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ABSTRACT
This arlicle makes reference lo SWOT (Strenghts, Weakness, Opportunities, Threats)
analysis, il means the identificalion of strenglhs, weaknesses, opporlunities and lhreals,
procedurament to follow, factors of most influence.

PALABRAS CLAVE

Matrices FODA, MEF|, MPC, MEFE, MAFE. MEPE, MBCG, MIE, MGE, MCPE

RESUMEN

La imperncsa necesidad de abordar sisle-
maticamente y en forma conhinua acao-
nes de evaluacion, para eleclos de diag-
ndslica &n las organizaciones del saclor
" productivo (lamo publicas como privadas),
basada en la aplicacion de una herramian-
ia objetiva, praclica y viable, conocida
como Mairiz FODA {lortalezas, oportuni-
dades, debilidades y amenazas), que deri-
va en el siguenle grupo dé matrices: La
Matnz de Evaluacion de Faclores Inlemos

(MEF1), la Malniz del Perfil Competilivo
(MPC), la Malriz de Evaluacién de Facto-
res Externos (MEFE), la Malriz MAFE
(Amenazas, Oporunidades, Debilidades y
Fortalezas), |la Matriz de la Posicion Esira-
légica y Evaluacan de la Accion (MEFPE),
la Matriz del Boslon {MBCG), La Mainz In-
lema y Externa (MIE), Matriz de la Gran
Estrategia (MGE) vy finalmente la Matriz
Cuantilaliva de la Planeacion Estralegica
(MCPE), que parmile desarrollar las sstra-
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tegias, y de esla forma analizar los faclo-
res que lienen mayor preponderancia y pro-
porciona juicios para la construccion de un
balance estratégico, que representa para
la direccidn de las organizaciones la posi-
bilidad de participar en forma exitosa enla
implantacion de estrategias.

INTRODUCCION

Realizar diagndsticos en las organizacio-
nes laborales es una condicion para inter-
venir profesionalmente en la formulacion
& implanlacidon de eslralagias y su segui-
mienie para efectos de evaluacion y
control,

La matriz FODA como instrumento viable
para realizar analisis organizacional, en
relacitn con los factcres que determinan
el éxilo en & cumplimiento de melas, es
una alternativa que motivo a efeciuar el
analisis para su difusion y divulgacion.

Es importanie destacar que dicha alterna-
tiva fue aplicada en un estudio de evalua-
cion de la informacion generada en una ins-
titucion de sequridad social perlenecenia
al gobierno federal de México (2004). Los
resullados contribuyeron en forma signili-
cativa para |a loma de declsiones an |a se-
leccadn de medios electrinicos & imprasos,
asi como, en los conlenidos de informa-
cion y en |a necasidad de profesionalizar a
los servidores plblicos responsables de la
funcidn de comunicacién social, para ga-
rantizar el impaclo instilucional esperado

Analisis FODA

Froviens del acrdnimo en ingles SWOT, en
espaiicl las siglas son FODA (Forlalezas,
Opertunidades, Debilidades y Amenazas).

El analisis FODA consiste en realizar una
evaluacion de os factores fuenes y dehi-
les gque en su conjunto diagnoslican la si-
tuacion inlerna de una organizacion, asi
como Su evaluacion exierna, es decir, las
oporunidades y amenazas. También es
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una herramienta gque puede considararse
sencilia y permite obtener una parspacliva
general de la situacion eslratégica de una
arganizacion determinada. Thompson
{(1888] establece que el analisis FODA es-
tima &l hecho de que una estrategia tiene
que lograr un equilibrio o ajusle entre la
capacidad interna de la organizacion y su
siluacion de caracler exlerno; es decir, las
oportunidades y amenazas.

£Comoe identificar las fortalezas y debi-
lidades?

Una fortaleza de |a organizacion es algu-
na funcion que ésia realiza de manera co-
rrecta, como 5on clenas habilidades y ca-
pacidades del personal con atribulos psi-
coldgicos y su evidencia de compealencias

Otro aspecto identificado como una forta-
laza son los recursos considerados valio-
s08 Yy la misma capacidad competiliva de
ka organizacion, como un logro gue brinda
la organizacion y una siluacion favorable
an el medio social. Una dabildad de una
organzacon se define como un faclor con-
siderado vulnerable an cuanto a su orga-
nizacion o simplémente una actividad que
la empresa realiza en forma deficiente,
colocandcla en una situacion considerada
débil. Para Porter, las fortalezas y oportu-
midades son, en su conjunio, las capaci-
dades, & decir, 8l estudio tanto de los as-
peclos fuertes como débiles de las organi-
zaciones o emprésas competidoras (pro-
ductos, distribucion, comearcializacion y
venlas, operaciones, invesligacion e
ngaeneria, coslos generales, astructura hi-
nanciera, organizacicn, habilidad directiva,
elcélera).’

Estos lalones de aquiles de siluaciones
pueden gensrar en la organizacion una
posicion competitiva vulnerabie.
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Es posible destacar gue acerca del proce-
dimientoe para el andlisis FODA, que una
vez identificados los aspeclos fuertes v
débiles de una organizacion se debe pro-
ceder a la evaluacion de ambos, es decir,
de las fortalezas y las debilidades. Es im-
parlants destacar que algunos faclores tie-
nan mayor prepondarancia que otros, como
lo plantea Strickland, al denominar el ana-
lisis FODA como la construccion de un
balance estralégico, mientras que los as-
pectos considerados fuertes de una orga-
nizacion son los activos compelitivos, ylos
débiles son los pasivos también compeliti-
vos. Pero se comele un ermor si se lrata de
equiliorar |a balanza,

Lo importanle radica en que los aclivos
competitives o aspectos fuertes superen
a los pasivos competilivos o siluaciones
débiles, as decir, lo rascendenle es darle
mayor ponderancia a los aclivas,

El éxilo de |a direccidn es disefiar ecirate-
gias a parir de lo que la organizacién rea-
liza de |la mejor manera, obviamenle lra-
tando de evitar las eslralagias cuya pro-
babilidad de &xito se encuentre en funcidn
de los pasivos compelifives.

Identificar oportunidades y amenazas

Las oportumdades constituyen aguellas
fuerzas ambieniales de caracter externo no
controlables por la organizacian, pero que
representan elemenios potenciales de cre-
cimiento o mejoria.

La opeortunidad en el medio es un faclor de
gran importancia que permile de alguna
manera moldear las estralegias de las or-
ganizaciones

Las amenazas son lo contrano de lo ante-
rior, y representan la suma de las fuerzas
ambientales no contralables por la argani-
Zacion, pero representan fuerzas o aspec-
tos negativos y preblemas polenciales. Las
oporlunidades y amenazas no solo pueden
nfluir en la atractividad del estado de una
organizacién; ya que esiablecen la necs-
sidad de emprender acciones de caracter
eslratégico, pero lo importante de esle
analisis es evaluar sus fortalezas y dabili-
dades, las oporlunidades y las amenazas
¥ llegar a conclugionas,

En la matriz que se presenla a conlinua-
cion (ver cuadro 1), Thompson propone
cuales son los aspectos que se deben con-
siderar para elaborar los listados de la
Matriz FODA,

T

CUADROC 1: MATRIZ FODA

FORTALEZAS

Racursns financieras adacuados.

Buena imagen de los compradores,

Lin reconoads der en el mercado.
Esirategias oe las areas funcioniles tien
ideadas,

Acceso a economias deascala

# B & &

las fuertes presonas compeltvas,
Propiadad da |3 lecnologia.
Ventajas en costos,

Mejores campafias de publcidad

Direccidn capaz.

Meyor capacdad ce labncacion.
Habilidades tecnplogicas supenores.,

& & B ® & F B @

Capacidades fundamentales én dreas claves.

Aislada (por lo menos hasta ciero grado) de

Habdlidades para la innovacion de producios.

Poasicidn vanlajosa en la curva de expenencia. |

DEBILIDADES
Mo hay una diseccion esiratégica clara.
Insialacione s obsoletas |
Rentabilidad infermor al promedio
Falta de oportunidad y talenlo gerencial
Seguirmianto deficients sl implariar [a esira-
teqia.

« Abundancia de problemas operativos inter-

MGS.

Alraso en imveshgacon v desamollo.

Linea de producios demasiado imitada

Débil imagen en e mercado,

Debilred de disinbucrn.

Habhilidades de marcadotecnia par debajo

del promedio.

Incapacsddad de financiar los Cambios nece-

sarios en la esirategia.

»  Coslos unitanos gengm@les mas alios en

relacidn con los competidores clave,

- & & % &

& & & & @
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OPORTUNIDADES

AMENAZAS

+

Atpndar B grupas adicionales da clenies
Ing resar en nuavos marcados o segmenios
Expandir la linea de productos para salisfa-
CEr una gama mayor ge necesidades de los
chenies

Dversdicarse en productos relacionados
Integ racion vertical [hacia adelante o hacia
atras),

Elminacidin de barraras comerciales en
mercados fordneos atractivos
Complacandia entre las comparnias rivales.
Crecimienic @n &l mercado mas repida

-

Entrada da competidorss loranecs con
COS03 MANOes.

Incremento en a3 ventas y produclos susli-
fules.

Crecimiento mas lenlo en el mercado.
Cambios advarsos an los tipos de cambio y
las paliticas comarcialas de gohierncs
extranjenos.

Requisilos reglamentanos coslosos
Vulnarabilidad a [a racesidon y ciclo ampre-
sarial.

Crecente poder de negaciacion da clienles
O proveed ores.

Cambio an las necasidadas y qustos dalos
GO e

Cambios demogréficos adversos.

]

Fuente: Thampson et al (1986), Direcclon y administrackin estratégicas. canceptos, casos v lecturas,
Anglims SWOT Qué es necesano buscar para medir fos purfos feerfes, débies, fas opomumidades y
iag amenaras de e compa/iie, Editorial MeGraw Hill, primera edicién en espafol, Méaxico, p. 98

La Matnz FODA propuesia por Thompson
anleriormente, constituye [a base o ¢l punio
de partida para la larmulacion o elabora-
cion de esiralegias, de la Matriz FODA se
pueden realizar nuevas malrices, de esla

forma de la Matrz FODA (Fortalezas, Opor-
tunidades, Debilidades y Amenazas), se
puadaen desarrollar el marco analitico y las
estrategias a raves de las elapas siguien-
tes (cuadro 2);

CUADRO 2: MARCO ANALITICO PARA
FORMULAR ESTRATEGIAS

Etapa 1: Elapa de los insumos

2. Matriz del Perfil Competitivo (MPC).

1. Matnz de Evaluacion de los Faclores Intemos (IMEFI)

3. Matriz de Evaluacidn de los Factores Externos (MEFE)

Elapa 1: La Etapa de la adec uacion

;i
2. Matriz da la Pesicidn Estratégica y la Evaluacian da la Accidn (MEPE)
3. Matriz del Boston Consulting Group (MBECG)

4. Matriz Inlema — Externa (MIE)

5 Matiz de la Gran Estrategia (MGE)
E“plih la decisian

1. Matriz Cuantilativa de la Planeacion Estralégica (MCPE)

Matriz de las Amenazas, Oportunidades, Debllidades, Fortalezas (MAFE).

Fuente: Fred R. David (1987) Conceptos da administracian astralégica, £/ marco analltico para formii-
iar estrafegias, Capitulo 6, Anaiiss y eleccidn de [a estrategia, 5° Edicidn, México, Prentice Hal Hispano
Armancano, p. 185,
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Matriz de Evaluacion de los Factores
Internos (MEFI)

Una vez elaborada la Matriz FODA, que
enlista cudles son los faclores ntermos v
extemos que influyen en el desempefo de
una organizacion, &l siguiente paso es eva-
luar primeramente |a situacion Interna de
la compaiia, esto mediante la Matnz de
Evaluacion de los Faciores Internos
(MEFI), comao lo muestra el cuadro 3.

El precedimiento para la elaboracion de
una MEFI se conslituye por cinco etapas,
y la diferencia se tomara solamenla para
realizar la evaluacion de las fortalezas y
debilidades de |la organizacion y loa valo-
res de las calificaciones son dislinlos;

Es fundamental hacer una lista de las for-
talezas y debilidades de la organizacion
para su analisis, entre las que figuran:

1. Asignar un peso entre 0.0 (no impor-

tante) hasta 1.0 (muy imporiante), el
pezo otorgado a cada factor, expresa
|a importancia relativa del misma, y &l
tolal de todos los pesos en su con-
juntc debe tener |a suma de 1.0

- Asignar una calificacion entre 1 y 4,

en orden de importanca, donda al 1
as irrelavante y el 4 se evalia comao

muy importante.

. Efecluar la mulliplicacién del pese da

cada factor para su caliicacion corres-
pondiente, para delerminar una califi-
cacion ponderada de cada factor, ya
sea fortaleza o debilidad.

. Sumar las calificaciones ponderadas

de cada faclor para determinar el lo-
lal ponderado de |a crgamzacion en
su conjunto

CUADRO 2: MATRIZ MEFI

FACTOR A ' PESO | CALIFICACION PESO
AMALIZAR ' PONDERADD
FORTALEZAS 06 d 24
1. Adquisicion de magwnans modema

2 Elmargen de utiidad subiba 6 54 16 4 &4
3 lnmnmi'l:ltlpa'mnaleaaﬂa B 4 T2
4. Sistemanvevodeinfomanca, | 08 3 24
(5 La pnrlu.ipacmn en el mercado se g2 3 o5
meremenioen un 24%

DEBILIDADES

1. Demandas legales si resciver. 05 s 10
£ Lacapacidad de la planl.a ha dismi- 15 z 30

|_nuido @n un 74°% ~
1, Falta de un sislema para la admin:sg- 05 1 06
tracion esiratégica.
4. Elgasto para |s immesligacion y 0B 1 a8
desarrolio 58 ha incremanlada en un
% -
8. Los incentivos para distribuidores ne as 1 Q0B
han sikdo eficacas

TOTAL | 100 T 2.80

Fuenie. Fred, R. David (1997). Conceplos de adminisiracidn estratégice, 5* Edicion, Mexco, Prentice

Hall Hispano Americana, p. 185
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La suma tolal de la maltriz anterior suma
2 80, amba del promedio (2.5), Pero se an-
cuentra en la explicacion de David el mis-
mo caso de la Malnz de Faclores Exter-
nos, destacando que lo mas importanie no
consiste en sumar al paso ponderado de
las fortalezas y las debilidades, lo relevan-
e es comparar el peso ponderado total de
las lortalezas contra el peso ponderado
iota! de las debilidades, determinando si
las fuerzas intermnas de la organizacion an
su conjunto son favorables o desfavora-
bles, o si el medic ambiente inlerno de la
misma es favorable o desfavorable. En &l
caso anterior, las fuerzas internas son fa-
vorables a la organizacion, con un peso
ponderado total da 2.20, contra un 0 60 de
las debilidades.

Matriz de Evaluacidén ae los Factores
Externos (MEFE)

Una vez elaboradas las malnces FODA y
MAFE, existen oiras malnces que pusden
ennguecer el andlisis estratégico. La si-
guienie matriz es de evaluacion de los fac-
lores externos como o propene David en
el cuadro 4, obsarvando alguncs cambios
con respecto a las anlenores, ya que asla-
blece un analisis cuantilativo simple de los
factares externos, es decir, de las oporlu-
nidades y las amenazas mediante &1 si-
guiente procedimiento:

I
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1. Hacer una lista de las oportunidades y
amenazas exiernas con que cuenta la
empresa

2. Asignar un peso relalivo en un rango
dea cero (irelevanta) a 1.0 (muy impor-
lante), el peso manifiesta la imporian-
cla considerada relativa que hene cada
factor, soslayando que las oportunida-
das deben tener mas peso que las
amenazas, siendo necesario estable-
cer que la suma de lodas las oportuni-
dades y las amenazas deben sumar
1.0.

4. Ponderar conuna caliicacdnde 1a 4

para cada uno de los factores conside-
rados determinantes para el éxito, con
el proposito de evaluar si las eslrale-
gias acluales de ia empresa son real-
mente eficaces, el 4 es una respuesta
considerada superior, 3 s una res-
puesla superor a la media, 2 una res-
pueslta de lerming medwo y 1 una res-
puasla mala.

4. Mulliplicar ¢ peso de cada factor por

su calilicacidén para obtener una califi-
cacion ponderada

5. sumar las calificaciones ponderadas de

cada una de |as vanables para deler-
minar el total del ponderado de la or-
ganizacion an cuaslion,
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CUADRO 4: MATRIZ MEFE

FACTOR EXTERNO FESO CALIFICACION PESO

OPORTUNIDADES PONDERADO
OPORTUNIDADES :

1. ElTratado de Libre Comercio

entra Estados Unides, Canadd y 08 3 24

koo fomania al cracimiento,

2. Los valoras dal capital son saju- 06 z A2

dables

3 El mgreso disponitle esta cre- = =T

c@ndo &n un promeadio de 3% al n 1 R} |

ano. I

d4.Los consumidores estan mas

dispuesios 09 4 36

@ pagar por empagues

biodegradables B

5. El software nuevao puede aumen- 03 4 o 38

tar &l ciclo de vida del producta.

= AMENAZAS

1. Los mearcados japoneses estan

cermados para muchos producios 10 Z 20

norneamencanos.

2. El délar ha ko perdiendo terreno 12 4 48 3

frente aleuro.

3, La Rapiblica de Fusia no &g ov 3 21

politicamente eslable,

4_El apoyo lederal y astatal para 13 2 26

lns empresas esta disminuyzndo - o

5. Las tasas de desempleo en el i 1 JAd

‘mundo han do sumentando. E—

TOTAL 1.00 = 244

Fuente: Fred, R David (1897). Concapios de sdministracidn estratégica, 5° Edicidn, México, Prentice

Hall Hispano Americano, p. 1445,

El total ponderado de 2 44 indica que di-
cha organizacion esta por debajo de la
media en cuanto al esluerzo por seguir
eslrategias que permilan aprovechar las
oportunidades exlernas y evitar las ame-
nazas exlemnas, la clave de la Malriz de
Evaluacian de los Faclores Extemos con-
siste en que el valor del peso ponderado
total de las oportunidades sea mayor al
peso ponderado tolal de las amenazas.

Al evaluar el ejemplo anlerior el paso pon-
derado {otal de las oporlunidades es de
1.19, y de las amenazas as de 1.25, lo cual
esiablece gue &l medio ambienle axlemna
es desfavorable para la organizacion. Re-

&7

sulla simple establecer que al realizar una
mafriz MEF| |a forma mas simple de eva-
hiar 51 las fuerzas del medic ambiente ex-
lerno son favorables o desfavorables para
una organizacion es comparar el resulta-
do del peso ponderado lolal de las oportu-
nidades, asi como de las amenazas

La Matriz de Perfil Competitive (MPC)

Esila matriz permile identificar plenamente
& los compelidores de una organizacion de-
terrninada a través de determinados aspec-
tos o factores internos, que bien pueden
constiluir fortalezas o debilidades.

i
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Procedimiento

1. Se obliene informacion de |as empra-
sas competidoras que seran inchadas
en la Matriz de Perfil Competitvo.

2. Se enlisian los aspeclos o factores a
considerarse, gue bien pueden ser ele-
mentos fuertes o debiles seqin sea el
caso de cada empresa u organizacion
analizada.

3. Se |e asigna un pesa 8 cada uno de
astos factores,

4, A cada una de las organizaciones
enlisladas en la tabla se le asigna una
calificacion, y los valores de las califi-
cacianes son las siguientes:

1= debilidad

2= menor debilidad
3= menor fuerza
4= mayor fuerza

5. Se mulliplica el peso de la segunda co-
lumna por cada una de las calificacio-
nes de las organizacionas o EMpPresas
competidaras, obteniendo &l peso pon-
derado correspendiente.

6. Sesuman los lolales de la columna del

peso {debe ser de 1.00} y de las co-
lumnas de los pesos ponderados,

Epera = iWoiembre 2004

ol

CUADRO 5: EJEMPLO DE UNA MATRIZ
DE PERFIL COMPETITIVD

_ |EMPRESA 1 [EMP.2
f Paso

FPesa| C| Pand | C PP
Factores criticas | '
para el sxito
[Participacionenel (020 3| 060 | 2 | 0.4
marcado |
Competindadde (020|141 | 020 |4 | 08
_FFIE-ID.‘B
Posician inancie- (040 2 | 080 | 1 | 04
ra
Cabkdad de pro- 0104 | 040 | 3| 03
duclo
Lealtaddel chente |010|2 (030 [ 3] 03
Total 1.00 230 2.2

Fuente: Fred, K. David (1997, Conceplos de ad-
MirNstracion esfralégica, 5° Edicion, Maxico,
Pranlice Hall Hispans Americang, p. 146

En e gjemplo anterior (cuadro 5), lan solo
tomando dos empresas como ejeampla, al
factor critico de mayor peso resuila la po-
sicion financiera, en este factor la empre-
sa 1 es relalivamente vulnerable, la em-
presa 2 @5 mas débil con respecto a la
posicion de |la primera, y en términos ge-
nerales |a empresa 1 es mas fuere que |a
primera, al sumar 2.3 contra 2.2

Esta matriz resuta de mayor interé&s para
el astudio de arganizaciones privadas, aun-
que puede adaplarse al caso de las orga-
nizaciones publicas, en esle caso como
una Matriz de Perfil Comparativo,

Analisis estratégico mediante la matriz
MAFE

Una vez efectuada la Maltriz FODA con su
listado de forlalezas, debilidades, oportu-
nidades y amenazas correspondientes, la
siguiente elapa es realizar una malrz gue
s deriva de la anterior, la denominada pri-
meramenie como MAFE (Amenazas,
Oportunidades, Debilidades y Fortalazas),
desamcllando cualro lipos de eslralegias,
de acuerdo con lo propuesto por David

(1997):
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Eslralegias FO. Aplican a las fuerzas in-
ternas de la empresa para aprovechar |a
venlaja de las oportumdades extemas.
Estrategias DO: Pretenden superar las
debilidades inlernas aprovechando las
aporiunidades extemas

Eslralagias FA: Aprovechan las fuarzas de
la eamprasa para avitar o disminuir las re-
percusiones de las amenazas exlernas.
Eslrategias DA: Son laclicas defensivas
que pretenden disminuir las debilidades in-
termas y evitar las amenazas del entorno.
En realidad esla empresa quiza tene gue
luchar por su supervivencia, fusionarse,
disminuwrse, declarar la quiebra u optar por

De la propuesta anterior pueden realizar-
&2 iImeresantes observaciones, como el
cuadrante de eslrategias FO que es la mas
fuerle, ya que la empresa inlegra las forta-
lezas y las cportunidades con que cuenta
la organizacién, y &l cuadranle mas débil
(FA). combinando las debilidades y las
amenazas que enfrenta la organizacion.
Sin embargo, se considera que el nombre
de esta matriz con el acrénimo MAFE asig-
nado por David no es adecuado, ya gue
realmenle no esla exphcande lo verdade-
ramenie importanie de esla matnz, que
consiste en formular estrategias,

A conlinuacian, en el cuadro G, 5& muas-

la liquidacian, tra un ejemple de la Matriz MAFE de la
empresa transnacional Hershey Food
Corporation:
CUADRO 6: MATRIZ MAFE HERSHEY
FOOD CORPORATION
Fuerzas Debilidades
1. Incremento dé ingresos an 10% 1. Baja moral delos ampleadas
anual 2. impartaciones mayares a
2. Incremento en publicidad axportaciones
b 3. Calidad de primera 3. Demandaestacional
3 d. Incremento en investigacion y 4. Eltransporis es costoso
= desamolio 5. Reglamenlos locales para la
= 5. Reduccidn de pasivaa Largo plazo impartacidn de insumos
6. Amplia variedad de producios
Oporiunidades Estrateglas FO Estralegias DO
1. Morcaoos emesgentss enbisgue- | 1. AdQuSKcon o8 eoducionas os B 1. Formacion de unidsdes celula-
da de INversonislas indusiria on México (F1, FS, FG, O, s de produccidn
2, Mercados emesgenies cuentan 02, 03, 05) 2 Adquiseon de canales de
on manade obra harata ¢ Desamolio de noewss productos (F1, distrbucion (IMegradin hacia

3. Beneficio del ipo da cambic

4. Pendla de la competenca loml
de participacan de mercado

5. Especializacitn an confiteda v
chocolates.

F2, F4, (4, O35)

Aménazas

1. Incremeanto de prec delcacen

2. Formacin da bloques saonami-
(s

3. Varackdn declmaen dncas
pricuclomas ti Cacas

4. Cracimignioda la compatancia

E:ilt’li-lﬂuFﬁ
Adquisicain da valones fuuns oe
cacan [F1,A1,AJ)

¢, Desarmolio de nuevos producks [F1,
Fd, A1, Ad)

1. Almacenamisriode maleras primas
[F1. A1, AZ AZ)

delanie)

3. Inmensilicackn de publicadad y
promocones en lemporadas da
venia bajas (D3, O4)

Estralogias DA

1. Inoremento di & panticipacion de
migncado intemaconal. (02, Db,
Ad|

Fuente: David, Fred B (19971, Concepros oo adminisiracion estraltégica, capitulos 1 "La Nelurekza
de la Administracidn Eslralégica. el caso Hershey Foods™ y capitulo 8 “Andlisis v Eleccian de laasirale-
gia, Editorial Prentice Hall, 5* Edicidn, Maxico
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Procedimiento para elaborar la matriz
MAFE

1. Integrar una lista de |las oportunidades
claves.

2. Integrar una lista de amenazas claves.
3. Integrar una lisla de las fuerzas
internas

4. Inlegrar una lisla de las debilidades
internas.

5. Adecuar las fuerzas internas a las opor-
tunidades extermas, registrando las estra-
legias FO resultanies en la celda ade-
cuada.

6. Adecuar las debilidades internas a las
oporiunidades exiternas, registrando las es-
trategias DO en la celda adecuada.

7. Adecuar las fuerzas inlernas a las ame-
nazas externas, registrando las estralegias
FA en la celda adecuada.

8. Adecuar las debilidades internas a las
amanazas axlarmas regislrando las eslia-
leqias DA en la celda correspondiente

Matriz de la Posicion Estratégica vy la
Evaluacion de la Accidn

Parmite dafinir 8i una estrategia activa,
conservadora, defensiva o competitiva es
la mas adecuada para una organizacion
dada. Los ejas de la malriz reprasentan dos
dimensiones internas (fuerza financiera y
ventaja competitiva) v dos dimensiones
extemas (fuerza de la industria y eslabili-
dad del ambiente). Posteriarmente se se-
leccionan vanablas para cada una de las
dimensiones, se les adjudica una caliica-
cidn conun valornuméncode 1a6. o1 a
-6, donde el 1 en valor absoluto represen-
la la mejor calificacion, se calcula la califi-
cacion promedic de cada dimension, se
anolan las calificaciones promedio de cada
dimension en el eje comespondiente, se su-
man las dos calificaciones del eja X para
cblener una primera coordenada, y se re-
pite para &l aje de las y. Por Gflimo se traza
un vector del origen al punio enconirado,
para ubicaren un cuadranie el perfil que la

Iz
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0

empresa debiera buscar para orlenlar su
estralegia

FIGURA 1: MATRIZ PEYEA HERSHEY
FOODS

,.
1L 1]
.

=L S

| S

Fuente: David, Fred R, (1957) 1. Conceplas de
admwiisiracion estraiegica, capiluks 1 "La Ma-
luraleza de la Adminietracon Eatrategica; el caso
Hershey Foods” y capitula 6: "Andisis y Eleccion
de la estrategia®, Editarial Prentice Hall, 5" Edi-
cien, México.

En conclusién con la malriz anterior (Figu-
ra 1), s& puede comentar que la situacion
de Hershey Foods no facilita a la matnz el
apoyo para seleccionar una estrategia, ya
gue por una parle cuenla con |la fortaleza
financiera para dirigirse aclivamente hacia
su fuluro, superar las amenazas y debili-
tdades y aprovechar sus oporunidades.
Fero se delecta que las amenazas exler-
nas lienen bastante peso, y las medidas
para enfrentarlas son dignas de conside-
rarge dentro de |a estrategia global,

Matriz del Boston Consulting Group
(MBCG)

Cuando las carleras de negocios compi-
ten an diferentes induslnas esta mainz es
paricularmente Otil. Se basa en dos varia-
bles para ubicar cada negodio, la parte re-
|ativa del mercado que esla ccupanda {re-
lacion entre el campo del mercado que
corresponde a una divisidn en una indus-
tria, ¥ del mercado que ocupa l[a emprasa
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rival mas grande de esa indusina) con la
tasa de crecimiento de la industria en cada
una de las divisiones (ver cuadro 7),

La Matriz del Grupo Consultive de Boston,
se divide en cuatro cuadranles que se de-
finen de la lorma siguiente:

Cuadrante 1. Las inlerrogantes. Dcupan
una posicion en el mercado que abarcan
una parle paqueia, pero compiten en un
mercado de gran crecimiento, se les llama
asl porgue [a organizacion debe decidir si
los refuerza mediante una estrateqia inten-
siva de mercado, desarrolic de mercado o
desarrollo de producios o si los vende

Cuadrante 2. Las estrellas. Represenian
las mejores oporiunidades para crecer, asi
como para lograr una mejor renlabilidad de
la empresa.

Cuadrante 3. Las vacas. Cuentan con una
parte relativamente grande del mearcado,
pero se desamollan en un mercado de cre-
cimianio ascaso.

Cuadrante 4. El preducte. Cuenta con es-
casa padicipacién an el mercado, comp-
tiendo en un mercado con poco o nulo cre-
cimienlo.

Mairiz Interna Externa

E& similar a la anterior, pero se diferencia
en que los ejes son diferentes, mientras
que la Mairiz de Boslon se basa en la tasa
de crecimiento de las venlas contra la par-
licipacion relaliva del mercado en la indus-
tria, esla matriz en el eje x coloca los tota-
les ponderados de la Matnz MEFI (se divi-
de a su vez &n fuerte, promedio y debil) y
los totzles ponderados de la Matriz MEFE
en el eje y (allo, media y bajo).

La matriz lambién se divide an tres gran-
des espacios con implicaciones eslralagi-
CAS O recomendaciones, comao tambian se
muesira en el cuadro &

Crecer y construinceldas |, Il o IV
Relener y mantener; celdas Il V o VI
Cosechar o desinvertir: celdas VI, Vil y [X

CUADRO 7: MATRIZ DEL GRUPO CONSULTIVO DE BOSTON

Posicidn de |a participacion
relatliva del mercado en la
ind usina
Alla Bajo
Tasa Alta | Cuadrante | Cuadrante
da | I
Ccracimignto Praducto Fraducio
de las Estrella Froblema
ventas Baja| Cusdrante | Cuadrante
mn iy
Producto Producto
vaca pemm

Fuenle: David, Frad R, (1997} 1. Conceplos de admin/siracidn esiralégica, capitiule & “Andlisis v Elac-
cion de la Estralegia”. Edilonal Prenbice Hall, 5° Edicén, México
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CUADRO &: EJEMPLO DE UNA MATRIZ INTERNA EXTERNA (MIE}

TOTALES
POMDERADOS EFI
Fuere EFI Doebil
30a40 Promadio 1.0a189
20829
40 30 2.0 10|
Alln PROD1 | PROD 2 Cazlcda 11
I0ad0 Celdat | Celdall
2.0
TOTALES 3.0 PROD 3 FROO 4
PONDERADOS Madia Caida v Celday Celida vl
EFE 20a29
2.0
20 Calda Wil Calda vl Celda IX
Bajo
10a1.8
10

Fuenile. Dawd, Fred, Conceplos de agminisfracon esfrategica, Capilulo €. Analss ¥ Eleccdén de la
Estratagia, p. 210, 5* edicion, tomada a su vez de Michael Allen, Diagramming for What's WATT, en
Covporate Flanning: Technigues and Appiications, eds. R Allioy M, Pennington N.Y., (1979)

Matriz de la gran estrategia

Mencionada asi por Davids, es una mainz
que se incluye dentro de la llamada elapa
2, "La etapa de la adecuacidn®, y segun
Davids es un nstrumenlo de gran popula-
nidad para formular estralegias de carac-
ter alternativo. Se compone solamantea por
un plano carlesianc, basandose solamen-
te en dos dimensiones: la posicion com-
pelitiva y el cracimiento del mercado, y todo
lipo de organizacidn puede ubicarse den-
iro de las dimensiones anlas mancionadas,
segun sus condiciones y posicion estrate-
gica (ver cuadro 9).

El plano de esta matnz se divide a su vez
en cualtro cuadranies: cuando una organ-
zacion se ubica en ¢l cuadranle uno se
encuenira comprometida unicamente con
un producto, pere también las organizacio-
nes ubicadas en el cuadranle una puaden
aprovechar lodas las oportunidades exter-
nas, cormiendo riesgos cuando resuite ne-
CESano.

I
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Las organizaciones que se ubican en el
sequndo cuadrante estan en un mercado
que se caracleriza por un rapido crecimien-
to, pero enfrentan una posicion compeliti-
va debil, las organizaciones ubicadas en
el lercer cuadranle se encueniran en la
parte mas vulnerable de la matriz, ya que
5u posicién compelitiva es débil y se en-
cuentran en un mercado con muy lento cre-
cirmienic.

En &l ultimo cuadrante, se ubican las or-
ganizacionas con una posicion compeliti-
va fuerte, pero desaforiunadamenta en un
mercado de muy lento crecimeento
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CUADRO 9: ESTRUCTURA DE UNA MATRIZ DE GRAN ESTRATEGIA

f CRECIMIENTO RAPIDC DEL MERGADO
| Cuadrantel Cuadrante | |
1 Desarrollo de mercado 1 Desarmollo dé menrcada
' 2 Penetracion en el 2  Penalracian an el mer- |
| MEncalo catdo
I' 3. Desarrclliodelproducto | 3. Desarrolio del producto
4, Integragian horzontal 4  Integracion hacia '
5  Desinvaisibn deldanls
6 Liguidacidn 5  Integracidn hacia atras
i Integracian horzantal
POSICION i POSICION
COMPETITIVA concentiicea COMPETITIVA
DERIL - FUERTE
Cuadranta Il Cuadrante 'V '
1. Atrincheramiento 1. Dwversificacian
< Dnersificacon concanineca
concéntica 2  Diversificaciin
3  Dwversificacion horzontal
horizantal 2 Divemsificacidnen
4. Diversilicacion an conglomerado
conglomerada 4,  Empresas en nesgo
5  Desinversion comparticdo
G Liqudacion
CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO -

Fuenle; David, Fred, Concaplos de Administracidn Estralégica, 5" edicidn, Capilulo 6 Analisis y Elec-
cion de la Estrategia, p. 210, lomada y adaptada a su vez de Roland Christiansen, Norman Berg y
Malcolm Salter, Polcy Formuation and Admirnstrabion (Homewoed, |l Richard O, Irwdn, 1876),

pp. 16-18.

Matriz Cuantitativa de la Planeacion Es-
tratégica (MCPE)

Ctra malriz que resulta imporlanie para el
analisis de las estrategias es la denomina-
da Matriz Cuanlitativa de la Planeacion
Eslratégica, que expresa de manera obje-
tiva, cuales pueden resullar las mejores
estrategias posibles, es dear, permile es-
tablecer una evaluacion de las eslralegias
formuladas de una forma objetiva, basan-
dose en el trabajo previo realizado por la
matrices EFE y EF|, delerminandao el atrac-
livo de lales eslrategias, y se constituye
en los siguientes pasos:

1. Hacer una lista tanio de las oportunida-
des y amenazas exiernas, asi como de las
fertalezas y debilidades inlermnas de la or-
ganizacion en la columna izquierda de la
matriz; esta informacion se obtiene direc-
lamerte tanto de las malrices EFE y EFI,

FE

aclarando que deben incluirse al menos
diaz faclores extemos y diez factores in-
ternos.

Z. Asignar pescs a cada uno de los llama-
dos faclores criticos para el éxito, tanto
internos como externos, v eslos se asig-
nan de la misma forma gue los asignados
en la Matriz MEFE y MEF|, colocandose
en una columna contigua a la derecha de
la realizada en el paso 1.

3. Analizar las matrices de adecuacion de
la etapa 2 (en ésie caso adlo se esludiard
la matriz AODF), seleccionando las esira-
legias formuladas en la matriz menciona-
da que la organizacion deba considerar.
4. Determinar las calificaciones de atracti-
vo de las estrategias formuladas median-
le valores numaricos qua indiquen al gra-
do de alraclive de cada estrategia medanie
la siguiente pregunta: jAfecta ese factor
para la eleccion de tal estrategia? Si la

7
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respuesta es positiva enlonces la estrale-
gia se debe comparar en relacién a 1al fac-
lor clave, |as escalas de Caliicaciones de
Atraclivo son las siguientes:

1= no es alractva

2= algo atracta

3= bastante atractiva

4= muy atractiva

8. Calcular las calificaciones del atraclivo
lotal. Simplemente se multiplican las pe-
s0s de la fase 2 por las calificaciones del
alractivo de |a etapa 4 de cada hilera, vy
antre mayor sea la calilicacion del atracti-
vo 1otal, mas alractiva serd la aternaliva
estrategica.

G. Calcular las calificaciones del atracliva
total.

TABLA : EJEMPLO DE UNA MCPE

EMPRESA DE EMPRESA DE
RIESGO COM- REESSO COM-
PARTIDS EN PARTICH EN
ELURCPA AL

Factores crficos para & éxgn PESO iy TCA h TOA

DPORTUNIDADES B

1. Unificacidn de Eurapa Oodidental LR 4 040 2 023

? Mayar eandencia o a aalud al elege slimenios 015 3 045 | 045

3. Econarmias de libre comercio en Asia 010 2 p20 | 4 0.40

4 Demanda de sopas aumenia 104 al adbe 015 3 045 4 0.&a

5 TLC México- EU | ocos

ARMENASRE

1 Ingrascs de allmenics solo asmentan 1% al afo a0 3 O30 3 .30

2 Alimenios preparados Banquet de Conagra QnNca- 005 _—

bezan o mercando Con unia participaman ded 27 4%

1 Economias mestables en Asia 010 4 b4 i 014

4. Envazes de klon L.05

na snn ket egradabies

3. valor ba)o del dolar 015 A 0G0 1 0.3

[ FORTALEZAS

1 Wildsdes aumaentaran 30% 010 3 O 50 i .30

2 Mueva divisian para Armdraca del Nome 00

1 Nuevasaspas saludables ienen Axito 010 4 040 | 020

4 Parmipacidon dal msscado di ahmsn os prepaiados R 3 05 i 015

Swanian b subsdo & 25 1%

2. Unan guarda pisrbe de b Donos gerenciales e Dasan 0.0

&n 08 fesullados gensralasds ka corparacidn

2. Apravechamiantd da I8 capacidad paso dal 60%: a 015 3 D45 3 045

BO% P v, T

DERILIDH DES

1. Wantes de Pepperidoe Farm han caido 7% .05

2 Comsbd de rocsbucmacion dee 302 mllanas G0

1 Laaperacién da la compahia en Europa plerde 015 ] T ] 045

dinarp

4.La comgsalia tarda en glabalizarss 015 4 O ED i 045

& Margen da utiidad dal 8.4% anlas de impuaslos a5 g0 ] &30 3 .30

sdlo la mitad de promedio de ka indusirs |

TOTAL 5.0 | 455

Fuente: Fred, R. David (1297). Conceplos de Adminisiracidn Eslraldgica, Capitula 6, Analisis v Ebec-
cion de la Estrateqia, 57 Edicaon, México, Prentice Hall Hispano americano, p. 218,
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En la labla 1, se evalua el caso de dos
esiraleqias allernativas: construir una em-
presa de riesgo compartido en Europa o
una empresa de riesgo compartido en Asia.
Notese que hay espacios en blanco (el
caso del TLC Méxice - EU), lo cual signifi-
ca gue lal factor no liene repercusion para
la eleccion de una de las dos esiralegias.
El 5.30 de la empresa de riesgo comparti-
do @n Europa nos indica que es mas con-
venientse aplicar la estrategia en esa region
gque en Asia

{Cudles son las venlajas de ulilizar tal
matriz estralégica? Se puaden mencionar
varias, como, por ejemplo, que permile
analizar series de eslrategias de lorma
sacuencial o simullanea, o segun &l nivel
jerarguice (corporativo, divisional o depar-
lamental), ¢l numero de eslralegias que
pueden evaluarse as limilado, implicande
gue los estrategas inlegren factores tante
intemaos como exiemaos a proceso de tama
de decisiones, y si bien requiere de la sub-
jetividad el hecha de tomar decisiones de
meanor envergadura incramenta la proba-
bilidad de que las eslralegias elegidas al
final puedan ser las mas provechosas para
la arganizacion.

La ventaja mas imporlante es que la Ma-
triz Cuanlitativa de Planeacién Estratégi-
ca puede adaptarse perfectamente a la
problematica de cualquier ipo de organi-
zacion, ya sea publica, privada. pequena,
mediana o grande.

CONCLUSIONES

Es delerminante |a realizacion de diagnos-
licos de las funcionés de direccion, las
cuales son sustanlivas, asi como, de ad-
ministracion, consulloria y asesoria, pre-
valecientes en las organizaciones publicas,
privadas y del seclor social, cuyos resulla-
dos en lérminos de crilerios y juicios, fun-
damentan la intervencion profesional y con-
gecuentamenta, &l sistema de evaluacion,
contrel y seguimiento,

De los meétodos y lecnicas de diagnostico
aplicables en las arganizacionas, la Matrz

75

FODA permite evaluar las fortalezas opor-
tunidades, debilidades y amenazas. Des-
tacando el procedimiento a sequir para su
analisis y dernvacion de esiralegias para
su enriqguecimienta con la Matriz MAFE
(Amanazras, Oportunidades, Debilidades v
Fortalezas).

Es recomendable ulilizar la metodologia
gue garantice su aplicacién en escenarios
y campos de conocimienlo academico, a
efecto de justificar adecuaciones, majora-
mienlos, reformas, modemizaciones o
transformaciones de nuevos modelos para
realizar diagnésticos y determinar estrate.
gias de inlervencian en las organizacionas
preductivas y sociales, cbhjeto de analisis
del presente articulo,

I
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