acceso a ia

informacion ambiental

Publicar y difundir periodicamente el estado de los factores ambientales del municipio.

S Favorecer la aparicibn y dar soporte a las iniciativas de desarrolio sostenible que
presenten las diferentes entidades del municipio.

P

ANALISIS DAFO: PROPUESTAS DE MEJORA. 46




CAPITULO 4: Analisis de un caso de aplicacion.
Y

iENdA2t |  DOCUMENTO DE SINTESIS
| AUDITORIA AMBIENTAL imedes
LS LINEAS ESTRATEGICAS LIRS
A, i s 005 O LINEA ESTRATEGICA 9y 10

LINEA ESTRATEGICA 9
POTENCIAR LA GESTION AMBIENTAL Y LA INTEGRACION DE
CRITERIOS DE SOSTENIBILIDAD EN_EL FUNCIONAMIENTO DE LA
ADMINISTRACION LOCAL

1. Reforzar los recursos asignados a la gestion ambiental y potenciar el acceso a la
informacion y la coordinacién entre las dreas y las entidades implicadas.

= Asignar recursos humanos especificos en el drea de medio ambiente

+« Crear una comision de coordinacién y sequimiento de la A21L y de la gestion
ambiental loca!

2. Integrar criterios de sostenibilidad en el funcionamiento de la administracion local

« Integrar criterios ambientales en |2 compra de productos y en [a seleccion de sus
proveedores

» Realizar un manual de Buenas Pricticas para las actividades del personal del
Ayuntamiento

« [Integrar criterios ambientales en todos los pliegos de condiciones para
contrataciones o concesiones impulsadas desde el Ayuntamiento.

8 Continuar agrupando la politica de fomento de la participacion pdblica y crear
mecanismos para su seguimiento.

9. Redaccién de ordenanzas reguladoras de actividades potencialmente molestas
para el medio ambiente y la calidad de Vida.

LINEA ESTRATEGICA 10
PROMOVER LA IMPLANTACION DE SISTEMAS DE GESTION AMBIENTAL
Y DESARROLLAR ACTIVIDADES DE PREVENCION DE RIESGOS
AMBIENTALES ENTRE LAS EMPRESAS LOCALES

1. Mejorar los sistemas de gestién de actividades econdmicas y fomentar la implantacion de
las Normas 1S0O 14.000 y EMAS.

2. Mejorar los sistemas de prevencion de riesgos ambientales

« Identificar y evaluar riesgos ambientales
« Realizar Planes de Emergencia en locales publicos
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4.2 EXAMEN DEL CASQ DE APLICACION

Para realizar este examen se emplearon los puntos que contiene la guia la cual
se presenta en el apartado 3.2

a)

b)

d)

Identificacion de areas claves: en la aplicacién que se presenta no se
realiza una identificacién de areas clave lo que se refleja en que se
manejan, en las distintas partes que integran el estudio, listados muy
grandes tanto de los factores, lineas estratégicas y programas de
accion. Sumando se tienen 41 estrategias en total, lo que resulta un
namero excesivo.

Jerarquizacion de factores: los comentarios son reiterativos con o
mencionado en el punto anterior, |0 que pone en evidencia la necesidad
de jerarquizar para identificar los factores (Debilidades, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades) de mayor relevancia.

Relaciones entre factores: no se realiza esta actividad ademas esta
resultaria muy dificil por la cantidad de factores considerados.

Formato base para el disefio de estrategias y ldentificacion de
estrategia: no se realiza esta actividad lo que lleva a que las estrategias
tratadas no tengan una relacién clara de cuales son los factores que
llevaron a pensar en la misma.

Jerarquizacion de las estrategias: esta tarea no se realiza lo que da
como resultado un plan de accién que desde ningun punto de vista
puede considerarse como practico al no concentrarse en nada, este solo
se queda en una propuesta que por su amplitud no compromete a nadie.
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CONCLUSIONES

Este trabajo se plantea como objetivo “hacer propuestas de mejoras del

analisis DAFO”.

Para cumplimiento al mismo se realizé6 una descripciéon de lo que se podria
clasificar como el DAFO clasico. Para esto se lievd a cabo el analisis de
distintos casos de aplicacién y se detecté de esta manera qué refinamientos y

ajustes se realizaban sobre el mismo para darle un caracter mas practico.

Asi se identificaron una serie de posibles mejoras, mismas que se integraron y
ordenaron en una base para una guia del andlisis. Sobre esta base se puede

afirmar que se dio cumplimiento al objetivo planteado.

‘Entre los resultados que se consideran de mayor interés se destacan los

siguientes:

» Llevar a cabo el analisis por areas claves, visualizando las que tienen

influencias especificas para lograr el mayor éxito o en las que el fracaso

tendria un impacto muy adverso.

» El hecho de realizar un andlisis de los factores (Debilidades, Amenazas,
Fortaleza, Oportunidades), en forma conjunta y no como se propone en el
andlisis DAFO clasico, con estrategias de supervivencia que solo
combinan debilidades con amenazas (DA), estrategias de reorientacién
debilidades y oportunidades (DO), estrategias defensivas fortalezas con
amenazas (FA), estrategias ofensivas fortalezas con oportunidades (FO).

= La planilla que se propone como base para el disefio de las estrategias se
considera un elemento de mucha utilidad ya que realiza una descripcion
clara, visualiza los requisitos que se deben cumplir, en ella se describen
las fortalezas que permiten su aprovechamiento y las debilidades y

carencias que impiden su aprovechamiento
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CONCLUSIONSES

Sin poner en duda la relevancia de los resultados antes descritos se estima que
este trabajo es de caracter exploratorio por lo que en una siguiente etapa se
recomienda:

a) Fortalecer la busqueda para identificar otras propuestas que le den
mayor operatividad al DAFO.

b) Desarrollar en mayor detalle la guia propuesta asi como realizar su

insercién en el esquema completo de la planeacién estratégica.
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