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I ntroduccién

Cada vez que serequieraimplementar una estrategia, ésta deberd ser g eautada en todcs
los niveles de la organizadon. Los empleados deberdn cambiar su comportamiento y

adoptar nuevas conductas.

La dave de esta transformacion significa olocar a la estrategia en € centro de todo €
proceso de mmunicacion. Ocurre que la estrategia no poda ser geautada s no es
comprendiday no poda ser comprendidasi nohasido descrita atodos |os participantes

delaorganizadon.

Para dlo, serd necesario construir una herramienta aeible y confiable que sirva de
sostén a todo € proceso de implementadon ke la estrategia. El Balanced Scorecard

(BSC) es una dternativa con estas caraderisticas.

Este trabagjo describira, en primer lugar, las razones por las gque resulta indispensable la
comunicadon ckela estrategia atoda la organizadén. En segundotérmino, hard mencion
a las caraderisticas e instancias basicas de todo poceso de comunicadon. Luego se
describiran las cualidades del BSC para, pa dltimo, destacar sus virtudes como

herramienta enla comunicadon ck la estrategia.



Laorganizacion y su estrategia

Estrategia — Su dvulgacion para € logro de los obj etivos or ganizacionales

Si bien en muchas organizadones la estrategia solo es comunicada alos integrantes de
la dta direccion, en atras se espera que cala uno ce los empleados contribuya asu

implementadon.

En un caso la estrategia se introduce através del control y de oOrdenes centrales,
mientras que en € otro, la implementaddn ck |la estrategia anpieza por la educacion e
involucradon ce quienes deben geautarla, animanddos a que participen en forma
adiva y a que sugieran los medios mas adeauados para su consecucion. Esta dltima
modalidad aumenta & compromiso a largo plazo y la supervivencia de toda
organizadén.

“Estratégico es aquell o que asegura la supervivencia.” !

Si no hay una municadon clara hada los empleados es imposible lograr la
motivadon ce e&stos para implementar la estrategia. Existe una necesidad obvia de
conseguir la dineaddn en sentido descendente hasta llegar a la base de los empleados
por lo que, de dguna manera, |os objetivos estratégicos e indicadores de nivel mas ato
deben transformarse en oljetivos e indicadores para las unidades operativas y los

individucs dentro de la organizadon.

Diseminar la estrategia desde la dma hasta la base de la organizad6n nosolo requiere
de derta madurez gerencial sino de aleauadas herramientas de comunicadon ya que
este proceso, al que on frecuencia se lo denomina “cascada”, es muy compleo paque

generalmente hay una gran cantidad de niveles jerarquicos involucrados.

El logro de metas financieras de corto plazo como ser el monto de ventas, la utili dad
antes de impuestos o la ganancia por acaon, suele no constituirse en algo satisfadorio s
por otro lado, algunas indicadores de largo plazo como la satisfaccion e dientes, €
nivel de diciencia de los procesos internos o la cgpadtadon e los empleadaos, indican
gue la estrategia no se esta cumpliendo o no h sido ben implementada. Nuclear y

1 Ballvé, Alberto M., 200Q p. 96 4



sintetizar toda lainformadon relevante acercade la organizad én, ayudaria adescubrir y

comprender |as causas que motivan dchas circunstancias.

Al iniciar todo proceso de formulacion e implementaddn ce una estrategia es esencial
entender, observar, dimentar y manipular otras perspedivas del negocio paralograr un
resultado satisfadorio.

El programa de informadon y educacion piede @menzar con dstribuciones de
brochures, reuniones entre d personal o dstribucion de e-mails, permitiendo que los
empleados ofrezcan sugerencias respecto de @mo lograr 0 sobrepasar las metas o
targets. No olstante dlo, es muy importante que aemaés, los empleados estén
convencidos de adnto contribuyen sus adividades y aditudes a éxito de la

organizadén.

Diferentes procesos de alineacion

Existen tres procesos diferentes a través de los cuales en una organizadon se trata de

alinea alos empleados conla estrategia @rporativa:

1. Programas de comunicaciony educacion: Antes de ayudar aimplementar la
estrategia, |os empleados deben conacerlay entenderla

2. Objetivosindividudesy grupdes que deben estar unidos a |os estratégicos.

3. Sstemas de incentivos y recompensas. permiten a los empleados participar

del éxito ofracaso de lacompafia.

Si bien los Ultimos dos purtos on muy relevantes, se profundzara d andlisis referido a
la comunicadén de la estrategia dado que si |os emplealos no entienden la estrategia de
la organizadon, nurca estardan habilitados para, en forma independiente, encontrar

alternativas que ayuden a é&ta en €l logro de sus objetivos.



L a comunicacién en la organizacion

El proceso de ammunicacion

La comunicacion ce la estrategia debe ser planeada en forma wnsciente @n
anterioridad a su implementadon para garantizar la buena marcha de una organizadon.
En la adualidad se requiere que tanto gjeautivos como empleados participen en todos
los niveles de la organizaddn cuando se trata de mmunicar en forma descendente
cuaquier temarelacionado con la estrategia. Con esto se quiere subrayar laimportancia
gque aqueren e o los medios a partir de los cuales tiene lugar la cmunicacion dentro

de unaorganizadon.

Cabe entonces hacer algunas predsiones respecto de los elementos basicos a tener en
cuenta en todo poceso de comunicacion para luego avanzar sobre los medios a utili zar

para que dicha mmunicadon sea dicaz.
En todo poceso de comunicadon existen siete instancias bésicas como son i) €
desarrollo de una ideg ii) la adificacion, iii) la transmision, iv) la recepcion, V) la

deadificacion W) laaceptaciony uso y vii) €l suministro de retroalimentacion.

» Desarrollo de una idea Este es € paso clave ya que representa o que d emisor

deseatransmitir. Si estaidea caece de sentido para € resto de los integrantes de la
organizadén, todas las demas instancias del proceso de comunicadén resultaran

inttil es.

» Caodificaddn: Consiste en convertir las ideas en palabras, gréficas u atros smbolos
de transmision mas convenientes. En este punto € emisor determina & método e
transmisién afin de que las palabras 0 simbad os puedan organizarse en forma aorde
con &l mensgje que se quiere transmitir.

e Transmision: Bajo este mncepto € emisor elige d cana através del cual quiere que

el mensgellegue d receptor parallamar la @encion e é&te.



* Rececidn: En este paso lainiciativa pasa amanaos del receptor, guen debe tener la
habilidad de ser un luen ledor y un luen oyente para comprender e mensage
redbido, celo contrario € mensaje se pierde.

» Dewmdificadon: Implicahacer que & mensaje seacomprendido y no solo escuchado.

Dado gte la mmprension acurre en la mente del receptor, €l emisor puede facilit ar

dicho proceso uili zando medios apropiadas.

* Aceptacion y uso: El recetor puede acetar o rechaza € mensge una vez

demdificado. Alguncs de los factores que influyen en la dedsion ce aceptacion
giran en torno a las percepciones acerca de la predsion el mensgje, la autoridad y
credibilidad del emisor y las implicancias de comportamiento pera € receptor. En
caso de aceptar, € receptor geauta las acciones haciendo wso las indicaciones
reabidas.

e Suministro de retroalimentadon: Tiene lugar cuando el receptor recmnoce la validez

del mensgje y responce d emisor. Con la retroalimentacion concluye @ proceso de

comunicagon.

En muchas ocasiones se tiende acrea gue la cmmunicadon se mnsuma por € solo
hecho ce emitir un mensaje, cuandolo cierto es que la transmision ce &te es apenas €
comienzo. Se puede enviar una gran cantidad de mensgjes, pero la omunicadon nose

dara hasta que cada unode dlos aredbidoy comprendido.

En uraorganizadon, la omunicadgon contribuye a cumplimiento de aialquier funcion
basica (planeacion, aganizaddn, dreccaony control, etc.), permitiendo qle é&ta pueda
alcanzar sus metas y vencer los desafios que se le presentan. Cuandola comunicacion es
eficaz, tiende a aentar un mejor desempefio y una mayor satisfaccion laboral, la gente

comprende mejor sus labores y se siente mas involucrada en ell as.

Comunicacién abierta vs. comunicacion restringida en la organizacion

La cmunicacion abierta se da auandolos empleados tienen conacimiento acercade los
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problemas que debe enfrentar la organizadon y delo que los administradores pretenden
hace para resolverlos. En estos casos, los empleados suelen tener acceso abierto y
regular a informacion financiera y no financiera importante respedo de las operadones
y los resultados de la enpresa. La comunicacion restringida, en cambio, impaosibilita d
aaceso a informacién relevante por parte de los empleados de niveles inferiores,

circunscribiendo dcho acceso alos atos niveles de la organizadon.

Por |o general, la momunicadon abierta es megjor que la comunicadon restringida. Si l1os
empleados oninformados acercade |o gue pretende la organizadon, estos responderdn
favorablemente. La funcion de quienes administran ura organizadon es decisiva, dado
gue les corresponce no sdlo porer en marchala comunicacion, sino también transmitirla

alosempleados y ofrecer a estos unainterpretadén.

Mediante una municadon abierta se permite que los empleados rastreen y
comprendan de manera independiente d desempefio e la organizadon. De dlos
espera, por su parte, que anprendan las acdones adecuadas para la obtencién de
mejores resultados, con la seguridad de que también habrén de beneficiarse del éxito de

laorganizadén.

“L o masimportante ya noes caminar por la empresa, sino capeacitar ala gente para

que prepare ypresente informes (til es.” 2

Sin embargo, es necesario tomar ciertos recaudos cuando se trabagja en un ambiente
donck la cmunicacion es abierta, ya que lainsuficiencia o deficiencia en los datos que
seinforman puede dedar enormemente d desempefio. Esta situadén se da por ggemplo
cuando la comunicadén es parcializada y por o tanto no es totalmente comprendida o
cuando la comunicadon es erroneay lleva a onclusiones o acciones equivocadas.
Adicionalmente, en algunas compafiias € nimero de niveles por los que tiene que fluir
la infformadon pwede ser tan amplio que la posibilidad de que eta se etravie,

distorsione 0 pierdaintensidad, aumenta @nsiderablemente.

2 Ballvé, Alberto M., 2000, p. 86



Otro de los problemas que se plantean normalmente d utili zar una cmunicadon abierta
es la excesiva cautela en la divulgacion ce lainformaddn debido a impado que podia
generar S una estrategia es descubierta prematuramente por la wmpetencia, a raiz de
gue la informacién pleda trascender de aialquiera de los niveles de la organizadon,
sobre todo & los mas bagjos. En este sentido, cada empresa debe valorar los beneficios
relativos de una exhaustiva comunicadon, compromiso y adhesion ce todos los
empleados en reladdn con los costos potenciales de lareveladony la pérdida posible de

unaventaja cmpetitiva.

Para evitar este tipo ce inconvenientes $ podian comunicar solamente los indicadores
genéricos de los resultados (participadon de mercado, satisfacaon, retencion y
adgusicion e dientes) y de la operatoria (cdidad, servicio y costos) a lo gwe la
organizad6n se et4 esforzando en llegar; también pueden uili zarse indices en lugar de
numeros redes o implementar y desarrollar en forma diferente la informadon uili zada
para mmunicar la estrategia, dependiendodel nivel de laorganizaddn hadala aia esté

dirigida.

El Balance Scorecard (BSC)

El BSC — Cualidades dela herramienta

Actualmente, es muy comun escuchar que solo tendran éxito en los proximos afos las
organizadones capaces de diagnosticar su salud global, para lo cual deberan tener

incorporado sistemas de diagndstico permanentes en los diferentes niveles.

El BSC es la herramienta utilizada por muchas organizadones para formalizar la
informadony sintetizar € estado ce situacion en unmomento dado, groporcionando un
ambiente propicio para comenza a dirigir formamente n indicadores. Pero en
redidad, e BSC es mucho mas que un sistema de mediciones para diagnéstico o
alineagéon ya que en el mismo se deben incluir todcs los fadores claves de &ito que
reflggan e negocio de la empresa, con sus reladones causa-efedo, formalizando asi
reladones estratégicas claves existentes hasta ese momento sélo en la cdeza de los
diredivos.



Con esta herramienta las compafiias buscan superar las dificultades para comunicar e
implementar las estrategias que generan los largos, formales y compleos procesos de
formuladén. Es también, ura importante ayuda para superar la excesiva tendencia a

focdizarse en unavision retamente financiera.

El desarrollo del BSC debe empezar por e equipo geautivo para en segunda instancia
crear la comprension y e compromiso compartidos entre todos los integrantes de la
organizad6n. Cuando todaos comprendan |os objetivos a largo plazo de la enpresa, asi
como la estrategia para dcanzar estos objetivos, los esfuerzos e iniciativas de la
organizaddn podan ainease n los procesos hecesarios de transformadon.
Asimismo, los individucs pueden ver la forma en que sus acdones particulares

contribuyen ala @mnseaucion ke los objetivos de la compafiia.

Con & BSC se puede informar sobre los objetivos de largo pazo a los principales
geautivos de la organizadén, uilizando unset completo de indicadores financieros y
no financieros. Los indicadores establecen las bases para un feedbadk efectivo y un
mayor sentido e responsabili dad.

A partir de la definicion e los indicadores, en muchas compafhias € BSC ha ido
evolucionando a un sistema central de gestion, més compleo, forma e integral,
convirtiéndose en unsistema de mediciones completo para cala unode los niveles de la
organizadon.

“ El BSC no solo motiva sino que también oHiga”®

Existen estudios que confirmaron gque d conocimiento acerca de la estrategia de la
compafiia aece del 20% a 80% a partir de la introduccion el BSC, 1o que transformo
a esta herramienta en un importante activo arganizadonal. El BSC debe entonces
utili zarse para darifica todolo referente ala estrategia, oljetivos, mediciones, targets e
iniciativas dado que ¢ mero conacimiento de los objetivos corporativos no es suficiente

paracambiar el comportamiento de las personas.

% Kaplan, Norton, “ Using the Balanced Scorecad as a Strategic Management System”, p. 80
1C



El BSC como herramienta en el proceso de comunicacion de la estrategia

El BSC y susvirtudes para comunicar la estrategia

Unavez que se hadefinido la estrategia, se han considerado los elementos que deben
formar parte en todo poceso de comunicacion y se han descrito las caracteristicas del
BSC, se estd en condciones de profundzar el andlisis bhre las virtudes de este Ultimo
como herramienta para cmunicar la estrategia.

Para dlo se anadlizard @mo las caraderisticas del BSC se aleauan a cada una de las
siete instancias basicas que ya han sido definidas al hablar del proceso de comunicacion,
desarrollando en forma maés extensa d papel del BSC como fadlit ador en € proceso de
dewdificacion ckla estrategia

Partiendo e la base de que la idea desarrollada y que se quiere omunicar es la
estrategia en si, se pasara directamente d andlisis del BSC dentro de la segunda
instancia en €l proceso de cmunicacion como lo esla adificadon el mensgje.

El BSC como codificador

En esta instancia, en dorde se trata de transformar las ideas en palabras o simbolos €
BSC ofrece una serie de relaciones entre perspedivas, definiciones e indicadores que o

convierten en una herramienta de transmision conveniente para todala organizadon.

Una vez definidas las perspedivas financieras, de cliente, de procesos interncs y de
aprendizaje y credmiento, los gecutivos deben acordar cuales ©n los objetivos a
perseguir, las reladones causa-efedo a @wnsiderar y los indicadores de perfomace que
se van a utili zar. En la definicion de cala uno estos conceptos n necesarias todo tipo
de reuniones y discusiones para determinar fehadentemente aéales, a su entender, son
los objetivos que mejor encuadran dentro de la estrategia que se quiere comunicar. Este
proceso, que es extenso pero muy importante, permite dotar a mensagje de todo €
contenido y & valor con que se espera searedbido pa € resto de la organizaddn. Sin
embargo, mucho dependera del o de los canales que se utili cen paralatransmision.
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Un BSC y varios canales paralatransmision del mensaje

Para lograr que la comunicadon sea dicaz, se deben utili zar diferentes canales por los
cuaes llegar a cada nivel dentro de la organizaddn. Existen dstintos medios
aternativos parallegar a receptor y llamar su atencion.

El BSC es uno & estos medios alternativos, ya que permite una municacion
diferenciada de la estrategia hacia los diferentes niveles dentro de la organizadon, o
seg dta direcddn, mandos medios y empleados. En primer lugar € BSC describe los
objetivos estratégicos, indicadores y targets definidos por la direcddn para que cala
unidad de negocio ayude acumplir con la estrategia de la organizadon. Luego permite
transformar y desagregar dichos objetivos estratégicos en oljetivos para cala unidad
operativa. Por Ultimo, trata de aticular |os objetivos individuales que debe awmplir cada
empleado o equipo ck trabajo para dinearlos con los de la unidad operativa y los

estratégicos, indicando qué iniciativas % deberan tener en cuenta.

“ Con mas personas involucradas, la implementacion e la estrategia se transforma en

untrabgo detodes.” *

Independientemente de que los canales de transmision sean dferentes, siempre &
conveniente la participacion de representantes de cada nivel en la formulacién ce la
estrategia, esto fadlitara @ proceso de deaodificaddn que deberarealizar € resto de los

integrantes dentro de la organizadon.

El BSC como facilitador en la deadificaciéon dela estrategia

En lainstancia de la decodificadon de asalquier mensgje e muy importante que este
no solo sea ecuchado sino también comprendido. Si bien en la comunicacion ce la
estrategia alos distintos niveles de la organizadn es importante incorporar personas
gue por sus conacimientos ohre cala sedor o area son capaces de hacerlo de unaforma

claray entendible, el BSC es una herramienta flexible desde su concepcidn para facilit ar

4 Rus<ll, Randall H. “Leaningto Lean: Using Modelsto Launch the Strategic Conversation”, p 3
12



e entendimiento pa parte de gecutivos y empleados acerca de los objetivos que

persigue laorganizadon.

“L a comunicaciéneslo que @ receptor comprende, nolo que @ emisor dice’°

Cadanivel de la organizadon tiene sus caracteristicas e intereses propios, 10s que deben
ser considerados s se quiere lograr una rgpida asimiladon ce los conceptos vinculados

conla estrategia.

(a) Directivosy altos g ecutivos

En este nivel, las comunicaciones on més intensas, abarcan un numero relativamente
pequefio de participantes y tienen lugar una mayor cantidad de disputas por espados de
poder. Por esta razén, cuando se lleva acabo un poceso de comunicadon, en genera
existe un cierto sesgo drectivo, 0 sea que las personas encargadas de dificar y
transmitir los mensgjes no se astraen 0 noson lo suficientemente objetivos, en defensa
de sus propios intereses. Consecuentemente, para no generar corilictos, 10s objetivos e
indicadores del BSC, pa laforma consensuada en que son determinados, estan exentos
de todo sesgo dredivo, adineando rapidamente a los atos gecutivos y evitando
demoras importantes durante la implementacion ce la estrategia. La dineacion ce la

organizaddn en uradirecaon comun es, de todos modos, un goceso complego.

Otro tema a resolver a este nivel es la cuestion referida a la propiedad y la
resporsabili dad en la geaucion ce la estrategia ya que la alopcidon e ésta por parte de
la dta gerencia, es critica para la aedibilidad del sistema y la identificacion
(pertenencia) con el proceso.

Ademas de resolver |os temas planteados anteriormente, a este nivel el BSC permite:

e A partir de los targets definidos, no perder de vista lo que ocurre en € entorno

(benchmark) y comprender gue tienen en coman el entornoy laorganizadon

> Davis, Newstrom, p. 53
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* Desarrollar unavisién compartida'y comprendida.

e Incluir todalainformaddn que se mnsidera mmo paenciamente estratégica

* Estableca una estructura adeauada de las relaciones causa-efecto para guiar la
selecadon ke indicadores, sobre todo aquellos reladonados con ohetivos no

financieros que son mas dificil es de descomponrer ya que son més globales.

(b) Mandos medios

En este nivel, uno a los problemas gque suele observarse aomunmente y que impide un
adeauado conacimiento de los objetivos estratégicos es la fata de uniformidad en la
informadon que se mangja, dado gue cada sector se siente duefio de dicha informadén,
quiere ser su emisor y se producen excesos en las adaptaciones de la misma en funcion
de los deseos de determinados directivos.

Tanto la dispersién como la fata de homogeneidad en la informaddn uili zada pueden
evitarse por la mherencia que iste entre los indicadores que surgen del BSC vy los

objetivos estratégicos definidos.

En la medida que dicha mherencia sea percibida por las gerencias medias, se
reconacerd la validez del mensgje y se entendera aid es la informadon relevante que
debera ser tenida en cuenta, no paque ésta sea requerida por un funcionario
determinado sino paque contribuye d monitoreo permanente de la gestion respedo de

la estrategia organizadondl.

Sin embargo, se debe tener mucho cuidado paque en muchas ocasiones, a implementar
un BSC se mmeten alguncs errores en la cmunicacion que son motivo de muchas
frustradones, ya sea porque los indicadores o formas de medicion definidos s tornan
amenazantes para la carrera de los gerentes (no eran percibidos como claves
anteriormente por €los) o paque &tos crean que no han sido adecuadamente gustados
para medir su perfomance (algunas de sus fortalezas no son consideradas relevantes).
En estos casos puede haber una fuerte resistencia, o seg falalarecepciony seinvalida

0 demora laimplementacion ¢k la estrategia

14



S bien  BSC permite que los mandos gerenciales utilicen sus conocimientos
espedficos para hacer que los elementos clave de |a estrategia de su uridad operativa se
transformen en operativos, los indicadores deben ser definidos y comunicados
claramente, no dgando lugar a que los gerentes puedan traducir o influir sobre los
mismos, deadificandoestosindicadores en forma eroneay en su propio beneficio .

(c) Niveles operativos

Llegado a este purto, y a partir de que en la mayoria de los niveles operativos no se
cuenta @n informadon sobre la marcha de los negocios de la organizadén, la
comunicadon ck los objetivos e indicadores debe redlizarse en forma mas espedficay
detalada. Para onseguir € compromiso individua y cambiar las condwctas, la
corncientizaddén no es afficiente por si misma. De dgun modo, los objetivos e
indicadores estratégicos de dto nivel, necesitan ser traducidos en accones para que
cada empleado pweda mmprenderlo y asi contribuir a los objetivos de la organizadon.
Por ggemplo, un olpetivo de entrega purtua parala perspediva del cliente de la unidad
operativa (perfedamente comprensible para los mandos medios) debe traducirse en un
objetivo para reducir los tiempaos de montgje e ura maguina que provoca retrasos o
para una transferencia rapida de pedidos de un poceso a siguiente aiandose comunica
alos niveles inferiores de la organizaddn. De esta forma, los esfuerzos espedficos de
mejora se dinean conlos fadores generales de &ito delaunidad y delaorganizaaén.

A muchas organizadones les resulta dificil descomponer objetivos estratégicos de dto
nivel en oljetivos operativos para los empleados de niveles inferiores, pa lo que
herramientas como e BSC se transforman en un medio de comunicadon Uuil, ya que
permite definir claramente los objetivos que tienen como principal mision, medir para
orientar la acecon.

“L a gente no hacelo que d jefedicesinolo que d jefe mntrola.”

® Ballvé, Alberto M., 2000, p. 85
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Los indicadores del BSC utili zados en esta instancia suelen ser bastantes fadles de
comprender y bien estandarizados de acuerdo con la necesidad y las caraderisticas del
monitoreo dario de la operadon. De esta forma se asegura una pronta decdificadon
de los mensgjes provenientes de mando superiores (emisor) por parte de los empleados
de niveles inferiores, quenes reconocen la validez del mensgje y suministran en forma
inmediata una respuesta, dando lugar a la retroaimentacion qle derra @ proceso de
comunicadon La mayor dificultad estara en la definicion ¢k la arquitedura de la
informadon, ya que en muchas ocasiones, la gertura y detall e son claves porque los
indicadores son resiimenes a veces muy limitadosy no expresan ura redidad completa.

Seguramente, unindicador global, pa gemplo de cdidad de servicio, permitira ver la
tendencia de largo plazo, pero larea y completa informacion estara aando se efedtien
aperturas por tipo e dientes (por ggemplo grandes, medianas empresas 0 personas). La

aperturaposibilita oncretar laimportanciadel problema.

El BSC parafavorecer la aceptacion, uso y retroalimentacion

La comunicacion alos empleados de lavision y la estrategia de una organizadon debe
considerarse @mo ura canpafia de marketing interno. Los objetivos de una campafia de
esta dase son idénticos a los de las campafias tradicionadles de marketing, crear

concientizadény promover condLctas.

Sin embargo, existen varias razones por las cuales esta canpafa de divulgacion plede
fracasar. Muy a menudosucede que unavez que una estrategia ha sido consensuada @n
la dta direccidn, los geautivos € gresuran a mmpartir esta nueva percepcion con
todcs los emplealos. No olstante dl o, nurcase realiza un seguimiento del gran impado
pubdicitario inicial, y los empleados terminan tratando a anurcio como s fuera solo

otro programa del mes 'y en muchas casos lo ignoran.

Partiendo ¢k la base de que en la definicion ce la estrategia es fundamenta la
participaddn ce los distintos fdores de una organizadon, € BSC que & una
herramienta derivada de dicho proceso, fadlita la acgtadon y uso como asi también,

compromete a todos los integrantes de la organizaddn a redizar un adecuado
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seguimiento de los objetivos propuesto, promoviendo en forma natural, la

retroalimentad dn necesaria para & cumplimiento de los mismos.

Para finalizar, cabe mencionar que en algunas organizadones £ @nsidera que los
empleados ya han sido inundados en €l pasado con toda dase de programas de visiony
de cambio, razon pa la aua estos s vuelven cinicos e insensibles alas declaradones de
ato nivel sobre la dltima moda de gestion, que seguramente transformarg, de forma

inminente, ala organizadon.
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Conclusion

La ommunicacion ce la estrategia resulta indispensable para que todacs los integrantes de
unaorganizadén pwedan comprender lavision. De lo contrario, estos nunca encontraran

caminos innovadores que ayuden ala mnseaucion de |os objetivos corporativos.

El BSC y sus cudidades como fadlitador en la cdficaddn, transmision y
dewdificacion dal mensgje se transforma en una herramienta fundamental e inigualable
para describir 1os objetivos, iniciativas, targets e indicadores que deben ser tenidos en

cuenta d implementar |a estrategia.

No olstante lo anterior, y dado que cada nivel dentro de la organizaddn paee
caacteristicas propias, € contenido del BSC debe ser adeauado a cadauno ¢ dlos para
lograr una répida asimiladon y alineadon de todos los integrantes con la estrategia
definida.

Finamente, y para obtener un resultado eficaz en la utilizadén dd BSC deberd
remarcase en todo e proceso de mmunicadon qie se trata de una herramienta
destinada atraducir la estrategia de la organizadon en oljetivos mensurables y que por

lo tanto se pond4 ala estrategiay no a control en el centro de la escena.
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