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1 Introducion







Introducion

Introducion

Esta publicacion forma parte da coleccion de Cadernos practicos de xestion empresarial, un novo re-
curso que Bic Galicia pon a disposicién de emprendedores, empresarios e técnicos de apoio 4 creacion
de empresas.

A coleccion estd integrada por unha serie de documentos na que se abordan distintas dreas tematicas
sobre actividades relacionadas coa xestion empresarial:

2 Desenvolver a politica comercial da empresa e medir a sua efectividade.
Desefar a planificacion estratéxica da empresa.
Mellorar a implementacion e seguimento da politica de recursos humanos.

Xestionar os recursos financeiros.

O o0 0 o

Implementar elementos 2.0 na empresa.

Na sua elaboracion utilizaronse diferentes publicacions de Bic Galicia, hibridando os seus contidos para
crear un novo produto, que dea resposta a preguntas ou temas concretos e especificos sobre xestion
empresarial.

Por iso, todos 0s cadernos practicos contan cun apartado especifico no que se indica que ferramentas
de Bic Galicia permitirdn ampliar informacion sobre o tema analizado.

Metodoloxia e obxetivos da coleccion
O proceso de elaboracion dos cadernos, dende o punto de vista metodoldxico, baseouse en:

2 a utilizacion de fontes secundarias, especialmente aquelas ferramentas, publicacions e docu-
mentos desenvolvidos e desefiados por Bic Galicia e outras fontes secundarias especializadas
sempre que o contenido das mesmas achegue valor engadido ao caderno.
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2 a utilizacién de informacion obtida directamente mediante fontes de informacién primaria,
concretamente: achegas, opinidns, consellos e suxerencias realizadas por expertos na materia
tratada no caderno.

A través desta nova coleccion Bic Galicia pretende:

2 Responder de forma concreta e especifica 4s demandas de informacién ou dubidas das persoas
emprendedoras e empresarios, facilitando o acceso a informacion que se atopa desagregada
en diferentes publicacions.

2 Mellorar a difusion e o coflecemento dos recursos xa existentes de Bic Galicia, que serian as
fontes sobre as que ampliar informacién e profundizar no tema a analizar.

2 Facilitar a xestion empresarial e a implementacion de medidas e accidons concretas necesarias
no dmbito empresarial.

Obxectivos deste caderno

O presente documento describe o proceso de elaboracion e desefio dunha matriz DAFO, (acrénimo
de Debilidades, Ameazas, Fortalezas e Oportunidades) que permitird & empresa empregar unha ferra-
menta moi Util para executar a sUa direccion estratéxica.
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Os resultados da analise DAFO facilitarén a prevision da situacion da empresa no curto e medio prazo
e establecer a estratexia a sequir para lograr un correcto axuste entre a sUa capacidade interna e a sua
posicion competitiva externa.

Para iso responderase entre outras 4s seguintes cuestions:
2 Que é e para que serve a andlise DAFO na empresa?
2 ;Como se fai unha andlise DAFO?
2 jCales son as variables ou factores sobre 0s que a empresa ten mais capacidade de control?
=)

iCales son as diferentes estratexias que pode adoptar a empresa ante o resultado da andlise
DAFO?

2 ;Cales son os elementos que integran a Matriz DAFO?
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1.1 Para saber mais

Para ampliar a informacién e consultar exemplos précticos da elaboraciéon dunha anélise DAFO pode-
ranse consultar os seguintes recursos de Bic Galicia no seu Portal www.bicgalicia.org

2 Informacion sobre a andlise DAFO:
e Manual practico de xestién: Como facer un plan de marketing.
e Manual practico de xestion: Direccion estratéxica empresarial.
2 Exemplos practicos de andlises DAFO:

e Modelos de plan de negocio: Cada un dos modelos de plan de negocio conta cunha ané-
lise DAFO sobre o proxecto empresarial estudado.

e Guias de oportunidades de negocio: As distintas guias de oportunidade de negocio reco-
llen unha DAFO sobre a actividade que analizan.
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onceptualizacion da
Analise DAFO
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Conceptualizacion da
Analise DAFO

O concepto DAFO estéd formado polas iniciais das catro variables que o integran:

=

=
=
=

Debilidades
Ameazas
Fortalezas

Oportunidades

Destas catro variables as Fortalezas e as Debilidades fan referencia aos factores internos da empresa, e
precisamente por iso son 0s puntos sobre 0s que resulta mais facil traballar e obter resultados visibles
a curto-medio prazo, xa que son elementos sobre os que se pode actuar directamente e sobre os que
a empresa ten control e capacidade de cambio.

Ao contrario das Oportunidades e Ameazas, que fan referencia aos factores externos que afectan &
empresa, e sobre os cales existe polo tanto menos capacidade de control xa que non dependen unica-
mente das actuacions da empresa sendn tamén do entorno no que se move a mesma.

Polo tanto, de xeito resumido a Anélise DAFO permite (ver figura 1):

=

Identificar e analizar aqueles elementos ou variables internas que afectan 4 empresa (fortalezas
e debilidades).

Identificar e analizar aqueles elementos ou variables externas que afectan 4 empresa (oportu-
nidades e ameazas).

Identificar e analizar os aspectos negativos para o desenvolvemento da empresa (debilidades
€ ameazas).

Identificar e analizar os aspectos positivos para o desenvolvemento da empresa (fortalezas e
oportunidades).
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FIGURA 1

Relacion entre a estrutura propia das analises DAFO, con respecto as variables internas e externas
da empresa e os aspectos negativos e positivos para a estratexia empresarial.

POSITIVO NEGATIVO

FORTALEZAS DEBILIDADES

OPORTUNIDADES AMEAZAS
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Por este motivo a andlise DAFO alcanzou unha grande importancia dentro da direccion estratéxica
empresarial xa que é un dos métodos mais sinxelos, e a0 mesmo tempo mais eficaz, para recompilar e
analizar toda a informacién necesaria para tomar decisions acerca do futuro da empresa.

En concreto a analise DAFO permite & empresa determinar cales son as accions que se deberfan pofier
en marcha para aproveitar as oportunidades detectadas e asi preparar & empresa contra as ameazas
tendo conciencia das debilidades e fortalezas.

O resultado da andlise DAFO permite concretar a través dunha tdboa resumo (ver figura 2) a avaliacion
dos puntos fortes e débiles da empresa (competencia ou capacidade para xerar e soster as suas venta-
xas competitivas) coas ameazas e oportunidades externas; en coherencia coa loxica de que a estratexia
debe lograr un adecuado axuste entre a sUa capacidade interna e a sla posicion competitiva externa
(ver figura 3).
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FIGURA 2

Taboa resumo Analise DAFO. Concrecion de cada unha das variables do mesmo.

FORTALEZAS DEBILIDADES

Capacidades especiais e caracteristicas da empre-

sa, que lle permiten contar cunha ventaxa sobre os
seus competidores.

Aqueles factores da empresa que a sitlan nunha
posicion desfavorable con respecto aos seus com-
petidores.

Habilidades

e Aptitudes

¢ Recursos

» Procedementos

Situacions que provenen do exterior (da empresa)

e que poden afectar negativamente no desempe-
flo da actividade.

Feitos do entorno que resultan positivos para a em-

presa, se é capaz de detectalos e explotalos ao seu
favor,

* Situacion econémica

» Cambios politicos

e Estrutura social e cultural
 Tendencias no consumo, mercado etc.

FIGURA 3

Deseno da estratexia empresarial en base aos resultados da analise DAFO

capacidade interna

posicién competitiva externa
da empresa

da empresa

capacidade de liderado
da direccion

modificacion
no comportamento
da demanda

equipo humano
multidisciplingr
e estructura flexible

entorno politico favorable

infraestructura &
recursos innovadores

A anélise DAFO, cando se realiza de xeito apropiado, leva 4 empresa a identificar os seus factores es-
tratéxicos de éxito (e tamén os criticos), para unha vez identificados, usalos e apoiar neles os cambios

organizacionais: consolidando as fortalezas, minimizando as debilidades, aproveitando as ventaxas das
oportunidades, e eliminando ou reducindo as ameazas.
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FIGURA 4

Diagrama resumo do resultado da Andlise DAFO

ESTRATEXIA EMPRESARIAL

as oportunidades
/ deben aproveitarse

proceso de toma de

as fortalezas deben ser
utilizadas

as ameazas

decisions estratéxicas L
deben minimizarse

Na empresa

\ as debilidades
deben eliminarse
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A importancia da
Analise DAFO
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A importancia da
Analise DAFO

A estratexia empresarial determina o conxunto de accions a implementar por parte da empresa para
alcanzar determinadas metas (ou resultados empresariais).

Normalmente as empresas desefian unha estratexia empresarial para conseguir, como minimo, algun-
ha das seguintes metas basicas:

2 C(Colocar & empresa nunha posicion ventaxosa sobre as entidades (empresas ou non) coas que
compite (diferenciacion).

2 Identificar as necesidades estruturais que melloren a sta rendibilidade e posibilidade de crece-
mento a medio-longo prazo.

2 Identificar novas posibilidades de negocio e mercados, que aumenten o valor da empresa, a
posibilidade de diversificarse e a xeracion de clientes.

En definitiva: tratase de que a empresa estableza claramente o futuro da mesma: a onde quere chegar
€ CoOmo O vai a consequir.

De forma xenérica a estratexia da empresa plasmase nun documento que é o Plan estratéxico ou Plan
director, no que se detallan cada un dos obxectivos a alcanzar, asi como as diferentes acciéns a levar a
cabo para conseguilos.

A sta vez para cada unha das acciéns sindlanse:
2 0osrecursos (econdmicos e humanos) necesarios para a sUa implementacion: desefo da accion.
2 aplanificacion temporal: posta en marcha da accién.

2 ametodoloxia para avaliar o resultado obtido sobre o previsto: control da accién.

A hora de DESENAR A ESTRATEXIA DA EMPRESA, hai duas fases fundamentais nas que inflie enorme-
mente a andlise DAFO: por un lado o proceso de definicion de obxectivos e polo outro o proceso de
formulacion estratéxica.
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0 proceso de definicion de obxectivos e a Analise DAFO

Os obxectivos establecidos no Plan director da empresa deben ser consecuentes co entorno (interno e
externo) da mesma, de ai a importancia de alifar ditos obxectivos coa analise DAFO.

De feito, a elaboracion da Andlise DAFO deberia de ser unha das fases anteriores ao desefo e definicion
de obxectivos, que por suposto han de ser alcanzables, reais e medibles.

0 proceso de formulacion estratéxica e a Analise DAFO

A formulacién estratéxica é o modelo de decisions que revela os obxectivos ou metas que persegue
a empresa; permite determinar o desefio organizativo da mesma e polo tanto, o tipo de organizacion
econdémica e humana.

\@@

A continuacion explicanse en sete pasos o proceso a seguir na formulacién estratéxica e a interaccion
entre 0 mesmo e a Andlise DAFO (ver figura 5):

2 Paso 1. Identificacion dos Factores Chave de Exito da empresa (FCE), é dicir, os elementos
que permitiran triunfar na actividade da empresa; factores que dende o mercado son conside-
rados chave para ser competitivos. A empresa pode telos ou non, pero se non os posue, terd
dificultades para competir.

2 Paso 2. Predefinicion da visidn, a misién e os valores, a onde quero chegar, como e de que
xeito (dependeran en gran medida dos Factores Chave de Exito (identificados anteriormente)).
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2 Paso 3. Andlise do entorno da empresa, no medio no que opera a empresa, deben identificar-
se os factores ou condiciéns susceptibles de ser aproveitados e 0os que supofien un perigo. En
definitiva, tratase de identificar as ameazas e oportunidades no entorno da empresa.

2 Paso 4. Revisidn da mision, a visidn e os valores, consiste en analizar, determinar e revisar se a
vision, a misién e os obxectivos establecidos son alcanzables unha vez cofecidas as ameazas e
oportunidades que presenta o entorno.

2 Paso 5. Realizacion da analise interna da empresa, desta forma poderase determinar que re-
cursos e capacidades ten ou require a empresa, tanto actual como futura, e que constitden as
sUas debilidades e fortalezas.

2 Paso 6. Deseno do Plan director -a través da vision, a mision, os valores e os obxectivos da
empresa no que deberan reflectirse as intenciéns de futuro a longo prazo. O Plan director estara
composto por diversos programas estratéxicos, cada un dos cales fara referencia s diferentes
dreas da empresa (comercial, financeira, etc.).

2 Paso 7. Implantacion do plan director e o correspondente control e avaliaciéon dos resulta-
dos obtidos.

FIGURA 5

Fluxograma do proceso de formulacion estratéxica vinculado & Analise DAFO
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A analise interno e externa
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A analise Interna e externa
na empresa

A andlise DAFO- tal e como se explicou no capitulo 3: conceptualizacion da analise DAFO-, baséase en
dous piares bésicos: a andlise interna e a andlise externa da empresa.

4.1 Analise Interna da organizacion

Para que a andlise interna sexa eficaz e dea lugar 4 toma de decisiéns oportunas na empresa requirese
capacidade de autocritica e autoavaliacion; xa que a andlise interna se basea na avaliacion dos obxec-
tivos e metas previstos pola empresa, tendo en conta:

2 Metas logradas.

2 Metas non conseguidas.
2 Razdns dos éxitos.
=)

Causas dos fracasos.

Asi mesmo é necesario tamén analizar cada unha das capacidades internas da empresa que son im-
prescindibles para alcanzar ditos obxectivos e metas.

A andlise interna permite definir as fortalezas, debilidades e carencias da empresa: identificar aquelas
destrezas e ventaxas da empresa (factores chave de éxito) e os principais problemas e factores desfavo-
rables con respecto 4 competencia (factores criticos).

A andlise interna debe realizarse para cada unha das Unidades Estratéxicas de Negocio da empresa,
tendo en conta as seguintes Areas:

o Avrea organizacional: direccion, recursos humanos, recursos tecno
comercial e finanzas.

oxicos, marketing, loxistica,

2 Area de produto: produtos, segmentos, mercado, distribucion, provedores e clientes.
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Exemplos de fortalezas:
»  Cualificacion e experiencia do equipo directivo.
¢ Aumento da participacion no mercado.
e Marca recofiecida e posicionada nos clientes.
< Custos de estrutura baixos.
« Poder de negociacién elevado con provedores.
«  Nivel axeitado de recursos financeiros.

»  Acceso a economias de escala.

Exemplos de debilidades:
- Dificultades para 0 acceso 4 financiacion.
«  Elevados custos de estrutura.

»  Rede de distribucion débil.

o
s
<
(=]
w
2]
|
<
=z
<<
<
.3
<
o
o
m
i}
-
[}
(=}
=
(=]
o

« Faltade innovacion.
«  Baixa cualificacion do persoal.

< Baixas rendibilidades por produto/servizo.

4.2 Analise externo da organizacion

A empresa interactla co seu entorno necesitandoo para a sta existencia e crecemento, este esta cons-
tituido polos organismos, persoas, lexislacion, competencia..etc, que afectan directa ou indirectamen-
te 4 actividade e aos resultados da empresa.

Podemos dividilos en:

2 Entorno xeral: Conxunto de condicions que inflien ou afectan de igual xeito a todas as empre-
sas, independentemente do sector de actividade no que se encontren.

2 Entorno especifico: Conxunto de entidades e condiciéns que afectan de forma directa 4 em-
presa.
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O entorno xeral pédese estudar a partir da analise PEST e as distintas dimensiéns que abarca:

< Politico legal. Os factores politicos e lexislativos regulan o entorno no que desenvolven a sua
actividade as empresas con medidas como as politicas fiscais, as regulaciéns do mercado labo-
ral, aspectos financeiros...etc.

e Econdmica. Esta dimension fai referencia & forma na que o Estado e a sociedade organizan a
sUa producion de bens e servizos e a sUa distribucion; afecta a aspectos como a inflacién, a
distribuciéon da renda ou o periodo econémico (expansivo, en recesion....)

«  Socio-cultural. Esta dimension estd referida aos patréns culturais, sistema de valores, habitos,
nivel educativo.... etc.

< Tecnolodxica. Reffrese ao grao de uso da tecnoloxia nos aspectos produtivos da sociedade.

En funcion de todos estes parametros ou dimensions podemos definir entornos:

«  Estables ou dindmicos: Segun os seus factores tefian tendencia 4 estabilidade ou ao cambio e &
velocidade e intensidade deses cambios.

«  Simples ou complexos: Segun a facilidade de adaptacion e comprension dos factores e cam-
bios que suceden neles.

< Integrados ou diversificados: Seguiin o nimero de indicadores ou variables que constitien os
factores e o propio nimero de factores que afectan ao entorno.

« Favorables ou hostiles. Segun o nivel de adaptacion a estes cambios que tefla a empresa.

O entorno especifico podémolo estudar a partir de:

« A competencia potencial: Refirese 4 ameaza de entrada de novos competidores e de produtos
sustitutivos.

O grao de ameaza da aparicién de novos competidores pddese determinar por:

a. O numero e intensidade das barreiras de entrada no mercado, como as economias de
escala, os custos de cambio dos clientes, 0 acceso as canles de distribucion, a ausencia
ou presenza de tecnoloxia patentada, a experiencia necesaria, localizacion, as politicas
publicas e a lexislacion...

b. Reaccién dos competidores existentes, que pode ser forte, lenta, que non tefian capa-
cidade para iso..etc.
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e A competencia actual: Debemos de analizar o grao de competencia entre as empresas que
forman o sector. A sUa intensidade vird determinada por aspectos como:

O numero de competidores que conviven no sector.

O grao de semellanza en "forza” entre as distintas empresas (a mais semellanza entre
elas maior competitividade).

A diferenciacion entre os competidores (@ menor diferenciacién maior competitivida-
de en prezo e servizo).

Barreiras de saida. Se estas son altas, a competencia serd maior e non se reducira inclu-
so cunha reducién da demanda.

« Poder negociador dos clientes. A intensidade do seu poder serd elevada se se dan no mercado
factores como:

As vendas estan concentradas en poucos clientes.
O nivel de semellanza entre os servizos/produtos ofertados é alto.
Os custos polo cambio do provedor son baixos para o cliente.

O grao de informacién que poste o comprador sobre distintos prezos, custos de pres-
tacion do servizo ou fabricacion do servizo...é elevado.

Existe unha posibilidade de integracion “cara atras”dos compradores. Esta posibilidade
reforzara a sUa posicion.

Etc.

«  Poder negociador dos provedores. Estes poden presionar a través dos prezos, as cantidades
ofertadas ou os prazos de entrega na medida na que o especifico das materias primas e o nu-
mero de provedores configuran o mercado.

Ao igual que no resto dos factores o seu poder negociador estd influido por distintos factores
que poderadn dar un maior poder de negociacion aos provedores, como:

a.

b.

Non existe oferta de produtos sustitutivos.

Existen poucas empresas provedoras.

Estan mais concentradas que o sector ao que venden.

O cliente (ou o seu sector) non representen un peso importante na facturacion.
O numero de clientes é elevado e pouco concentrado.

Que o cambio de provedor implique custos importantes para o cliente.

Que o grupo de provedor poida integrarse “cara adiante”.

Etc.
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«  Os poderes publicos e as stas accions. O goberno e a administracion inflien no mercado a
través de distintos mecanismos como:

a. Alterando a competencia mediante politicas fiscais, salariais, laborais...etc.
b. Actuando como comprador ou provedor.
c. Xerando a aparicién ou promocion de produtos sustitutivos.

d. Etc

«  Os produtos sustitutivos. Estes terdn unha maior influencia se a sta posicién e prezo tenden a
mellorar respecto aos prezos e calidades do sector.

Exemplo de oportunidades do entorno
« Cambio de habitos de consumo favorable aos produtos/servizos do sector.
«  Decrecente poder negociador dos clientes.
e Crecemento dindmico do mercado.

»  Politicas fiscais favorables.
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«  Posibilidades de integraciéon no sector.

* FEtc

Exemplo de ameazas do entorno
e Aparicién de novos competidores.
* Aumento da demanda de produtos sustitutivos.
« Novos custos relacionados con politicas medioambientais.
e Recesion econdomica.
«  Cambio de habitos de consumo desfavorable ao sector.

*  Etc
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Elaborar o DAFO
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Elaborar o DAFO

O proceso de construcion do DAFO da empresa pode mellorarse se temos en conta unha serie de
principios que marquen o proceso de elaboracion.:

2 A matriz DAFO debe de ser sinxela, simple e incisiva.

2 Debemos de reflexionar sobre a informacién dando prioridade aos aspectos (debilidades,
ameazas, fortalezas e oportunidades) relevantes para a nosa empresa.

2 Aimaxe do DAFO é estatica, por iso e & hora de tomar decisions a partir da sta informacién
debemos de ser conscientes da necesidade de actualizalo.

5.1 ldeas para realizar o DAFO

Suxerimos algunhas cuestions que nos axudaran a confeccionar o DAFO da nosa empresa a partir da
reflexion sobre as preguntas plantexadas:

Analise interna

FORTALEZAS

» Que ventaxas ten a nosa empresa sobre a competencia (técnicas, de custos, de
experiencia, de recursos humanos....)

» Que elementos perciben os clientes e provedores como unha fortaleza da empresa.

» Que saber facer especifico posuen os recursos humanos.

» Que fai ben a nosa empresa.

» Que aspectos tecnoldxicos nos fan mais innovadores.

CADERNOS PRACTICOS DE XESTION EMPRESARIAL
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DEBILIDADES

« Que fai peor a nosa empresa que a competencia.

« En que procesos perdemos tempos.

» Que perciben os clientes e provedores como unha debilidade da nosa empresa.
« Que aspectos tecnoléxicos do sector non incorporamos & empresa.

» Que nos dificulta adaptarnos as peticions dos clientes.

Analise externa

Que tendencias favorables presenta o mercado.

« Que necesidades dos clientes non estan cubertas pola competencia.

» Que cambios lexislativos sen produciron ou se prevén que poidan favorecer ao sector.
Que habitos de vida se modificaron ou se prevén que poidan favorecer ao sector.

OPORTUNIDADES

AMEAZAS

Que cambios tecnoléxicos estan sucedendo no mercado.

» Que cambios se prevén nos habitos de consumo que reduzan o mercado.
= « Que tendencias demogréficas poden perxudicar ao sector.

» Cal é a situacién do sector financeiro e as suas tendencias.
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¢ E despois que?

A matriz DAFO non é unha imaxe estatica, debera de ser actualizada, como xa indicamos con anteriori-
dade, pero especialmente debemos de traballar sobre ela, a través da estratexia empresarial seguindo
0s principios que xa indicamos no capitulo 2 preguntdndonos:

2 ;Como se pode explotar cada fortaleza?

2 jComo se pode aproveitar cada oportunidade?
2 iComo se pode deter cada debilidade?
>

iComo se pode defender de cada ameaza?

as oportunidades
/ deben aproveitarse

proceso de toma de

as ameazas
deben minimizarse

as fortalezas deben ser

L decisions estratéxicas
utilizadas

na empresa

\ as debilidades
deben eliminarse
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