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El denominado analisis de Fortaleza, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, F.O.D.A. se utiliza principalmente para
realizar diagndsticos en organizaciones, lo que permitird formular una estrategia de accion en instituciones de servicios
tales como una entidad universitaria. Sin embargo, esta metodologia tiene algunas deficiencias, por ese motivo, este
trabajo propone una nueva metodologia aplicada a la realizacion de diagnosticos organizacionales aplicados a instituciones
universitarias, con base en un razonamiento de priorizacion y descarte de aquellas variables en las que no sea posible
establecer una clara relacién entre: el grado de atractivo o grado de fortaleza, con el grado de importancia que dicha
variable representa, en términos de medir su contribucion al logro de los objetivos de |a institucion universitaria en
general o una unidad académica estrategica en analisis.
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METODOLOGIA
INTRODUCCION

La metodologia F O.D.A. ( Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas ) de uso intensivo en el
diagnostico organizacional también es aplicable al caso
de una Institucion Universitaria o Unidad Académica
Estratégica. { Departamento, Escuela, etc. ).

Este diagnostico sirve de base para la formulacion de
las estrategias posibles de implementar en el futuro
escenario estrategico que adopte la institucion, con base
en la situacion actual y en la proyeccion del * mercado
“en el que actua una universidad.

La metodologia tradicional del F.O.D.A. no es lo
suficientemente clara en lo que se refiere a la
sustentacion de la eleccion de las variables que
representan Fortalezas, Oportunidades, Debilidades o
Amenazas para la unidad académica estratégica.

El proposito de este trabajo es proponer una metodologia
que permita asegurar resultados mas precisos en esta
fase de eleccion, de tal forma de poder sustentar la etapa
siguiente, es decir, la formulacion de estrategias.

2.-FORMULACION DE LA ESTRATEGIA DE
SERVICIO-MERCADO PARA UNA INSTITUCION
UNIVERSITARIA.

La denominada estrategia de servicio-mercado, inserta
en el proceso de planificacion de la estrategia de la
institucion, esta representada por un conjunto de
objetivos basados en programas amplios de accion de
largo plazo

Entérminos generales, la estrategia del servicio-mercado
se deriva de un analisis de las siguientes tareas '

* Fundamentos de |la estrategia corporativa y desafios
de planificacion.

* Analisis de la mision de la organizacion.

* Analisis de la dimension interna de la organizacion.

* Analisis del ambiente de la exploracion.

De las Ultimas dos tareas anteriores, se determinan las
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, las
gue basicamente orientan la direccionalidad de las
estrategias posibles de ser implementadas. De ellas
surgen las siguientes alternativas :

a.-) Estrategias de tipo general, basadas
fundamentaimente en las conclusiones obtenidas del
analisis F.O.D A, siendo las siguientes estrategias
basicas las posibles de adoptar :

- Estrategias de supervivencia.
- Estrategias adaptativas.

- Estrategias defensivas.

- Estrategias ofensivas.

A ellas se agrega una familia de estrategias orientadas
a mejorar, mantener o corregir caracteristicas internas
actuales de la institucion o de las unidades académicas
estratégicas. Ellas son :

- Estrategia reactiva parcial.
- Estrategia reactiva global.
- Estrategia de mantenimiento.

b.-) Estrategias basadas en la ventaja competitiva®. Se
consideran las siguientes estrategias genéricas posibles

- Estrategia de Liderazgo en Costo de los Servicios.

- Estrategias de Diferenciacion de los Servicios.

- Estrategia de Enfoque. ( Enfoque de Costo y
Enfoque de Diferenciacion de los Servicios ).

Es claro suponer entonces que los resultados obtenidos
en la etapa de diagnostico determinan la formulacion
de estrategias. Eso justifica la necesidad de establecer
mecanismes que den garantias de una mayor precision
y objetividad en la obtencion del diagnoéstico estratégico.

DIAGNOSTICO
PROPUESTA

3.-FORMULACION
ORGANIZACIONAL:
METODOLOGICA.

DEL
UNA

Este trabajo propone una metodologia de diagnostico
que incorpora como extension al diagndstico de Hax y
Majluf * un razonamiento de pricrizacion y de descarte
para aquellas variables de analisis en las que no sea
posible establecer una clara relacion entre : el grado de
atractivo ( si es Analisis Externo ) o grado de fortaleza (
si es Analisis Interno ), con el Grado de Importancia
gue dicha variable representa, en terminos de medir su
contribucion al logro de los objetivos de la organizacion
4y ° Ademas, dicha extensién se aplica concretamente
a una institucion universitaria.

' Hax, Arnold y Majluf, Nicolas, " Estrategic Management. An Integrative
Perspective *, Prentice-Hall Inc. 1984.

2 Porter Michael. “ Ventaja Competitiva “, Compariia Editorial Continental,
S.A. de C.V. México. 1991.

* Hax, Arnold y Majluf, Nicolas. Op. Cit. Capitulo 15, pp. 328.

* Mufoz, Gonzalo, " Gestion estratégica en la Universidad. Una
metodologia y su aplicacion en la Universidad de Tarapaca”. Tesis para
optar al grado de Magister en Ciencias de la Ingenieria, mencién
Industrial. Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas, Departamento
de ingenieria Industrial, Universidad de Chile, Santiago-Chile, 1992.

¥ Munoz, Gonzalo y Schmal Rodolfo, “ Modelo de Gestion Estratégica
Universitaria “, Actas del X1f Congreso de Metodologias de Ingenieria
de Sistemas, Departamento de Ingenieria Industrial, Universidad de

Chile, Julio de 1992.
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METODOLOGIA

El criterio anterior tiende a minimizar
la subjetividad que siempre estara
presente en algun grado, pues estamos
tratando una metodologia
esencialmente de caréacter cualitativo
en la definicion de una variable como
fortaleza o debilidad

La formulacion del diagnostico estratégico esta
sustentada en el analisis de la dimension interna y el
analisis externo o exploracion ambiental, los que son
explicados a continuacion

3.1.- ANALISIS DE LA DIMENSION INTERNA DEL
AMBITO SERVICIO MERCADO

El analisis de la estrategia competitiva implica determinar
cual es la posicion relativa de la organizacion dentro de
su sector. Es asi que el analisis de la dimension interna
del ambito servicio-mercado busca identificar las
Fortalezas y debilidades de una Institucion Universitaria
o una Unidad Académica Estrategica, Departamento,
Facultad, etc.. con base en un analisis comparativo de
su quehacer considerando el total de sus recursos (
humanos, financieros, fisicos y materiales ) respecto de
las caracteristicas que posea la competencia, en
particular su principal competidor. Se identifica este
ultimo con base en quien cumple al menos una de las
siguientes condiciones ® :

a.) Desde un punto de vista de mercado :

- Tiene una alta participacion en el mercado.

- Tiene experiencia y una tasa sostenible de
crecimiento de mercado.

- Obtiene altos niveles de rentabilidad en comparacion
al promedio de las instituciones competidoras.

- Ha demostrado una actitud agresiva respecto de
sus servicios frente a otros segmentos en su sector.

- Tiene una posicion altamente vulnerable contra sus
propias acciones competitivas.

b.) Desde un punto de vista funcional :

- Tiene la menor estructura de costos.

- Tiene el mayor desarrollo en investigacion, docencia
y/o extension academica.

- Tiene el mas eficiente sistema de marketing de
servicios.

- Ofrece los servicios mejor posicionados en el
mercado.

- Presenta los mas altos niveles de integracion
vertical.

- Exhibe los mas altos niveles de captacion de
alumnos.

Una vez resuelto el problema de la
individualizacion del principal
competidor corresponde a
continuacion definir el conjunto de
variables sobre las cuales se
realizara la comparacion :

Para determinar las variables de medicion, considerando
fa multiplicidad de criterios posibles, se agrupan las
variables de acuerdo a la naturaleza de las funciones
asociadas a la regulacion de los recursos
organizacionales, a saber : Variables Financieras;
Variables de Mercado; Variables de Desarrollo
Tecnolégico Institucional, Administracion y Gestion.

Elanexo N° 1 presenta una lista referencial, la cual puede
adecuarse segun sea el tipo de organizacion que se
analiza

Un esquema alternativo de utilizar lo presenta Porter
en el denominado Enfoque de la Cadena del Valor
Porter.En &l se definen dos amplios tipos de actividades:

ACTIVIDADES PRIMARIAS: Logistica Interna;
Operaciones; Logistica Externa; Mercadotecnia y
Ventas; Servicios.

ACTIVIDADES DE APOYO: Abastecimiento;
Desarrollo de Tecnologia; Administracion de
Recursos Humanos; Infraestructura de la Institucion.

La determinacion de las fortalezas y debiiidades que
representa el medio interno en el cual se desenvuelve la
organizacion, se establece con base en las siguientes
tareas:

a.-) Determinar el Grado de Fortaleza de la variable.
b.-) Determinar el Grado de Importancia de la variable.
c.-) Determinar los Factores Criticos de Exito Interno.
d.-) Identificacion de las Fortalezas y de las
Debilidades.

A.- GRADO DE FORTALEZA
Seleccionadas las variables de analisis { Financieras,
de Mercado, etc. ) se procede a comparar las
capacidades controlables que tiene la Institucion
Universitaria o Unidad Académica Estrategica en estudio
sobre su rival mas importante.

5 Hax, Arnold y Majluf, Nicolas. Op. Cit.
’ Porter Michael, * Ventaja Competitiva *, Compariia Editorial Continental
S.A.de C. V. México 1991
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METODOLOGIA

El resultado de esta comparacion debe reflejar cual es
la posicion de la Institucion Universitaria o Unidad
Académica Estratégica respecto de su competidor, con
base en alguna de las siguientes categorias cualitativas
de medicion:

++
+

{ ++ ) Muy Bien
( ) Bien

{ ) lgual

{ - ) Mal

{--) Muy Mal

B.-GRADO DE IMPORTANCIA

A continuacion se realiza con cada un de las variables
un analisis destinado a medir el grado de importancia (
ndependientemente de los resultados ) que ella
representa en términos de medir su contribucion al logro
de los objetivos definidos por la Institucion Universitaria
o Unidad Académica Estratégica. Por tanto, su
contribucion se clasifica en alguna de las siguientes
categorias :

( N. 1. ) No Importante
( 1. )Importante
( M. L) Muy Importante

C.- FACTORES CRITICOS DE EXITO INTERNO

Aquellas variables internas, cuyoc grado de importancia
fue senalado como “ Muy Importante " constituiran el
conjunto de Factores de Exito Interno de la Institucion
Universitaria o Unidad Académica Estratégica.

El hecho de asociar el grado de importancia de una
variable respecto de su contribucion al logro de los
objetivos de la Institucion Universitaria o Unidad
Academica Estrategica, garantiza una sustentacion mas
fundada que aquella se constituya en un Factor Critico
de Exito (F. C. E.) delaInstitucion Universitaria o Unidad
Académica Estratégica.

D.-IDENTIFICACION DE LAS FORTALEZAS Y DE LAS

DEBILIDADES

Para los fines de este estudio se entendera por Fortaleza
al atributo, caracteristica o recurso de tipo internoc de la
nstitucion Universitaria ( o Unidad Académica
Estrategica ) que favorece su accionar en pro del logro
de los objetivos de la Organizacion ( o de sus cbjetivos
)y sobre la cual tiene una ventaja respecto del principal
competidor.

Al contrario, Debilidad es aquel atributo, caracteristica
o recurso interno de una Institucion Universitaria ( o

Unidad Académica Estratégica ) que inhibe su capacidad
para alcanzar los objetivos de la institucion y sobre la
cual se tiene una desventaja respecto al principal
competidor.

Las Fortalezas y Debilidades se obtienen a partir de un
analisis conjunto. La asociacion entre los resultados del
Grado de Fortaleza con los resultados del Grado de
Importancia que fueron atribuido separadamente a cada
variable de medicion o atributo permite obtener las
denominadas FORTALEZAS Y DEBILIDADES.

En consecuencia, aquellas variables seleccionadas cuyo
Grado de Fortaleza sea favorable [(++ )0 (+ )]y
cuyo Grado de Impertancia sea * Muy Favorable "
(F.C.E.), se consideraran Fortalezas de la Institucion
Universitaria o Unidad Académica Estratégica.

En tanto aguellas variables seleccionadas, cuyo Grado
de Fortaleza sea desfavorable [ (--) 06 (-)]y cuyo
Grado de Importancia sea “ Muy Importante " se
consideraran Debilidades de la Institucion Universitaria
o Unidad Academica Estratégica.

El formato de disefio del anexo N° 1 permite realizar
conjuntamente todo el analisis y obtener las conclusiones
para esta fase del estudio.

3.2.ANALISIS EXTERNO

Para obtener los resultados del analisis externo se adopta
el mismo esquema que el establecido para la etapa de
analisis de la dimension interna de la Institucion
Universitaria o Unidad Académica Estratégica.

El analisis externo o exploracion ambiental tiene como
objetivo determinar las oportunidades y amenazas que
presenta, o pueda presentar, el entorno en el cual se
desenvuelve la organizacion y que afecta, o puede
afectar, de manera significativa a la Institucién
Universitaria alternativa.

Se analiza entonces un conjunto de variables externas
que representan las caracteristicas ambientales que
afectan a todas las organizaciones, y son esencialmente
no controlables por ellas.

Para el analisis de estas variables, es conveniente
clasificarlas en variables del micro-entorno y variables
del macro-entorno.

El macro-entorno refleja una vision de las variables del
entorno relativamente mas lejano de la organizacion,
expresadas en las dimensiones : politica, social, legal,
gubernamental, tecnolégica y econémica.
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METODOLOGIA

El micro-entorno contiene las variables del entorno
cercano de la organizacion que se expresan,
principalmente, en variables de mercado y competitivas.
Con base en la clasificacion anterior se procede a
confeccionar un listado de variables, que, al igual que
para el Analisis Interno, ellas deben considerar las
caracteristicas de la organizacién que se analiza. El
anexo N° 2 proporciona un listado referencial de variables
de estudio.

La determinacion de las OPORTUNIDADES Y
AMENAZAS, que representa el medio externo en el cual
se desenvuelve la Organizacion Universitaria o la Unidad
Académica Estratégica, se establece con base en las
siguientes actividades :

a.-) Determinar el Grado de atractivo
de la variable.

b.-) Determinar el Grado de
importancia de la variable.

c.-) Determinar los Factores Criticos
de Exito Externo.

d.-) Identificacion de las
Oportunidades y de las
Amenazas.

A.-GRADO DE ATRACTIVO

Con base en la lista de variables externas, enumeradas
en el anexo N° 2, se determina el grado de atractivo que
estas representan para la Institucion Universitaria o
Unidad Acadéemica Estratégica dentro del sector
educacional en el que ella participa. La escala de
medicién para cada una de las variables definidas es la
siguiente

+ + ) Muy Atractivo
) Atractivo

) Neutro

- )} Poco Atractivo
- - ) No Atractivo

N+

(
(
(
(
(

B.GRADO DE IMPORTANCIA

Cada una de las variables seleccionadas se analizaen la
perspectiva del grado de importancia relativa que ellas
representan, en términos de medir su centribucion al
logro de los objetivos definidos por la Institucion
Universitaria o Unidad Académica Estratégica. En este
sentido su contribucion se clasifica en :

( N. 1.) No Importante
( 1. ) Importante
( M. 1.) Muy Importante

C.FACTORES CRITICOS DE EXITO EXTERNO

Aquellas variables externas , cuyo grado de importancia
fue considerado “ Muy Importante " constituiran el
conjunto de “ Factores Criticos de Exito Externo " de la
Institucion Universitaria o Unidad Académica
Estratégica.

D.IDENTIFICACION DE LAS OPORTUNIDADES Y DE
LAS AMENAZAS

Se definira OPORTUNIDAD, en el contexto de este
trabajo, a una necesidad no satisfecha que representa
un campo atractivo de accién, en la cual la unidad puede
obtener una ventaja diferencial sobre el resto de sus
competidores, favoreciendo asi, su accionar en pro del
logro de sus objetivos y los de la Organizacion
Universitaria.

Una AMENAZA es una tendencia
desfavorable o wun trastorno
especifico del medio ambiente y que
conduciria, ante la ausencia de
determinadas acciones, al
estancamiento o desaparicion de la
Institucion Universitaria o Unidad
Académica Estratégica o una
determinada actividad que se
desarrolla en la actualidad, afectando asi su capacidad
para alcanzar sus objetivos. Las Oportunidades y
Amenazas se obtienen a partir de un analisis conjunto,
del Grado de Atractivo y del Grado de importancia que
fue atribuido separadamente a cada variable

En consecuencia, aquellas variables seleccionadas, cuyo
Grado de Atractivo sea favorable [{++ )0 (+ )]y
cuyo Grado de Importancia sea " Muy Importante ” se
consideraran Oportunidades de la Institucién
Universitaria o Unidad Academica Estrategica. Al
contrario, aquellas variables seleccicnadas, cuyo Grado
de Atractivo sea desfavorable [{(--)6(-) ]y cuyo
Grado de Importancia sea * Muy Importante " se
consideraran Amenazas de la Institucion Universitaria o
Unidad Académica Estratégica. El formato de diseno
del anexo N° 2 permite realizar conjuntamente todo el
analisis y cobtener las conclusiones para esta fase del
estudio.

4.- CONCLUSIONES

La metodologia analizada presenta una relacion entre
el grado de atractivo o grado de fortaleza de la variable,
y el grado de importancia que dicha variable de medicion
tiene asignada, en términos de su contribucion al logro
de los objetivos de la organizacion.
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METODOLOGIA

De esta forma se consigue disminuir el grado de
subjetividad con que el evaluador determina si una
variable representa, o no, una Fortaleza, Oportunidad,
Debilidad 0 Amenaza.

Lainformacion obtenida permite a partir de los resultados
del analisis de la dimension interna del negocio y del
analisis externo o exploraciéon ambiental, formular Ia
estrategia de servicio-mercado de la Institucion
Universitaria o Unidad Académica Estratégica'
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