[image: image3.jpg]Grupo Kaizen, S.A.

Teléfono (506) 294 4725 - kaizen(@racsa.co.cr - Apartado 422-2010, San José, Costa Rica





El análisis FODA  y el Balanced Scorecard

Durante muchos seminarios y procesos de consultoría hemos visto como todas las empresas incluyen dentro de su plan estratégico el muy conocido análisis FODA, las cuales en su gran mayoría para hacer el análisis del entorno consideran los temas del acróstico PASTEL (Políticos, Ambiente, Social, Tecnología, Economía y Legal). Por lo general estos temas se desarrollan dentro de un marco internacional, local y en el mismo sector o industria a la que pertenece la empresa. En algunos casos se definen tres escenarios: Optimista, normal y el peor de los escenarios.  

Para evitar tener una amplia lista de temas muchos de ellos de poca importancia, la mayoría de las veces nacidos de una lluvia de ideas, hemos utilizado un modelo simple que nos permite priorizar las oportunidades y amenazas.  La sistemática va orientada a determinar  el impacto que cada uno de los temas seleccionados  tendrá sobre la Visión de forma positiva (dando una oportunidad a la organización) o de forma negativa (creando un obstáculo o amenaza). Adicionalmente consideramos el plazo en que la amenaza u oportunidad se estarían dando, según se de en el corto o largo plazo, este último definido como una fecha superior al plazo en que se espera lograr la Visión. Aunque muchos autores sugieren que toda Visión plantee concretamente la fecha en la cual se espera alcanzar, la mayoría de los gerentes se niegan a incluirla en su enunciado. ¿Cómo se vería la visión de John F. Kennedy cuando dijo “pondremos un hombre en la Luna y lo traeremos de vuelta a salvo”,  pero no dice cuándo se logrará. Al agregar la frase “Antes de terminar esta década…”, fija una distinto nivel de urgencia.
	
	Provechoso para alcanzar la visión de la organización.
	Dañino para alcanzar la visión de la organización.
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Lógicamente para  validar si las oportunidades y amenazas contribuyen u obstaculizan  la Visión ésta debe estar previamente definida, lo cual no siempre ocurre así. Muchas empresas definen su Visión en función no sobre lo que ellos desean hacer como empresa, sino en función a lo que el entorno les provee.


Posteriormente para  determinar las fortalezas y debilidades  hemos insistido que previamente se definan los factores críticos de éxito en función de la Visión a desarrollar y posteriormente se determinen cuáles de éstos son fortalezas (factores críticos con que cuenta la empresa, en un grado superior al promedio de organizaciones similares o competidores) y cuáles son sus debilidades (factores críticos con los cuales no cuenta o lo tiene en un grado inferior a sus competidores o empresas similares). Definir las fortalezas y debilidades en función del pasado poco podrían contribuir al futuro de la organización, lo cual es equivalente a querer conducir el automóvil hacia adelante utilizando para ello el espejo retrovisor.  Aunque se insisten en no querer despreciar algunas de las fortalezas del pasado, a veces se pierde de vista que el éxito logrado no es repetible en un mundo en constante cambio. Lo que el cliente valoraba ayer, hoy pierde importancia y mañana será totalmente irrelevante.  No obstante queremos recordar  la frase común en USA “Si tira el agua sucia de la tina, cuídese de no tirar al bebé”. Algunas pocas fortalezas relacionadas con el “core business”  o “core competencies” como nos recuerda Prahalad.
En nuestro  artículo anterior http://www.grupokaizen.com/bsce/Analisis_Foda_y_Analisis_Dofa.pdf, hacíamos referencia a este mismo tema, hoy día lo hemos retomado al leer un interesante artículo del Ing. Colombiano Jailer Amaya, pues coincidimos con las mismas falacias que él señala en la aplicación del análisis FODA:
1. No se tiene claridad sobre el problema o problemas a analizar. Un requisito para hacer el análisis FODA es la definición de la Visión y la Estrategia de diferenciación, que constituyen el verdadero problema a resolver sin éstos el ejercicio del FODA, se convierte en un mero trámite que todas las empresas siguen, y que posteriormente en nada contribuyen al desarrollo del plan estratégico de la organización.

2. No se tiene conciencia en el grupo de trabajo lo que representa realmente una debilidad, una oportunidad, una fortaleza, o una amenaza para la empresa. Generalmente la detección de cambios en el entorno utilizando el Pastel, poco contribuye a detectar cuales son las oportunidades y amenazas reales para el logro de la Visión o la estrategia. Igualmente si no se pueden definir  los factores realmente críticos para el éxito en lo que se pretende lograr, éstos serán elementos comunes a todas las empresas lo cual dará ninguna o poca diferenciación para competir adecuadamente, el paso siguiente de determinar cuáles son  fortalezas y cuáles debilidades correrán el mismo riesgo.
3. Se reúnen participantes para el ejercicio que no tienen nada que ver con el problema, o que no conocen el problema. Las personas que participan en un plan estratégico además de ausencia de los conocimientos necesarios para su elaboración tienen una ausencia de compromiso con la misma organización. Queda la sensación de que si se elimina este paso, no sucedería nada. Algunos dan la impresión de desconocer su misma empresa, sus productos, mercado. Algunos financieros desconocen los problemas del mercado y producción. Los no financieros desconocen las cifras relevantes en la organización y les cuesta interpretar un estado financiero que muestra siempre sumas iguales en ambos lados del balance. Áreas de apoyo (Recursos Humanos, Informática, etc.), salvo contadas excepciones desconocen la realidad de su empresa, viven su propio mundo de filosofías y herramientas que solo le brindan satisfacción a ellos mismos. Esto no se justifica en un equipo gerencial que dirige una organización.
4. Se arma la matriz preliminar de diagnóstico, se hace consenso para definir la solución más adecuada, se reparten algunas tareas para corregir el problema y se levanta la sesión. Dice Amaya “Generalmente se quedó sobre la mesa el verdadero valor agregado del método, pues no se trabajó sobre todos los componentes de la matriz, ni siquiera se planteó una estrategia de trabajo sobre cada uno de los puntos planteados. Inclusive, ni siquiera se toma la molestia de validar a la luz de la identificación del problema, si cada una de las ideas plasmadas en la matriz, realmente tienen que ver con el problema o con la posible solución del mismo. Tampoco se pasa a valorar el efecto de cada uno de los componentes de la matriz para determinar si en verdad todos son relevantes, o si  generan un gran impacto sobre el problema o sobre las posibles soluciones”. En este particular es donde hemos insistido en la priorización de las oportunidades y amenazas según impacto y plazo. Para los factores críticos de éxito buscamos determinar cuáles de ellos son medulares y cuáles complementarios, quedándonos con los primeros. En algunos otros casos hemos ponderado las fortalezas y debilidades, todo con el propósito de quedarnos con los elementos relevantes.
5. No se define el plan de trabajo con su cronograma y sus responsables para llevar a cabo la implementación de las estrategias. Sobre este particular es en donde aplicamos el análisis DOFA para mostrar la relación entre los distintos elementos a efectos de desarrollar estrategias ofensivas y defensivas, así como de supervivencia y rediseño, las cuales serán los temas a considerar dentro del mapa estratégico.
Una vez priorizados los elementos del FODA, el siguiente paso es hacer la relación entre ellos con el fin de determinar cuáles fortalezas permiten lograr oportunidades o protegerse de amenazas o bien cuales debilidades impiden lograr las oportunidades del mercado o facilitan que se den las  amenazas. Esto es lo que se conoce como el análisis DOFA.
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La matriz FODA: Conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias. 

Estrategia ofensiva:

También se conoce como la estrategia FO, se basa en el uso de fortalezas internas de la organización con el propósito de aprovechar las oportunidades externas. Este tipo de estrategia es el más recomendado. La organización podría partir de sus fortalezas y a través de la utilización de sus capacidades positivas, aprovecharse del mercado para el ofrecimiento de sus bienes y servicios. 

Estrategia defensiva.

Conocida como estrategia FA, trata de disminuir al mínimo el impacto de las amenazas del entorno, valiéndose de las fortalezas. Esto no implica que siempre se deba afrontar las amenazas del entorno de una forma tan directa, ya que a veces puede resultar más problemático para la institución. 

Estrategia de supervivencia:

La estrategia DA, tiene como propósito disminuir las debilidades y neutralizar las amenazas, a través de acciones de carácter defensivo. Generalmente este tipo de estrategia se utiliza sólo cuando la organización se encuentra en una posición altamente amenazada y posee muchas debilidades, aquí la estrategia va dirigida a la sobrevivencia. En este caso, se puede llegar incluso al cierre de la institución o a un cambio estructural y de misión. 

La estrategia de re orientación:

Es la estrategia DO. Tiene la finalidad mejorar las debilidades internas, aprovechando las oportunidades externas. Una organización a la cual el entorno le brinda ciertas oportunidades, pero no las puede aprovechar por sus debilidades, podría decir invertir recursos para desarrollar el área deficiente y así poder aprovechar la oportunidad.

En algunos casos hemos concluido que esto no es suficiente, principalmente cuando quedan muchas oportunidades o fortalezas conformando un cuadrante muy amplio y difícil de sintetizar.


Kaplan y Norton retoman el tema en su último libro y dicen: “Un análisis externo e interno bien llevado genera una multitud de  información para el  equipo directivo, la mayor parte de la cual puede ser confusa cuando es examinada en su totalidad. Una matriz  FODA resume estas condiciones en una lista concisa que ayuda al equipo ejecutivo a entender los problemas clave que la organización debe atacar cuando se formula la estrategia. Por ejemplo las fortalezas pueden ser palancas para perseguir oportunidades y evitar amenazas que  necesitan  ser vencida según la estrategia
. 


Y  proponen “... Algunas organizaciones estructuran su análisis FODA  utilizan las cuatro perspectivas del BSC. Cada componente del análisis estratégico identifica las cuestiones que tienen implicaciones estratégicas potenciales”
.
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	Debilidades
	Oportunidades
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	Financiera
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Este nuevo y mejor enfoque  permite agrupar el FODA por cada una de las perspectivas pero recomendamos utilizar  la matriz DOFA individualmente por cada una de las cuatro perspectivas.  
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La ventaja de este enfoque es que podríamos contar con estrategias Ofensivas, defensivas, de supervivencia y re orientación tanto para la perspectiva financiera, como para la de los clientes, procesos y de aprendizaje y crecimiento. De cada una de las estrategias por perspectiva se podrá obtener los temas necesarios para construir el mapa estratégico.

Estamos seguros que poniendo en práctica esta recomendación se podrá tener un mayor aprovechamiento del análisis FODA y facilitar la construcción de las hipótesis estratégicas en que se sustentará la estrategia de la organización.
Título: “El Análisis FODA y el Balanced Scorecard”
Nombres y apellidos del autor: Gilberto Quesada.
Institución y organismo: Grupo Kaizen .S.A.
Dirección postal: Apartado 422-2010, San José, Costa Rica.
Teléfonos: (506) 22 94 47 28
 Correo electrónico: info@grupokaizen.com 
Publicado en: www.grupokaizen.com
Fecha de publicación: Enero 2009
Sus comentarios en: http://www.grupokaizen.com/solicitud.php
� The Execution Premium Kaplan y Norton, página 50.


� Idem
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