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1- BALANCE SCORECARD — CUADRO DE MANDO INTEGRAL

1.1Introducdoén

Numerosos estudios llevados a cabo en dversas empresas han determinado que resulta
mas importante la cgaddad para geautar una estrategia que la definicion e la
estrategia en si misma. Dicho de otra manera, resulta erréneo pensar que lo Grico gque
hacefalta paratener éxito es contar con wna estrategia aleauada.

Una encuesta llevada a @bo entre wnsultores de empresas indicd que sdlo € 10% de
las estrategias formuladas correctamente aan apli cadas con éxito.

¢Cudl es entonces la caisa por la aal algunas organizadones enfrenten problemas a
momento dellevar alapradica estrategias correctamente formuladas?

Las estrategias de las organizadones n cada vez mas dinamicas y cambiantes, no
obstante las herramientas para medirlas no.

En uma eonamia preponcderantemente industria, las empresas cregban valor a partir de
sus adivos materiales, sometidos a una derta transformadon fisica Hada 1982, los
adivos tangibles representaban el 62% del valor de mercado de las organizadones
industriales (segiin un estudio de Brookings Ingtitution). Diez afios més tarde esta
proparcion descendié hasta un 3%, mientras que estimadones mas actuales indican
gue los adivos tangibles representan en nuwestros dias entre d 10 al 15% del valor de
mercado de las empresas.

Teniendo en cuenta o expuesto se puede comprender que la aeaddn de vaor de las
empresas pasa cada vez mas por la gestion e estrategias con bese en € conacimiento
desplegado pa los activos intangibles de la enpresa, tales como las relaciones con los
clientes, productos y servicios innovadores, procesos operativos eficaces de dta cdidad,
teanodogia de lainformadén y también las cgpacidades, habili dades y motivadones de
los empleados.

Durante los tiempos de las empresas en las cuales predominaban los adivos tangibles,
los indicadores financieros eran los adeauados para registrar las inversiones en
materiales, propiedades, instalaciones y equipos de las empresas. Sin embargo, en
nuestros dias, cuando los activos intangibles 2n la fuente mas importante de ventgja
competitiva, surge la necesidad de contar con herramientas que puedan describir los
adivos basados en concacimiento y las estrategias de aeadon ce valor que estos adivos
generan.

Las organizadones modernas requieren un nuevo tipo e sistema de gestion, dsefiado
para geautar la estrategia, nolatéctica



Hoy en dia, las empresas suelen operar através de unidades de negocio descentrali zadas
y de equipos gque se hallan mucho més cerca ddl cliente. Es en estas organizadones en
las cuales s reconoce que la ventaja competitiva proviene mas del conocimiento, las
cgpacidades y las reladones intangibles creadas por los empleados que de las
inversiones en activos fisicos.

La glicacion ck la estrategia requiere que todaos |os empleados, tanto de las unidades de
negocio como de las éreas de goyo estén alineados y vinculados con la misma.
Asimismo, debido a los rapidos cambios teaolégicos, de mmpetidores como asi
también regulatorios, la formuladon y aplicadon ce la estrategia debe ser un proceso
continuoy participativo. Las empresas de hoy requieren de un lenguaje que les permita
comunicar la estrategia, como asi también procesos y sistemas que les ayuden a
implementarlay obtener informaddn y retroalimentacion sobre dla.

Para que una empresa sea «itosa, la estrategia debe ser parte fundamental del trabgo
diario de todos |os comporentes dc la organizadon.

El basarse exclusivamente en indicadores financieros como sistema de gestion llevaba a
las empresas a cmeter muchos errores.

Los indicadores financieros $n datos tardios, que informan sobre las conseauencias de
acdones pasadas. El confiar exclusivamente en indicadores financieros puede dar lugar
a comportamientos cortoplacistas, sacrificandola aeadon e valor alargo pazo.
¢Cudles n entonces los indicadores apropiados de los resultados futuros? Obviamente
aguell os que nos permiten “medir |a estrategia”.

El BALANCED SCORECARD (en adelante BSC) o CUADRO DE MANDO
INTEGRAL es una herramienta para gestionar la estrategia, o sea una herramienta para
hace frente d 90% de los fracasos. EI BSC complementa los indicadores financieros
tradicionales con criterios de medicién ce performance orientados a tres perspedivas
adicionadles. la de los clientes, la de los procesos internos y la del aprendizaje y
creamiento.

Debemos ver al BSC no como unreemplazo de los indicadores financieros $no como
su complemento.

No olstante, pocemos también considerar e BSC como un nwevo sistema de
gerenciamiento estratégico. Utili zado de esta manera, el BSC evidencia las deficiencias
en los gstemas de gerenciamiento tradicionales, basicamente através de la dificultad de
estos para reladonar las estrategias de largo pazo con las acdones de @rto plazo. Es
comun olservar que muchas compafiias poren énfasis lo en medidas financieras de



corto plazo, no considerando €l largo plazo, situaddn que a menudo genera serias

limitadones en e desarrollo de las estrategias.

1.2 Procesos
El BSC permite ala enpresa contemplar cuatro nuevos procesos gerenciales, los cuales,
ya seajuntos o separados, contribuyen a reladonar 1os objetivos estratégicos de largo

plazo con las acdones de wrto plazo.

1.2.1Traducdon dela Vision

El primer proceso, definido como “TRADUCCION DE LA VISION” fadlita alos
gerentes la obtencion de un consenso general de la anpresa en reladon a la vision
corporativa y la estrategia. Para que los colaboradores de una organizaddn aduen en
conseauencia, estas manifestaciones deben ser expresadas como un conjunto integrado
de objetivos y medidas, y consensuados por todos los geautivos deben describir la ruta

hada d éxito delargo plazo.

1.2.2Comunicacion y conexion

El segundo proceso, “COMUNICACION Y CONEXION” permite a los gerentes
comunicar la estrategia en todas direcdones y reladonar la misma @n ohetivos
departamentales e individuales.

Tradicionamente, cada departamento de laorganizadén es evaluado pa su rendimiento
financiero y los objetivos individuales estan ligados a los objetivos financieros de @rto
plazo.

El BSC permite alos gerentes asegurarse que todos los niveles de la organizadon
entiendan la estrategia de largo plazo y por ende los objetivos departamentales e
individuales estén alineados alamisma.

1.2.3Planificacion del Negocio

El tercer proceso, “PLANIFICACION DEL NEGOCIO” permite a las empresas
integrar 10os negocios con sus correspondentes planes financieros.

Cuando los gerentes utilizan los indicadores y definiciones del BSC como uma
herramienta para aignar reaursos y establecer prioridades, pueden hacer foco,
emprender y coordinar las mejores iniciativas dirigidas ala mnseaucion de los objetivos
estratégicos de largo plazo.



1.2.4Retroaimentacion y Aprendizaje

El cuarto proceso, “RETROALIMENTACION Y APRENDIZAJE", le otorga a las
empresas la caacidad para gercer lo que se denomina aprendizaje estratégico.

Con € BSC en d centro del sistema gerencial, ura compafiia puede monitorear los
resultados de orto plazo desde las tres perspectivas adicionales (clientes, procesos
interncs y aprendizgje y crecimiento) y evaluar la estrategia ala luz de los resultados
redentes. EIl BSC por consiguiente permite alas empresas modificar las estrategias

reflggandode estaformaun aprendizaje en tiempored.

1.3Requisitos para su implementacion

Toda implementaddn de BSC exige un alto consenso por parte de la dta gerencia, de

modo tal de poder traducir la vision en términos que tengan sentido y significado para

toda la anpresa, bésicamente por €l hecho ce que la vision debera ser compartida por

todalaorganizadén.

Una amplia participadén e todos los gerentes en la aeaddn d&l BSC puede llevar

tiempo, pero drecevarias ventgas, tales como:

* Lainformadon de un mayor nimero de gerentes es incorporada alos objetivos

* Los gerentes logran ura mejor comprension ke los objetivos estratégicos de largo
plazo

* A mayor participad6n se fortalece ¢ compromiso pa alcanzar |os objetivos.

No olstante esto, la participad6n de un mayor nimero de gerentes es lo € primer

paso en e reladonamiento de aciones individuales con ohjetivos corporativos.

1.4 Actividades del apoyo d BSC
El BSC da a onacer las intenciones de la compafiia, tanto para @n los acdonistas
como para on los clientes; pero para dinea los rendimientos individuales de los

empleados con la estrategia wrporativa, esta herramienta se gooya en tres adividades:

1.4.1Comunicacion y educacion

Para implementar cualquier estrategia se comienza @n educar a aquell os que deberan
geautarla. El BSC se basa en ura anplia comunicaciony difusion de la misma através
de un programa dirigido a todos los emplealos, que @ntenga la descripcion de la

estrategia como asi también |os objetivos criticos a ser alcanzados.



El acanzar objetivos financieros de crto plazo noresulta ser una medida satisfadoria,
cuando dros indicadores pueden mostrar que la estrategia alargo pazo nofue todavia

implementada.

1.4.2Fijacion de objetivos

La mera preocupadon pa los objetivos organizadonales, sin embargo no es medida
suficiente para cambiar el comportamiento de muchos individucs. De dguna manera,
los objetivos estratégicos y medidas de dto nivel deberan ser traducidos en oljetivos y
medidas para unidades operativas e individucs.

1.4.3Conexion de reampensas con medidas de performance

El reladonar las compensadones de los empleados con el BSC ha @ntribuido a dinea
los desempefios individuales con la estrategia organizadonal.

Quienes utili zan el BSC selecdonan las medidas de progreso considerando para dlo las
cuatro perspedivas presentadas y fijando oljetivos para cala una de dlas. Luego
determinan qué acéones los guiaran hacia los objetivos y establecen a antinuaddn los
“hitos’ de arto plazo. Estos Ultimos actuaran como los indicadores de progreso através

de los diferentes pasos estratégicos que se huhieran seleccionado.

1.5Aprendizaje estratégico

Muchas compafiias operan en unmedio turbulento y aplican estrategias complegas que,
aungte validas cuando fueron propuestas pueden quedar rgpidamente desaduali zadas.
En medio de este entorno, en € cua se entremezclan amenazas y opatunidades, las
empresas deben ser cgoaces de desarrollar un proceso de retroalimentaddn y
aprendizaje, de modo tal de poder llevar a cdo subitos cambios en sus teorias y
SupLestos.

En este montexto surge la necesidad de poner en préactica ¢ denominado “gorendizaje
estratégico” consistente en recger las respuestas y reacdones de la anpresa, testear las
hipétesis en las cuales s basarala estrategiay redizar 10s gjustes necesarios.

El BSC provee ala empresa de tres elementos esenciales para llevar a cdo €
aprendizgje estratégico:

a) Articulalavision compartida de la anpresa, esto es definir claramente y en términos

operativoslosresultados alos que la enpresa en su conjunto deseaarribar



b) Proveeun sistema de retroalimentacion estratégica La estrategia de negocio puede
ser vista @mo unconjunto de hipdtesis con reladones que responden a un esguema
de caisa — efedo. El sistema de retrodimentadon estratégico debe ser capaz de
probar, validar y modificar las hip&tesis que forman parte de la estrategia de una
unidad de negocios.

¢) Fadlita una revision ke la estrategia, |0 cual resulta esencial para d aprendizaje
estratégico. Tradicionalmente las discusiones % centran en la performance pasada y
en explicadones acerca de por qué los objetivos financieros no fueron alcanzados.
El BSC, a través de su planteo de causa-efedo entre los rendimientos y los
objetivos, permite alas empresas y sus unidades de negocios llevar a cdo sesiones
periodicas de revision alos fines de evaluar lavalidez de las estrategias y la cali dad
de susacaones.

El BSC provee un marco de referencia para gerenciar la implementacion ce la

estrategia, mientras que d mismo tiempo permite a la estrategia por si misma

evolucionar en respuesta acambios del mercado, e la mmpetenciay teanol égicos.

2-DIRECCION HOSHIN

2.1Introducdodn

Esta metoddogia, cuya denominacion completa es “Hoshin Kanri” puede ser traducida
a castellano e diversas maneras. “Gerenciamiento pa pdliticas’, “Planificacion

Hoshin” o “Despliegue de pdliticas’, aunge posiblemente la forma més acertada de

traducirla es como “despliegue de medios para dcanzar los objetivos’, aunque todavia
esta interpretadon pwede aloece de fallas que impiden capturar todo el potencial de
esta herramienta

Hoshin en japorés dggnifica metal brillante; brdgjula o simplemente sefidar una
direcddn; mientras que Kanri significa gerenciamiento o control.

Ladireccion Hoshin es una herramienta que integra consistentemente las adividades de
todo e persona de la @rporaddn e modo que puedan lograrse metas clave y
reaccionar rapidamente ante cambios en € entorno. Esta disciplina parte de la idea que
en toda empresa se enfrentan fuerzas que se orientan en dferentes direcciones,
surgiendoentonces el desafio de reorientarlas hada un mismo oljetivo.

La direccion Hoshin, hen dfundda através de las empresas japonesas a partir de los

afnos 60 pasd a ser uno e los principales comporentes de la Gestién ce Calidad Total
(TQM).



2.2 Objetivos

L os principales objetivos de Hoshin son:

* Integrar atodo el personal de una organizadon hecia los objetivos clave utilizando
medios indiredos en vez de presion dreda, creando unsentimiento de necesidad y
convencimiento.

* Integrar todas la taress, ya sean rutinarias 0 de mejora, en funcién ce los objetivos
clave de la anpresa mordinandotodacs |os esfuerzos y recursos.

* Redinea eficazmente los objetivos y adividades en funcion de los cambios de
entorno

Del andlisis de los objetivos % desprende que todo trabajo resporde auna naturaleza

dual, en la aia se dternan la rutina y la innovacion. Un elemento comun tanto a la

rutinay alainnovadon es lanecesidad del trabajo en equipo.

Es desedle que en los niveles més atos de la organizadon se dedique més tiempo ala

innovadoény creaddny menas tiempo a las tareas rutinarias, mientras que amedida que

uno cesciende de nivel, estareladon seinvierte.

La gestion Hoshin involucra fuertemente ala dta gerencia y seria impensable su

implementadon sin unfuerte compromiso de &ta.

2.3 Componentesdela gestion Hoshin
Partiendo ¢k la base de que los planes y vision corporativas amedio y largo plazo deben
gjustarse en funcion ce los cambios del entorno, los Hoshins anuales « desarrollan a
partir del plan amediano dazo.
Cada Hoshin incluye los sguientes cinco elementos:

» Dedaradon ceresultados desealos para d afio préximo

* Medios

o Sistemas métricos paramedir € progreso

* Vadoresmetapara d sistemade mediciones

* Plazos
Los Hoshins anuales de dto nivel (generados desde la dma de la enpresa) se
despliegan hada &ajo en cascada por toda la organizaddn, pa ende se desarrollan
metas 'aundarias, medios para dcanzarlas y sistemas para mensurarlas, todo ello bgo
la @ordinaddn e integradon de los Hoshins de dto nivel. A medida que se va

descendiendo, cada Hoshin se vuelve mas espedfico, aunque onserva @ formato.



El paso siguiente consiste en establecer un dan de control mediante mediciones para
supervisar mensualmente d cumplimiento de los objetivos y para aloptar las medidas
correctivas que fueren necesarias.

Una vez desplegados los Hoshins y puestos en pradica los controles, se geautan los
planes.

Llegado € momento de planificar el siguiente &io, se deberan andizar los datos
dispornibles obre los medios utilizados como asi también los logros conseguidos de
modotal de poder determinar |os aspectos a mejorar en € siguiente dclo, adopéndose

las acaones apropiadas

2.4 Procadimientos para resolucion de problemas

La direcciébn Hoshin incluye ciertos procedimientos de resoluciéon de problemas,

proadivos, readivosy de @ntrol.

En la fase proadiva, los planes de medio y largo pazo se gustan en funcion e los

cambios en e entorno, generando esto un poceso de diagndstico y mejora en € sistema

de direccion.

La fase readiva puede definirse cmo un ciclo PDCA, del inglés PLAN — DO —

CHECK — ACT, d cua se traduce ®mo PLANIFICAR — EJECUTAR - VERIFICAR

—ACTUAR.

a) PLANIFICAR: desarrollar los Hoshins anuales de dto nivel, desplegarlos a través
de todcs la organizadon y desarrollar un gan para ntrolarlos establedendo
mediciones

b) EJECUTAR: lasacdonesy trabaos

¢) VERIFICAR: € logro 0 no @ los Hoshins y sus razones (errores en la definicion o
en laimplementad6n)

d) ACTUAR: deddir lo gue hay que mejorar € afio proximo

Lafase de mntrol se pore en pradica alo largo del afo

Las fases reactivas, proactivas y de @ntrol pueden solaparse. Las dos primeras al

definir los hoshins anuales de dto nivel. Lareadivay de @ntrol se solgpan @ momento

de redi zarse mediciones para supervisar la acédn alo largo ddl afio, siendo la fase de
control laparte geaucion ce lafase readiva.

A lolargo cela gestion Hoshin se ponen en pradicavarios ciclos PDCA.

En primer lugar se lleva acabo unciclo PDCA en la porcion de antrol de la direccidn

Hoshin. A continuaddn existe un ciclo PDCA reactivo anual y también hay otro ciclo



PDCA externo que se inicia @n € plan a medio y largo pazo, seguido pa e
despliegue anual y la geaucion, y después por e diagndstico (Verificaddn) y la acedn
paramejorar €l sistema. Estos tres ciclos PDCA son consistentes con la meta global de

la corporadon.

2.5 Fasesdela Gestion Hoshin

2.5.1 Fase1- Planificacion Estratégica (Proactiva)

Ladireccion Hoshin implicaun mecanismo sistemético para calcular 1a diferencia entre

lo que se hace y lo que debe hacerse, determinando qué mejoras N necesarias y

asegurando que las luciones desciendan en cascada por toda la organizadon de modo

gue canbie d trabajo dario detodas.

Lo gue necesita hacer una @rporadoén lo dicta d pasado, € entorno y la visién el

futuro. Laporcidnreactivade ciclo PDCA tratalo gue ha sido, mientras que la porcion

proadivase enfrenta wn el entornoy lavision el futuro.

Unavez que la enpresa conacelo que es necesario, debe @ordinar personas y tareas en

funcién ce las contribuciones precisas para las necesidades descubiertas.

Hoshin da d personal |as herramientas necesarias para cambiar € modo ce trabgjar.

Para llevar a cabo la porcion proadiva, o seala parte que trata d futuro se propane

llevar adelante & método e planificacion de Ackoff, denominado “Planificadon hada

atrés’ que mnstade los sguiente pasos.

a) Andisisde situadén: identificamos problemas y opartunidades

b) Planificagon ce fines: disefiamos € futuro desealo, tanto la estructura como los
sistemas de gestion (idedi zado)

¢) Planificagon de medios: definimos |os medios para hacer posible d futuro desealo.

2.5.2 Fase2 —DespliegueHoshin

Una vez determinado e Hoshin anual basandose en € pasado y e futuro, € mismo

debera ser desplegado pa todala organizadon.

En esta dapa existen tres aspedos a ser tenidos en cuenta:

a) Evitar cualquier abstracdén

b) Basar e despliegue en hechosy andlisis

c) Desplegar sistemas de medicion para evaluar lapuesta en pradicade los mediosy €
logro de objetivos



2.5.3 Fase 3 —Control de Mediciones

Cada uno ¢ los Hoshins desplegados incluye un medio métrico y un oljetivo. Las
mediciones on comparadas con € objetivo

A lo largo B afio se suelen supervisar los resultados y el empleo de los medios para
tomar de ser necesario las acdones corredivas correspondentes. Este proceso es
conacido como € ciclo SDCA, similar a ciclo PDCA, a excepcion celaletra S que se
refiere d estandar.

El sistema de mediciones y objetivos puede indicarnos 8 laimposibilidad de obtener el
resultado deseado se debe a un funcionamiento deficiente de los medios previstos o en
el hecho de que los medios no se han puesto en pradicasegunlo planificado.

Los medios de medicién permiten supervisar y controlar los procesos, incluso el
proceso de canbiar procesos.

Es en estafase en la aua laintegraddn el trabajo dario adquiere gran relevancia. Es
necesario verificar s e trabgjo dario de las personas estd redmente integrado con los
requisitos de los Hoshins de dto nivel, de no ser asi, hay que modificarlo de inmediato.
Deben correladonarse los Hoshins a los que tiene que servir la persona en particular,
con los comporentes que sustentan los objetivos de su trabgo dario, debiendo
agregarse de ser necesario nuevas tareas para satisfacer 1os objetivos Hoshin.

Una vez puesto en pradica @ control basado en mediciones, cada persona poda
supervisar sus propias adividades. Cada uno dberd asegurar & cumplimiento oel
proceso apropiado y por ende € logro de los resultados deseados. Por |o tanto, cada

colaborador puede poner en practicasu propio ciclo PDCA.

2.5.4 Fase4 —Verificacion y Acdon (Acdaodn Reactiva)

Una vez preparado €l Plan anual (P - Planificar) y desplegado y puesto en préactica(D -
Ejeautar), es e momento de verificar las posibles debili dades del plan o de su gecucién
(C - Chequea) y de aduar apropiadamente parainfluenciar e plan del afio siguiente (A
- Actuar).

La instancia de Chegqueo implica descubrir porqué d proceso panificado nologra los
resultados deseados.

Podemos analizar la marcha del trabajo utilizando métodcs de mejora reactiva, como
por gemplo los 7 pasos QC para andlizar la diferencia entre d plan y la redidad,

determindndcse &si las principales causas de las diferencias. Puede ocurrir que las



diferentes partes del plan nohan sido plestas en pradica o ta vez si se llevaron a cdo
pero no han generado e resultado previsto.

El paso de Accion implicapor lo tanto deadir qué partes del proceso hay que mejorar
en e siguiente dclo. Esto ncs retrotraerd alas fases de Planificacion y Ejeaucién (PD)

ya descriptos.

2.6 Diagnostico del Presidente

Como parte superior del modedo de la direcadn Hoshin se halla d denominado

Diagndstico del Presidente, siendo este paso parte de la fase proadiva del modelo.

Cada dio € presidente de la empresa evallla metddicamente las actividades de direcaon

Hoshin de caladivision oareafuncional. Este proceso incluye las sguientes etapas:

* Entrega d presidente de un informe de situacion eaborado pa e grupo a ser
auditado

* Visita d grupo a diagnosticar por parte del presidente, junto a un equipo e
diagndstico y de ser necesario consultores externcs.

» Elaboradon de un resumen de purtos fuertes y débil es observados durante la visita
del presidente

» Discusion‘in situ” de las observadones

* Un mes después € equipo ce diagndstico elabora un informe de seguimiento
incluyendotodas aguell os purntos a ser mejorados por € grupoauditado.

e Planificaddn pa parte del presidente y del staff sobre @mo mejorar e proceso de
diagndstico para @ siguiente dclo de planificadén

Al implantarse la direcadn Hoshin, e presidente debe visitar toda la enpresa, para

luego continuar visitando cada sitio. Estas visitas n la tarea presidencia mas

importante de ladirecaon Hoshin y no pleden delegarse

El diagndstico del presidente persigue los sguientes objetivos:

* Produwcir una concientizaddn acerca de la importancia en e cumplimiento de los
plazos por parte de las personas involucradas, reforzando indirectamente los ciclos
PDCA anudes de las divisiones 0 &eas funcionades, toda vez que la fecha es
anurciada @n unafo de aiticipaddn, de modo tal que todcs los involucrados en
este proceso conccen que las meoras tendran que estar terminadas para la fecha
estableada



» El diagnéstico ddl presidente guiara alas divisiones bre dénce y cémo tienen que
reforzar sus sstemas de mejorade lacalidad.

» El diagndstico anual le otorga d presidente la opartunidad de poner de manifiesto su
liderazgo personal dela TQM.

» El diagndstico presidencial forma parte del propio proceso de grendizaje del

presidente

3. CONCLUSIONES

3.1 Consideraciones sobre BSC

En la adualidad, |as estrategias son tan dnamicas que obligan a toda la organizadon a
adoptar un conjunto nwevo de valoresy prioridades.

Es par elo que d proceso de @nstrucdon de un BSC también crea un marco de
referencia para llevar adelante diferentes programas organizadonales de canbio. Estas
iniciativas, tales como reingenieria, empowerment, y sistemas de cdidad total, entre
otras prometen generar resultados aunque también competir entre todas ell as para lograr
la a@encion ke los reaursos escasos, incluyendo el méas escaso de todcs: € tiempo y e
interés de la dta gerencia.

Es importante destacar entonces que asalquier otra iniciativa no compite @wn e BSC,
Sino que resulta ser una mnsecuencia del mismo.

Una vez definida la estrategia e identificados los procesos clave, e BSC gerce una
influencia sobre los gerentes para que através de una mejora o reingenieria de los
procesos maés criticos alcancen con éxito la estrategia organizadona. Esta estal vez la
manera mas clara de describir laforma en que ¢ BSC dinealaacdon con la estrategia.
Es par élo que muchos definen @ BSC como urma herramienta traductora de la
estrategia.

Para entender mejor este proceso de reladonar la estrategia @n acciones, pocemos
dedr que d mismo consiste e establecer objetivos especificos de @rto plazo. Es en
esta d@apa aiando los gerentes £ basan en e método tradicional de presupuestadaon,
aungLe incorporan oljetivos no solo financieros sno también relacionados con clientes,
procesos internas y de grendizaje y crecimiento.

Al final del proceso de planificaddn el negocio, los gerentes deberian haber fijado los
objetivos de largo plazo que deseen acanzar con reladon alas cuatro perspectivas del
BSC, asimismo deberian haber identificado las iniciativas estratégicas requeridas y

distribuidoy asignado todas |0s reaursos necesarios para dcanzar talesiniciativas.



A continuaddn se eporen consideradones vertidas por geadtivos de diversas

empresas en las cuales ® hallevado a cabo un poceso de implementacion de BSC:

“El cuadro de mandointegral nos ayudd a mejorar nuestra comunicadon y a aimentar

nuestra rentabili dad” (Brown & Roat Energy Services' Rockwater Division)

“El cuadro de mando ne ha permitido ir mas alé de los indicadores financieros y

concentrarnos en aquellos factores que aean valor econdmico” (Chemicd (Chase)

Retail Bank).

Del andlisis de experiencias de la vida red es curioso observar como cada una de las

organizadones que geautaron estrategias de una manera eitosa, utili zaron los mismos

reaursos fisicos y humanos que previamente habian producido resultados desastrosos.

Estas estrategias € geautaron con los mismos productos, las mismas instaladones, los

mismos empleados y los mismos clientes. La diferencia fue motivada por un nwevo

equipo ckla dtadirecdadn que usaba d cuadro de mandointegral para centrar todos los
reaursos organizativos en ura nueva estrategia. El BSC hizo pasible que estas empresas
construyeran unnuevo tipo ce sistemade gestion, kasado en tres dimensiones:

1. Estrategia: describieron y comunicaron la estrategia de forma cmprensible y
aplicable. No se puede a@licar una estrategia que no puede ser descripta, ademas, a
diferencia de las finanzas, no existen marcos generadmente ac@tados para describir
la estrategia.

2. Enfoque: cada recurso y actividad de la empresa debe estar alineado con la
estrategia.

3. Organizadon: e BSC debe proparcionar lalogicay el disefio para establece nuevos
vinculos organizativos entre unidades de negocio, servicios compartidos vy

empleados individuales

3.2 Consideraciones obre Gestion Hoshin

Hoshin es a menudo traducido como pditica pero en redidad se refiere aago mas
importante a dcanzar, como lavision oladirecdénalargo plazo de la compariia.
Hoshin Kanri es un método dsefiado para cgturar y concretar tanto |os objetivos como
asi también las principales ideas bre d futuro y las diversas posibles maneras de
transformarlas en redidad. En sintesis, integrar todas la actividades de una organizadon

con sus objetivos alargo plazo.



El gran cimulo de taress y eventos diarios y la presion pa los resultados no pleden
prevalece por sobre los planes estratégicos, mejor dicho las actividades de corto plazo
son ceterminadas y gerenciadas por estos planes.

Hay un continuo proceso de chequeo para asegurarse que lo que se rediza diariamente
reflgja las intenciones, los objetivos y la vision gue la compafiia aordd perseguir. Por
ende, tanto la planificaddn como el despliegue son pezas fundamentales de la direccion
Hoshin.

Hoshin es uno & los pilares de TQM, traducida como Gerenciamiento de la Calidad
Total; aunque en el Japon se utili za la denominaddn TQC, Control de la Calidad Total
para describir y entender el despliegue que ha dcanzado en las empresas € control de
cdidad, asi como e compromiso pa la cdidad como ura estrategia de cala compahia.
El reladonamiento entre TQC y Hoshin es evidente, este Ultimo adta cmo e adhesivo
gue arastra d TQC hada una metoddogia basada en una @lecddén de herramientas de
control.

En e centro de TQM se ubica d ciclo PDCA. Este dclo formatambién parte del nicleo
de Hoshin Kanri, aungue @n un rnuevo orden.

Hoshin Kanri comienza on € ciclo C - Chequear, entonces PDCA se mnvierte en
CAPD.

Por |o tanto, €l chequear € estado adual de las adividades de una enpresa se convierte
entonces en motor del proceso Hoshin. Entonces cada vez que se lleva acao este
proceso de diequeo, un nevo despliegue de objetivos y medios para dcanzarlos
lleva acabo en cadanivel organizadonal.

Podemos dedr que on la gecucion cal ciclo CAPD, (que incluye herramientas para d
control de la calidad), se establece un vinculo estrecho con la estrategia de la enpresa a
través de Hoshin.

Conceptuamente y en sintonia on dras disciplinas desarrolladas en empresas
japoresas, se visumbra en Hoshin ura marcado énfasis por |os procesos y las témicas,
por sobre los resultados.

Ladireccién Hoshin impulsa d | ogro de resultados mediante d control del proceso.
Sarv Singh Soin, de Hewlett-Padkard dfrecela siguiente perspediva de la direccién
Hoshin™:

Puede que se plantee la siguiente aiestion, ¢Porqué tenemos que adoptar la

! Shiba, Shoji, 1995 p. 452-453



planificadon haoshin?. Después de todo, es muy smilar ad MBO
(Gerenciamiento pa Objetivos), y hemos tenido éxito con éste”. Mientras el
MBO tiene muchaos purtos fuertes, tiene también muchas debili dades. Por
giemplo, hay una mnexion relativamente débil entre estrategia y €jecucion,
no existe un proceso de planificaddén cetallado; no se hacen esfuerzos por
lograr un consenso o éste es insuficiente; la jerarquia de objetivos, aungle
evidente en teoria, puede no existir en redidad; finamente y como mas
importante, no hay un entramado para un pocedimiento de revision
formalizado qLe supervise y asegure d éxito.

Por otro lado, la planificaddn Hoshin tiene todacs los purtos fuertes del MBO
y aguncs mas y ninguna de sus debili dades. La fuerza de la planificadon
Hoshin es que & un poceso sistematico y estrictamente acoplado. Sin
embargo exige mucho més esfuerzo y consenso que ¢ MBO, pero es un
método e ayuda acentrar los esfuerzos y unificar los purtos de vista de
todoel equipo dredivo.

Todo € proceso esta disefiado para asegurar € éxito. En unandlisis final, la
planificaddn Hoshin puede ansiderarse un proceso MBO mas maduro.

3.3 Similitudes

Producto del andlisis de anbas herramientas, surgen las sguientes smilit udes:

Procesos

Ambas disciplinas hacen hincapié en los procesos, demostrando tener un vaor
fundamental ya desde sus etapas de disefio e implementadon. Tanto BSC como
Hoshin despliegan los objetivos de la anpresa en oljetivos individuales e impulsan
a las personas hada su logro. Aungue ambas herramientas & ceaitren en procesos,
también prestan atencion alos resultados. El énfasis en los procesos no significadar

lugar a fracaso en resultados. Estos procesos $n continucs.

Comunicaciones

El BSC y la Gestion Hoshin poren de manifiesto un fuerte énfasis en las
comunicadones, logrando unmejor entendimiento entre los adores del proceso. La
gestion e Recursos Humanos, que alguere cada vez mayor remnocimiento y

relevancia en las organizadones modernas, no en vano recomienda maximizar los



esfuerzos por las comunicadones efectivas. Vemos que BSC y Hoshin se basan en
comunicadon, a buscar alinear y traducir la estrategia de modo de poder
diseminarla através de todcs los niveles de la empresa.

« Es comin olservar que e estas organizadones todos los empleados deben
comprender la estrategia y redizar su trabgjo cotidiano de manera tal de poder
contribuir con el éxito delamisma. Yano hablamos de dirigir de arriba hacia &ajo,
sino e ommunicar desde arriba hacia &gjo. Este mncepto esta fuertemente ligado
con ura wmunicadon eficiente através de todcs los niveles de la organizadén, no
obstante puede chocar con algunas posturas tradicionales en las cuales existe temor
a que las informaciones Gtiles < filtren a la competencia. Las empresas exitosas
hacen caso omiso a esto y argumentan gque de poco sirve que los competidores
conacan su estrategia, toda vez que lo importante es poder llevarla a cabo.
Asimismo ninguna empresa puede glicar su estrategia si la misma no es bien
conccida.

e S hablamos de mmunicaddn también debemos destacar que tradicionalmente 1o
que se suele trasmitir son los objetivos, comunicados en cascada de ariba hacia
abgjo, cuando lo corredo es comunicar la totalidad de la estrategia Los
colaboradores y departamentos de niveles més bagjos pueden asi desarrollar sus
propios objetivos a la luz de las prioridades mas amplias. Ambas herramientas

centran en traducir la estrategia atérminas operativos.

Compromiso
* A losfines de establecer los canales de ammunicaddn cebe eistir en la anpresa un
compromiso de todas los individuos hada un total involucramiento y comprension

del rol que cala empleado juega dentro de este proceso de mejora ntinua.

Estrategia
» Las empresas basadas en la estrategia utilizan el BSC o0 el Hoshin para colocar a

esta en € centro de sus proceso de gestion.

I nvolucramiento
* No podemos dgar de mencionar algo tal vez demasiado obvo, pero a menudo

descuidado, €l involucramiento de la dta direccion en estos procesos. No basta mn



que un gerente on buenas intenciones desee implementar un BSC o Hoshin; s |a
direcadn e laorganizadon noesta cnvencida de la utilidad de estas herramientas,
las mismas fracaaran. La eperiencia ha demostrado que la condcion més
importante para d éxito es la propiedad y la participaddn activa del equipo
diredivo.

Trabajo en equipo

La estrategia requiere cambios en pradicamente todas las partes de la organizadon
y también requiere un trabajo en equipo para @ordinarlos. La glicacion de una
estrategia requiere una @encion y una mncentraddn continuas en las iniciativas de
cambio y en los resultados, compardnddos con los esperados. Si 1os que dirigen la
empresa no lideran enérgicamente d proceso, € cambio no tendra lugar, la
estrategia no se glicaay la opatunidad de obtener resultados revolucionarios €
perdera. Ambas herramientas basan sus éxitos en la participacion de todcs los
emplealos.

Ambas herramientas % basan en una actitud sinérgica. Las organizadones cuentan

con varios fdores, undades de negocios y departamentos, cada uno ce dlos con
estrategias individuales. Para que la adividad de la organizaddn sea mas que la

suma de las partes, |as estrategias individual es deben estar conedadas e integradas.

Formasdetrabajo

Muchos podan considerar al BSC y a Hoshin como nuevas herramienta an unfin
determinado, pero las mismas n més que eso, tienden a establecer nuevas formas
de trabajo, de mmunicacion, e medicién ce performance y de establedmiento de
incentivos. De esta manera se permite alas empresas que lo adoptaron enfocar y
alinea sus equipos directivos, unidades de negocios, recursos humancs, medios
teanoldgicos de la informacién y también sus recursos financieros con la estrategia

organizadonal.

Retroaimentacion

La glicacion e estas metoddogias obliga auna revision continua de los objetivos
y los medios para dcanzarlos. Descubrimos la eistencia de sistemas de

“retroalimentadon’ o “ Feedback” que deben descomporer y expandir los flujos de



informaddn, ya sean descendentes, ascendentes, haizontales y cruzados,
comunicando e interpretando los objetivos y sus medios para llevarlos a c&o, asi
como € despligue de los mismos. Estos procesos de retroadimentadon se dan en

todos los niveles para evaluar €l progreso en términos de la estrategia.

Componentesdela Calidad Total

e COmo ura herramienta propia de TQM, Hoshin, menciona en su metoddogia y
recomienda la utilizaddn de otras comporentes de la Calidad total tales como
Diagramas de “causa-efecto” también denominado ce Ishikawa o espina de pescado
para daborar |os medios espedficos para @ logro de los objetivos (esto constituye d
despliegue vertical del hoshin). Asimismo cuando ne referimos a las claves de la
gestion, Hoshin recomienda enfocar los pocos temas vitales, pudéndaose utili zar a
tales fines un Diagrama de Pareto. En € caso de BSC, e mismo incluye medidas
financieras y no financieras las cuales deben responder a reladones de caisa y
efedo, uili zandose para la determinadén ce las mismas € diagrama de Ishikawa o

espina de pescado

3.4 Diferencias

I nvolucramiento del Presidente

* S bien hemos comentado acerca de que @ involucramiento de la dta direcadn
resulta fundamental en ambas herramientas, Hoshin hace una descripcion taxativa
en este apedo. A diferencia de otras stuadones, € presidente escuchay ve lo que
redmente sucede. Esta ventga resulta muy importante ya que muchas veces los
subardinados prefieren evitar hablar de los problemas y alguncs presidentes no se
sienten inclinados a escuchar dificultades. En e caso del BSC, s bien también se
basa en e invoucramiento de los maximos geautivos, quen adquere un rol
fundamental es e “Lider del proyecto” cuya principal funcion es la de onwertirse
en € timonel. Para dlo debera ser respetado, contar con amplios conacimientos y
mucha energia. Mientras mantiene atodo € grupo focalizado, también debera ser

miembro de los equipos de trabgjo.

Aspectos culturales
* Resultan importantes de destacar ciertas diferencias culturales que influyen en los

escenarios de glicaddén e etas herramientas de gestion. Del andlisis de las



estructuras de las empresas japonesas en comparacion con sus pares de los Estados
Unidos, los presidentes en Japon tienen ura menor autoridad relativa respedo a
vicepresidentes y diredores de division que sus colegas de Estados Unidos.
Conforme una encuesta llevada acabo pa Kogure, anali zadas 1980empresas de los
Estados Unidos y Japdn, en las primeras existe mayor formalizadon, concentracion
de aitoridad en los niveles superiores y sistematizadon ce los sstemas de
planificagon ce la direccion. Asimismo, las empresas americanas eran también
fuertes en aspectos relacionados con la direcddn interfuncional. Por ende, en las
empresas japonesas aurge la necesidad de establecer un sistema forma de
despli egue de pdliti cas desde los niveles superiores alosinferiores.

Las empresas japoresas no tienen lineas claramente definidas de autoridad, ya que
forma parte dela esta altura goreciar los modos suaves en estos aspectos.

Las empresas japoresas prefieren un sistema de abgo-arriba y sus sstemas de
direcadn Hoshin han sido desarroll ados conseauentemente @n ello; es por ello que
este sistemaincluye una metoddogia explicita de negociadon entre niveles.

Por lo expuesto, Hoshin incluye un importante comporente abgo-arriba para
modificar las pdliti cas arriba-abajo iniciales.

Para concluir con este cmmparativo, resulta llamativo como das herramientas fruto
de diferentes culturas y estilos de trabgjo han sido puestas en pradica e forma
exitosay tal vez sin saberlo, con tantos aspedos en comun.

Deseo pantear el desafio de analizar la posibilidad de redizar una simbiosis que
combine lo megjor de cada una de dlas;, ded BSC su foco acerca de @mo
implementar una estrategia, mientras que de Hoshin su capacidad y dinamismo para

adeauar una organizad 6n alos permanentes cambios.
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