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RESUMEN

La gestion hoshin es una version madura de la administracion por objetivos (APO),
desarrollada por el management japonés. A través de una aplicacion generalizada del ciclo
de la mejora continua, la organizacién despliega una serie de objetivos anuales, llamados
hoshin, para producir el alineamiento de todos sus niveles y adaptarse rdpidamente a un
entorno cambiante. El método se ha aplicado con éxito en muchas empresas japonesas—
como Hokuriku Kogyo, Kobayashi Kosei y Komatsu—y occidentales—de la talla de
Hewlett-Packard, Procter & Gamble, Intel, Florida Power & Light, Texas Instruments,
AT&T, Dow Chemical y Xerox.

Presentamos la gestion hoshin compardandola con la APO y describimos un modelo
genérico, basado en la forma de trabajo de un astillero japonés de gran escala. A
continuacion, ofrecemos una aplicacién detallada de la gestion hoshin en una empresa
industrial. Discutimos luego tres caracteristicas distintivas que la separan de otros estilos
administrativos, a saber: (1) el uso de un estilo efectivo de negociacién llamado catchball;
(2) su intima vinculacién con el Total Quality Management (TQM); y (3) la integracion que
produce entre la estrategia global de la empresa y el trabajo cotidiano. Finalmente,
analizamos la relevancia del concepto de gestiéon hoshin—también llamada planificacién
hoshin, hoshin kanri, policy deployment, policy management, entre otros nombres—y lo

comparamos con otros enfoques de direccion.
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I. INTRODUCCION

La gestion hoshin es un estilo de direccién que coordina las actividades de los
miembros de una organizacién para lograr objetivos clave y reaccionar rdpidamente a un
entorno cambiante.! ~ Abarca a toda la compafia e integra la gestion estratégica con la
gestion operativa; para esto liga los hoshin (objetivos) de la alta direccion con otros hoshin
de menor jerarquia, en un proceso de despliegue en cascada que llega hasta la gestion
cotidiana.”

La gestion hoshin es un proceso sistémico. La aplicacion parcial de sus
herramientas resulta sub(’)ptima,3 dado que no se manejan adecuadamente las relaciones
entre fines y medios. Por su naturaleza integradora, el método puede tomarse como un
marco para la gestiéon de la calidad total (TQM, por sus siglas inglesas), en el cual se liga
facilmente lo estratégico con lo operativo, se fijan objetivos de todo nivel, se motiva a la
gente, se planifican los cambios y se controlan los resultados.

En japonés, hoshin significa compds magnético y, como segunda acepciodn, politica
(en un sentido muy general).* Cada uno de los objetivos de la alta direccién, asi como los
objetivos menores que se van generando en cascada hacia los niveles inferiores, se
denomina hoshin. Los hoshin son generalmente cualitativos. Por haber nacido en el Japon,
no sorprende que la gestién hoshin se aplique en la mayoria de las empresas japonesas
orientadas a los mercados externos, incluyendo sus subsidiarias dirigidas por personal
extlranjero.5 Algunas empresas que utilizan el método son Hokuriku Kogyo, Kobayashi
Kosei y Komatsu. Vale destacar, sin embargo, que este estilo de gestion no se aplica en
todas las empresas japonesas.6 Con diversos nombres—hoshin kanri, management by
policy o policy deployment—el método se ha utilizado en empresas como Hewlett-Packard,
Procter & Gamble, Intel, Florida Power & Ligth, Texas Instruments, AT&T, Dow
Chemical y Xerox.’

Se han descripto numerosos casos del éxito de este método, por ejemplo, en los
sistemas de salud® y en las industrias automotrices alemana’ y surcoreana'’. Sus principios
se han aplicado en la introduccién de nuevos productos en Land Rover y han mejorado el
rendimiento de programas relacionados con el vehiculo compacto Freelander, un utilitario

deportivo.11 También en el sector de los servicios hay oportunidades para la aplicacion de

" Las llamadas numéricas remiten a las notas, al final del documento.



la gestion hoshin. Esto no deberia sorprender, puesto que las organizaciones de servicio, al
igual que las manufactureras, transforman inputs en outputs, y los procesos de
transformaciéon pueden ser gestionados con herramientas y enfoques similares; no obstante,
el sector de los servicios parece estar atrasado con respecto al sector manufacturero en la
implementacion de la gestion hoshin."*

El resto de este articulo estd organizado del siguiente modo. Para presentar el
concepto de gestion hoshin, en la seccién II' la comparamos con la administracién por
objetivos (APO). La caracterizacion que realizamos de ambos estilos de gestién no se
corresponde totalmente con la realidad, pues sus rasgos estdn exagerados con propdsitos
did4cticos: pretenden ser tipos ideales al estilo de Max Weber. La seccién III es un modelo
genérico de gestién hoshin, basado en la forma de trabajo de un astillero japonés.'* No hay
una unica forma de llevar adelante la gestiéon hoshin; otros modelos se incluyen en la
seccion V.3 y en el Apéndice. La seccion IV es un ejemplo concreto de gestion hoshin, tal
como se documenta en lineas generales en una empresa industrial, para conocimiento de
sus empleados y proveedores. En la secciéon V se hace hincapié en tres caracteristicas
fundamentales que distinguen a la gestion hoshin de otros enfoques y—a nuestro criterio—
les dan su identidad: (1) el catchball, un mecanismo de participacion; (2) la relacion entre
la gestion hoshin y la TQM; y (3) la relacién entre la gestion hoshin y la estrategia
corporativa. La relevancia de la gestion hoshin se examina en la seccién VI, que adopta un
enfoque epistemoldgico y se basa en la seccidn V para destacar la originalidad de este estilo
de direccion; en la misma seccion se analiza la aplicabilidad del método en las empresas
occidentales. La seccién VII es un resumen de los beneficios de la gestion hoshin, que
también describe algunas condiciones previas para su implementacion y ciertas dificultades
de desarrollo. Se incluye un resumen general con conclusiones, referencias bibliograficas y

notas aclaratorias.

II. GESTION HOSHIN Y ADMINISTRACION POR OBJETIVOS
La gestién hoshin mejora la administracién por objetivos; ambas son técnicas que
aclararan las metas de la gerencia y distribuyen la responsabilidad de alcanzarlas entre los
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miembros de la organizacion.



Resefiemos en primer lugar las caracteristicas de la APO, a los efectos de
comprender mejor, en una segunda etapa, la gestioén hoshin. La APO parte de un acuerdo en
el que los ejecutivos hacen una lista de objetivos de los cuales se hardn responsables,
acordando las metas, sus formas de medicion y cronogramas de cumplimiento. Tiene metas
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especificas, toma de decisiones participativa, y retroalimentacion del desempefio.
ejemplo, supongamos que una empresa busca como uno de sus objetivos el reducir sus
costos en un 10% en un afio. Este objetivo no es la responsabilidad de una sola persona o
area de la firma, sino que—aunque con distinto grado de responsabilidad—es una tarea

colectiva. El objetivo general de reducir los costos en un 10% puede desplegarse como en

la Figura 1.
Nuevos productos: Reducir costos el 5%
Diseno: Reducir los costos el 10% — |:
Productos maduros: Reducir costos el 20%
—— Marketing: Reducir costos el 20%
Objetivo:
Reducir los costos |____ Administracion: Reducir costos el 15%
enun 10%

—— Produccion: Reducir costos el 10%

Ventas: Reducir costos el 5%

Figura 1. Despliegue de un objetivo organizacional a través de varias funciones.

A pesar de su atractivo racional, simbolizado por un arbol que se despliega hacia la
derecha en ramas de mayor detalle en cada nivel, la direccion por objetivos presenta con
frecuencia dificultades como las del Cuadro 1. Alli se destacan los temas problematicos de
la fijacion de objetivos, las relaciones entre el personal y otros problemas metodolégicos y

estratégicos.



PROBLEMAS CON LOS OBJETIVOS

® Objetivos dispares. Por su estilo de negociacion (dura), la APO puede llevar a objetivos
demasiado optimistas o pesimistas. Ademads, si algunos objetivos son mds interesantes que otros,
el consenso podria ser dispar. Algunas dreas de la empresa, como Produccién, podrian sentirse
altamente motivadas ante el desafio de reducir sus costos en un 10%, tratando de mejorar
procesos que—suponemos—ya son eficientes. Por otra parte, Marketing podria lograr
facilmente la reduccién de costos disminuyendo la intensidad de sus estudios de mercado, sus
gastos de publicidad, marketing directo y promociones.

e Preferencia por los objetivos individuales. La APO no fomenta tanto la bisqueda de objetivos
por medio del trabajo en equipo, sino en forma individual, ya que promueve la competencia
intensa para cumplir con los objetivos de la propia 4rea, sin pensar en el efecto de las decisiones
sobre la compaiifa en su conjunto. En ocasiones, el responsable de un drea que no cumple con
sus objetivos es reemplazado, pero no se estudia el proceso que lleva al fracaso.

PROBLEMAS DE PERSONAL

¢ Problemas de personal. Fomentaria la manipulacién de la gente, imponiendo objetivos a los
directivos de menor jerarquia. Desde el punto de vista de sus posibilidades de cumplimiento, los
objetivos impuestos conforman, en el mejor de los casos, una jerarquia mds aparente que real.
Por ejemplo, si la decisiéon de reducir los costos administrativos no fue aceptada de buen grado
por el gerente del area, el acuerdo aparente tendria en breve plazo efectos negativos. La APO
supone una negociacion dura aunque efectiva entre jefes y colaboradores; por esta razén, no se
adapta a las culturas donde predominan otros estilos de negociacién mas blandos.

PROBLEMAS METODOLOGICOS

¢ Relacion entre fines y medios. No se ve claramente la relacion entre la estrategia de la firma y
su ejecucion, entre los fines y los medios. Por ejemplo, los planes de la APO no suelen explicar
concretamente como se reduciran, en el ejemplo del texto, los costos de Ventas.

¢ Problemas del proceso de planificacion. El proceso de planificaciéon no es suficientemente
detallado para facilitar su implementacién y seguimiento. En parte, la utilizacién de un tdnico
sistema de medicién (porcentajes de reduccién de costos en nuestro ejemplo), dificulta el
despliegue de objetivos que tengan una interpretacion fisica, concreta, para los ejecutores de los
hoshin. Los cambios suelen ser traumdticos y a veces impracticables por la falta de un plan de
accion coordinado.

OTROS PROBLEMAS ESTRATEGICOS

¢ Problemas de adaptacién a un entorno cambiante. La APO no se adapta a los cambios
rdpidos. En su afdn por cumplir con las metas establecidas, las dreas se lanzan a una tarea que no
contempla qué estd pasando con el resto del ambiente competitivo.

®  Problemas con el aprendizaje organizacional. No hay un método para revisar formalmente lo
realizado y aprender de los errores del proceso de planificacion. En otras palabras, se analiza si
se obtuvieron los resultados esperados, pero no se estudia el proceso por el cual se llegé al éxito
o al fracaso. En el mejor de los casos, las revisiones estdn orientadas al resultado comercial y
financiero y no al estudio del proceso por el cual se obtuvo ese resultado. La documentacién que
se genera es con frecuencia de tipo contable y no deja huellas que faciliten el aprendizaje
posterior en la organizacion.

Cuadro 1. Algunas caracteristicas problemadticas de la administracién por objetivos.

(Posiblemente exageradas por propdsitos didacticos.)




La gestiéon hoshin es una profundizacién madura de la APO. Tiene las muchas
ventajas de ésta y a la vez evita sus problemas. En el Cuadro 2 se puntualizan algunas
caracteristicas distintivas de la gestion hoshin: el realismo de los objetivos clave, la
vigencia y utilidad del catchball, la existencia de planes detallados y acordados,
desarrollados e implementados con herramientas simples, que llevan a alinear a la

organizacion tras sus objetivos mientras ésta aprende durante el proceso de gestion.

CARACTERISTICAS DE LOS OBJETIVOS

® Son realistas: En la gestién hoshin los objetivos se fijan luego de estudiar detenidamente en
equipo los recursos necesarios para cumplir con ellos. Estin en el centro del proceso de
catchball, que veremos mds adelante.

¢ Existencia de objetivos clave: Estos objetivos facilitan la alineacién de la firma y promueven
el consenso. Son en general breakthrough objectives, es decir, llevan a un avance revolucionario
en la empresa.

RELACIONES ENTRE EL PERSONAL

®  El catchball facilita el consenso. El estilo de negociacion de la gestion hoshin tiende a evitar
los problemas de personal mencionados para la APO. La negociacién sobre fines y medios, que
utiliza elementos y unidades fisicas—eomo camiones, hectdreas de terreno o nimero de
personas—; induce al aprovechamiento de la experiencia del grupo y promueve el acuerdo.

FORTALEZAS METODOLOGICAS

¢ Culmina en un plan detallado y consensuado. El plan es ficil de controlar, y la metodologia
de gestion revisa formalmente el resultado de la implantacidn de los planes. Se evaliian no sélo
los resultados, sino, fundamentalmente, el proceso para llegar a ellos. Si los resultados no son
satisfactorios, se busca mejorarlos, no a través de mera la voluntad o de las buenas intenciones,
sino a través de la mejora del proceso subdptimo que 1levé a ellos.

¢ Existencia de un conjunto completo de herramientas. Al igual que la gestién de la calidad
total, con la cual estd muy vinculada, la gestién hoshin cuenta con una gama completa de
herramientas de planificacion, ejecucion y control. La gestién hoshin no es solo una “filosofia”
sino también un método con herramientas eficaces, generalmente sencillas.

VENTAJAS ESTRATEGICAS

* Permite el aprendizaje. El aprendizaje estd vinculado a las caracteristicas del proceso de
planificacion y a sus actividades asociadas: los registros que se llevan durante la gestién hoshin
facilitan el aprendizaje, al igual que las caracteristicas generales del método, como la aplicacién
del catchball.

¢ Facilita el alineamiento de toda la organizaciéon. Logra mejoras sustanciales en los
principales problemas que preocupan a la firma. El alineamiento es, en tltima instancia, el
vinculo entre la estrategia global de la empresa y la tarea cotidiana, de nivel operativo.

Cuadro 2. Caracteristicas de la gestion hoshin que compensan algunas deficiencias de la

APO. (Posiblemente exageradas por propositos didacticos.)




I11. UN MODELO GENERICO DE GESTION HOSHIN
I11.1 PERSPECTIVA GENERAL

Presentamos un modelo simple de como se lleva a la practica la gestién hoshin.
Consideremos una empresa que tiene la siguiente estructura jerdrquica:

1. Directorio

2. Director general

3. Gerentes

4. Jefes

5. Empleados, que trabajan individualmente o en grupo.

La gestion hoshin comienza por la adaptacion de la vision y los planes de largo
plazo (cinco afos) de la organizacidén a los cambios del entorno econdémico y social. A
partir de esa vision se trazan planes de mediano plazo (dos afios) y se continua con la
formulacién de los hoshin'’ y planes anuales para cada uno de los cinco niveles, que se
realiza asi: Los hoshin y el plan de accién anual de las gerencias, jefaturas y dareas
subordinadas se formula desplegando los hoshin y el plan de accién clave del director
general. Este despliegue se realiza segun el esquema de la Figura 2, en el cual se destacan
las actividades de catchball.

El catchball es un tipo de negociacién fundada en el andlisis de los fines, tiempos y
recursos de las distintas dreas, que permite crear niveles elevados de confianza entre los
participantes y se representa por las flechas bidireccionales ( > y el simbolo de una
pelota de béisbol ( O ) . Las flechas unidireccionales de arriba hacia abajo en la porcién
izquierda de la figura simbolizan las explicaciones de los superiores jerdrquicos a sus
colaboradores; estas explicaciones son los detalles del despliegue que debe darse entre esos
niveles. Las flechas de abajo hacia arriba en el sector derecho de la figura simbolizan el
acuerdo que los colaboradores, luego del proceso de catchball, prestan a sus superiores, €s
decir, el compromiso de cumplir con sus hoshin y su parte del plan. Observemos que en el
esquema se cierra un ciclo de planificacion.

Unos dos meses antes del comienzo de cada afo, el director general notifica a los
gerentes sobre los hoshin que piensa aplicar y sobre los elementos clave del plan de accion.
Los gerentes reciben los hoshin y los elementos de clave del plan de accion preliminar y

conforman sobre esta base sus propios hoshin y planes de accién, a través de la



negociacion con los jefes de su area. Los jefes, a su vez, preparan hoshin y planes de accion
que respondan a los planes de accion principales de cada gerente. De igual forma, los
grupos (o las personas que por la naturaleza de su funcién no integren un grupo) preparan
sus hoshin y planes segin los lineamientos de cada jefatura. Los grupos negocian con sus
jefes y como resultado de la comprensidon mutua se establecen preliminarmente los hoshin 'y
planes de accidn anuales de las jefaturas y de los grupos. La correlacion del esquema de la
Figura 2 con casos reales ha sido documentada en la literatura.'® Mejor atin, la hemos

observado directamente, a lo largo de varios afios, en un astillero japonés.

Lineamientos del directorio

= ]| O
Explicacién de las condiciones A

de la industria, etc.

Los hoshin del director
general y su plan de accién

O - O

Explicacion

E

Los hoshin y el plan de accién
preliminar de los gerentes
accion de los gerentes
: O
A
O :

Los hoshin y el plan de accion Acuerdo
preliminar de los jefes

Los hoshin y el plan de

Los hoshin y el plan de

Q accién de log iefec
k Q Catchball Q A

Los hoshin y el plan de accién
preliminar de los grupos y > Los hoshin y el plan de
personas accion de los grupos y
personas

Figura 2. Esquema de la formulacién de los hoshin y los planes de accién anual. Nota: Los
rectdngulos correspondientes a gerentes, jefes, y grupos y personas representan una

multiplicidad de estos entes.



I11.2 LOS FINES SE DESPLIEGAN EN MEDIOS

En el despliegue se mantiene consistentemente la relacion entre fines y medios. Un
hoshin del director general es un fin por lograr, y estd asociado con un plan de realizacién,
es decir, con un medio. A su vez, un item del plan del director general (un medio) se
transforma en un hoshin (un fin) de un gerente, quien a su vez traza sus planes (medios),
cuyos item se convertirdn en hoshin (fines) de los planes de accién (medios) de los niveles
inferiores, y asi sucesivamente.

Durante el proceso de disefio de los hoshin y los planes, se discute a fondo la
relacion entre fines y medios. Todos los niveles participan organicamente en esta discusion
creativa. Ademds de los hoshin y los planes, todos los niveles establecen metas
(generalmente cuantitativas), métricas y cronogramas de ejecucion. Las metas
cuantitativamente justificadas inspiran mayor confianza. Se inician las tareas para lograrlas
y comienza el trabajo de mejoramiento. La relacién entre fines y medios es explicita en

todo este proceso.

II1.3 IMPORTANCIA DE LA RETROALIMENTACION Y LAS METAS

Las metas son la base del control posterior. La fijacion de metas y el método de
control se realizan durante el ciclo de planificacion, después de definir los hoshin y los
recursos para lograrlos. Como vimos, en las etapas descendentes del ciclo de planificacién
se formulan los hoshin y los planes de accion preliminares y, en la etapa ascendente, los
hoshin y planes de accion definitivos. Esta es la aplicacion del ciclo de la mejora continua
(Plan-Do-Check-Act, o PDCA) al proceso gerencial de toda la empresa. Es un ciclo
retroalimentado que garantiza la mejora continua.

Cada miembro de la empresa debe tener su meta. Sin las metas, el ciclo PDCA no se
cierra, porque no se puede cumplir con la etapa de verificacién. Cada uno, como individuo,
como miembro de un proyecto, como empleado de una gerencia, o como una parte de un
equipo de mejora, es llevado en el proceso de catchball a lograr una meta prudente,
consensuada y basada en los hechos y la medicién. El sistema de implantaciéon de los
hoshin debe estar bien establecido en todos los niveles. Es importante determinar como
tratar con cada elemento del plan de accion y establecer con qué sistema se lo va a

implementar y controlar. Los gerentes de cada nivel se preocupan por la forma en que se



llevaran a cabo las tareas de mejoramiento. Periddicamente, los gerentes hacen un
seguimiento sobre:
¢ La forma en que se ha recogido la informacién importante sobre las actividades y
sobre como se ha transmitido,
e (Como se han tratado los casos excepcionales,
e (Co6mo se han obtenido buenos resultados en términos de costo, calidad y cantidad, y
e (udl es la tendencia de las actividades del mejoramiento.

Cuando termina el procesamiento de la Figura 2, los hoshin de gestién y los
elementos clave del plan de accidén se notifican a toda la empresa. A partir de alli, y a los
fines de realizar su seguimiento, el director general conversa frecuentemente con todo el
personal sobre las perspectivas de cada area de trabajo, sobre los contenidos de los planes
de accion de cada nivel jerarquico, y sobre su grado de cumplimiento. No se confia s6lo en

sistemas formales de control, sino que la interaccidn personal es permanente.

IV. UN EJEMPLO CONCRETO DE GESTION HOSHIN

En esta seccidon veremos los planes de una empresa industrial que se prepararon
siguiendo el procedimiento de la Figura 2. Los planes estdn en el nicleo de esta
metodologia; en la préctica, la gestion hoshin estd tan intimamente vinculada con la
planificacién que suele denomindrsela alternativamente planificacion hoshin.

La Figura 3 presenta los hoshin del director general de la empresa industrial para el
proximo afio. Estos hoshin, que se basan en los lineamientos del directorio y las
condiciones del entorno socioecondémico, se distribuyen a todos los gerentes, jefes,
empleados y empresas proveedoras principales. Observemos que so6lo se indican tres
hoshin, que reflejan las dreas en que se aspira a lograr objetivos importantes. El resto de las
actividades de la empresa sigue su curso normal. Si dividimos el trabajo en trabajo de rutina
y trabajo de mejora, podemos afirmar que la gestiéon hoshin apunta sobre todo al segundo y
en dreas de mucho interés para la empresa. Buscamos resultados revolucionarios.

Los hoshin de la Figura 3, necesariamente abstractos y generales, se traducen a
planes de accioén clave, que van perfilando el despliegue de objetivos y medios mas
concretos. Los planes correspondientes para el director general, en sus grandes

lineamientos, se muestran en la Figura 4.
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Afianzar los
procedimientos de
seguridad

La seguridad es la base
del bienestar general de
los empleados y uno de
los pilares de la
proteccién del medio
ambiente. Todos
debemos trabajar para
evitar accidentes a través
de planes sistemadticos de
seguridad.

Reducir los costos
operativos

El dificil entorno que se
perfila para la empresa en
el préximo afio obliga a
reducir los costos
operativos, eliminando
todo tipo de despilfarro.

Desarrollar la capacidad
del personal
Es imprescindible
desarrollar las capacidades
del personal tanto a nivel
técnico como gerencial.
Este desarrollo no
solamente mejora el
rendimiento del sistema en
si, sino que mejora la
comunicacion entre las
dreas técnicas y las
administrativas y de
control.

Figura 3. Los hoshin del director general.

Afianzar los
procedimientos de
seguridad
1. Crear lugares de trabajo

seguros y agradables
para los visitantes y los
empleados y operarios
con la introduccién de
dispositivos de seguridad
de dltima tecnologia.

2. Capacitar al personal en
las normas de la
industria y actualizar las
normas internas de la
empresa.

3. Implantar un sistema de
recorrida regular de la
planta a los fines de
verificar el cumplimiento
de las normas.

Reducir los costos
operativos

1. Realizar un analisis
exhaustivo de los costos
de la empresa.

2. Eliminar el derroche y
buscar formas mas
eficientes de trabajo en
todas las areas de la
compafiia a través de la
creatividad.

Desarrollar la capacidad
del personal

1. Evaluar el estado de
capacitacién de todos los
miembros de la
organizacion y su
relacién con las
necesidades de la firma.

2. Planificar y desarrollar
un plan que haga
hincapié en el desarrollo
de la autonomia y
promueva la
productividad individual.

Figura 4. Planes de accién del director general.

La Figura 5 muestra, con un grado de detalle que se incrementa con cada nivel que

bajamos en la jerarquia organizacional, los planes del gerente de operaciones. (Planes
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similares, se elaboraron para todas las gerencias, aunque no se muestran.) En las columnas
de la figura se destacan, de izquierda a derecha, los siguientes elementos:

e El hoshin relevante para cada caso,

e Los componentes del plan de accion,

e Las acciones concretas que deben tomarse,

e FEl cargo de los responsables del cumplimiento de tales acciones,

¢ FEl objetivo medible que debe lograrse, y

e El programa cronoldgico de trabajo.

En esta planilla, el item del plan de accion del director general titulado “reducir los
costos operativos” se ha transformado en un hoshin del gerente de operaciones, y se ha
desplegado luego en dos elementos clave, a saber: “trabajar con los proveedores” e
“incorporar una maquina compresora’. A su vez, cada elemento clave debe implantarse con
las acciones concretas que se detallan en la columna correspondiente, al igual que los
responsables de la ejecucion, el objetivo medible que se busca y el cronograma de trabajo.
De modo similar se trabaja el item “crear lugares de trabajo mds seguros”.

Planillas andlogas se preparan para todos los hoshin y en todos los niveles de la
organizacién esquematizada en la Figura 2. La diferencia principal radica en el nivel de
detalle. Por ejemplo, en la Figura 6 se muestran los planes del jefe de higiene y seguridad
industrial y en la Figura 7 los planes del supervisor de seguridad: cada uno de ellos presenta
un mayor nivel de detalle que los planes que los preceden.

Las actividades deben ser verificadas mediante un seguimiento sistemdtico. Para
ello se utiliza una planilla modificada, como la de la Figura 8, en la cual se ha reemplazado
la columna del cronograma por otra para anotaciones relacionadas con el seguimiento. En
algunas planillas se suele incluir explicitamente una referencia al ciclo PDCA de la mejora
continua, como en la ultima fila de la Figura 5. Noétese en todas las fases del despliegue la
relacion entre fines y medios. Un hoshin de nivel superior (fin) se despliega en elementos
clave y acciones concretas (medios). Los medios de nivel superior constituyen luego los
hoshin del nivel inmediatamente inferior, y asi sucesivamente. Este despliegue de fines a

medios es caracteristico de otros métodos de la TQM, como la QFD.19
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Hoshin | Elementos clave | Acciones concretas Responsable Objetivo Cronograma
2005 2006
6 8 10 (11 |12 2
1. Trabajar con 1. Negociacién constante con Jefe de suministros. 1 reunién /mes.
proveedores. proveedores (nuevos y
establecidos.
¢
Reducir los 2. Capacitacion a los proveedores. | Jefes de ingenierfa y suministros.
costos de
operaciones
A
2. Incorporar una madquina | 1. Estudio de factibilidad. Jefe de ingenierfa. Reducir derroches
compresora. 25% al menor costo
2. Implantacion de los resultados. posible. [ [
© © O]
1. Fijarse como objetivo el | 1. Capacitar. Jefe de seguridad industrial. 3 cursos /afio.
‘tero accidente”.
°
Crear 2. Revisar accidentes pasados y 3 cursos /afio.
lugares de sus causas.
trabajo ain
mas 2. Actualizar la tecnologia | 1. Contratar expertos externos. Gerente de operaciones. 1 vez /afo, auditoria
seguros de seguridad industrial. de seguridad
completa.
D D AlA A A
Figura 5. Plan de accién del gerente de operaciones. (Podria agregarse una columna de observaciones.)
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Hoshin | Elementos clave | Acciones concretas Responsable Objetivo Cronograma
2005 2006
8 |9 |10 |11 |12 2
Supervisor con experto de RR.HH 1 vez/ afio para cada
1. Capacitar al personal. 1. Plan de capacitacién. empleado.
Supervisor. Etc.
2. Ejecucién.
Cero
accidente | 2. Revisar accidentes y sus A (A (A |A (A A
causas. 1. Recopilar datos. Asistente seguridad.
2. Analizarlos desde el punto de
vista cientifico.
3. Difundir hallazgos.
Etc. Etc. Etc.
Actualizar
tecnologia

Figura 6. Plan de accion del jefe de higiene y seguridad industrial. (Podria agregarse una columna de observaciones.)
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Hoshin | Elementos clave | Acciones concretas Responsable Objetivo Cronograma
2005 2006
8 |9 [10 11‘12 1 ’2 ’3
1. Estudiarlo y difundirlo.
. 100% del personal
Todos. (200 personas). »
1. Plan de capacitacién
2. Proponer mejoras. Todos. 1 sugerencia/persona
por bimestre.
2. Ejecucion. 1.1. Antes de comenzar el dia, dar | Supervisor. Se trata un tema /dfa. >
instrucciones concretas al grupo.
Capacitar
al personal 1.2. Educar a los jefes de grupo. Supervisor. 1 curso de 3 hs /mes. >
para ““cero
accidente”
2.1. durante el trabajo verificar el | Supervisor. 1 “patrullaje” /dia.
cumplimiento de las normas. >
2.2 Recorrer la planta cada 3 | Supervisor Diario.
horas para verificar normas. >
3. Al final del dia reflexionar | Todos. Diario.
10 minutos sobre el trabajo >
y la seguridad
Todos. 1  mejora  grupal

4. Mejorar equipos de seguridad
con el kaizen.

/semana

Figura 7. Plan de accién del supervisor de seguridad. La flecha indica ‘continuamente”. (Podria agregarse una columna de

observaciones.)
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Hoshin

Elementos
clave

Acciones
concretas

Responsable

Objetivo

Seguimiento

Observaciones

1.Trabajar con
proveedores.

1. Negociacién constante
con proveedores (nuevos
y establecidos).

Jefe de Suministros.

1 reunién /mes.

Sin novedades.

1 vez/ mes/ proveedor

2.Capacitacién a los

Jefes de Ingenieria y

. proveedores. Suministros. 1 curso ¢/ 2 Dificultades por diferencias de cultura empresarial
Reducir los meses. Se revisard el plan de capacitacién.
costos df’ 2. Incorporar una | 1. Estudio de factibilidad. | Jefe de Ingenieria.
produccion mdaquina Al 27/8/05 se habia logrado una reduccién del
compresora. 21%.
Dificultades para medir los costos.
2. Implantacién de los
resultados. Etc.
1.Fijarse como 1. Capacitar. Jefe de Seguridad 2 cursos /afio.
objetivo el ‘cero Industrial.
accidente”. 2. Revisar accidentes 2 veces /por
Crear pasados y sus causas. afio.
lugares de | 2. Actualizar la 1. Contratar expertos Gerentes de Operaciones. 1 vez /aio,
trabajo atin | tecnologfa de externos. auditorfa de
mas seguridad seguridad
seguros industrial. completa.

Etc.

Figura 8. Planilla de seguimiento del plan de accién del gerente de operaciones.
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V. ASPECTOS ORIGINALES DE LA GESTION HOSHIN
Presentamos tres aspectos originales de la gestion hoshin, a saber: el catchball, con
sus aspectos informales (nemawashi) y formales (reuniones regulares); la relacién entre la
gestion hoshin y la gestion de la calidad total; y el vinculo entre la gestion hoshin y la
estrategia de la firma. Estos elementos se emplean en la secciéon VI para analizar la
relevancia de la gestion hoshin como un concepto coherente y distinto de otros utilizados en

la literatura de direccion y estrategia.

V.1. CATCHBALL, NEMAWASHI Y SISTEMA DE REUNIONES REGULARES
V.1.1. El catchball

El catchball es un proceso de negociacion que emplea reuniones formales e
informales para traducir los fines en medios, establecer el uso de los recursos, y convertir
los objetivos de los diversos niveles de una organizacién en metas anuales acordadas entre
todos. Cada empresa puede tener su propio estilo para llevar a cabo esta importante tarea.
En un caso informado por Witcher et al. (2001), por ejemplo, el proceso de catchball
comienza formalmente cuando un gerente general presenta a su equipo sus ideas para lograr
los objetivos de la firma; a continuacién, los gerentes exploran la factibilidad de
contribucion de cada drea y se trazan planes tentativos en reuniones formales e informales;
es una actividad interactiva que permite aprovechar la informacién y la experiencia de los
diversos sectores. Las caracteristicas de la discusion entre superiores y subordinados varia
seglin las dreas: en ingenieria, por ejemplo, se da lugar a un intercambio abierto de ideas
desde el nivel gerencial hasta el operativo (ingenieros), mientras que en produccién la
participacion de los equipos operativos s6lo se limita a trazar planes operacionales, de
gestion cotidiana.”

En el Rover Group, una empresa automotriz con asiento en el Reino Unido, se ha
desarrollado una forma sistemadtica y original de realizacién del catchball que combina la
técnica Delfos con talleres de busqueda del consenso. El método Delfos permite el aporte
de los participantes como individuos, mientras que los talleres adoptan enfoques grupales
que consideran los resultados del ejercicio Delfos.?!

Cualquiera que sea la forma que adopte el catchball, en éste radica el poder del
despliegue de los hoshin, y de alli su importancia. Se negocian durante su desarrollo los

fines, los medios, las métricas y el sistema de control de los resultados. Examinemos
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entonces los aspectos informales y formales de esta actividad; los primeros estdn
intimamente vinculados con el nemawashi; los segundos, con la implantacién de un sistema

de reuniones eficaces.

V.1.2 Aspectos informales del catchball: el nemawashi

Nemawashi es una palabra muy afin a la cultura japonesa. Significa literalmente
‘cavar alrededor de la raiz de un 4rbol” antes de transplantarlo y, por extension, se emplea
para denotar el trabajo de base necesario para lograr un objetivo.22 En las empresas
japonesas es un proceso informal de consulta y persuasiéon ante cambios o proyectos
particularmente significativos, encaminado a lograr apoyo y consejos de los colegas; es una
herramienta para construir el acuerdo alin antes de ingresar a los procesos administrativos
formales. Un nemawashi exitoso acorta las etapas de implementacién. Se dice que las
compafiias japonesas son lentas a la hora de decidir. Esto es en parte debido a la necesidad
de ‘dar vueltas alrededor de la raiz”, pero, una vez realizado el mnemawashi, la
implementacion de lo resuelto es rdpida, por el consenso logrado.

En el contexto de la gestion hoshin, el nemawashi es una forma del catchball,
especialmente importante en el trabajo interdivisional de la firma, donde se requiere una
mayor claridad de objetivos y medios. El nemawashi insume mucho tiempo. Durante su
desarrollo es importante acotar la duraciéon de las reuniones y mantener enfocadas las
prioridades.23

En las empresas japonesas suele ocurrir que una persona muestre gran resistencia a
implementar una decisién si no ha sido consultado durante el nemawashi.** Ademds, hay
otras razones que justifican la importancia del nemawashi. (1) En las reuniones formales
deben evitarse las confrontaciones, incluso si son constructivas; y el nemawashi ayuda a
evitarlas. (2) Promueve el intercambio de informacion. (3) Si se ignoran las opiniones de
los interesados en una decision, la implementacion se hace més dificil. El Cuadro 3 es una
lista de item que deben considerarse en el nemawashi.

De los temas del cuadro se infiere la importancia de la cultura en el resultado del
catchball a través del nemawashi. Esta importancia estd bien documentada en la literatura.
Por ejemplo, Harmony (2000) describe vividamente el cambio cultural que la gestion

hoshin produjo en la Pittsburgh Symphony Orchestra (PSO). Dice uno de los participantes
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del debate: “Hoshin se ha convertido en mucho mds que una técnica de planificacion para
la Sinfénica de Pittsburgh. También se ha convertido en sinénimo de nuestra cultura.” Y
varios miembros de la orquesta y sus cuadros administrativos destacan la importancia de la
comunicacion, del aprovechamiento de la sabiduria colectiva, del trabajo en equipo, del
aprendizaje, del consenso, del mayor compromiso que trae aparejada la aplicacion de la
gestion hoshin. Bob Stearns, el coordinador de la gestién hoshin de la orquesta, lo expresa

s

asli:

CHECKLIST PARA REALIZAR EL NEMAWASHI

1. ¢No estd usted confiando solamente en la 16gica formal? (La légica formal
podria no funcionar.)

2. (No estd tratando de lograr resultados basdndose solamente en posturas
oficiales? (Hay intenciones verdaderas, subyacentes, que son bastante mas
importantes.)

3. ¢Se ha realizado suficiente nemawashi con todas las personas interesadas?
(Si aunque sea una persona ha sido dejada afuera podria causar problemas.)

4. (Ha usted considerado muy bien la posicién y circunstancias de la otra
parte? (No funcionard a menos que usted se ponga en la posicién de la otra
parte.)

5. ¢(No ha tomado wusted ligeramente las practicas o formalidades
convencionales? (Nunca se puede ser demasiado cuidadoso de ellas.)

6. (Ha mantenido usted consultas plenas con la persona o el departamento que
seria mds afectado como resultado de la implementacién? (Presionar mucho
a los débiles sélo puede causar problemas mas adelante.)

7. (Es la oportunidad (timing) adecuada? (Demasiado temprano o demasiado
tarde se llega al fracaso.)

8. (No hay problemas con la notificacién? (Pensar que usted ha notificado no
es suficiente. Asegtirese también de confirmarlo.)

9. (Ha estudiado el alcance de lo que usted hard por si mismo, y de lo que
requerird cooperaciéon?

10. Como resultado de la implementacién, ;surgirdn nuevos problemas?

Cuadro 3. Consideraciones para tener en cuenta al realizar el nemawashi. Fuente: Kagono

et al. (1984, pag. 77).

‘La mejor forma en que puedo describir las diferencias entre ahora y dos
afios y medio atrds es (diciendo) que la cultura de la PSO cuando primero
la encontré era una cultura de ‘0”. Era o esta forma o esa forma. Si usted
estaba del lado equivocado de la ‘0”, sus ideas no eran aceptadas para
nada. Hoy veo una cultura de ‘y”. Esta es una cultura inclusiva en la cual
la gente estd dispuesta a escucharse mutuamente y a evaluar seriamente
ideas con las cuales pueden estar en desacuerdo al comienzo. De acuerdo
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con la definicién de hoshin planning, la PSO utiliza los procesos para
tratar de poner sobre la mesa ideas que sean un gran paso adelante. Y la
organizacion de la PSO ha internalizado el proceso hasta el punto de que
hoshin se usa ahora como un adjetivo que describe la forma en que se
realiza ese trabajo. Hoshin se ha convertido en mucho mds que un proceso
de planificacion en la PSO, se ha convertido en nuestra cultura.”
(Harmony (2000))

Seria ideal poder crear una cultura apta para el catchball. Algunos aspectos de la
cultura de las personas y las empresas son probablemente demasiado fuertes para
modificarlos, pero es posible fomentar una cultura que facilite la gestién hoshin a través de
la innovacion. Rasgos de esta cultura, cuyo fortalecimiento deberian promover los lideres
de cada organizacion, son los siguientes:25

e [a cultura da la bienvenida a nuevas ideas y métodos alternativos de trabajo.

® Asigna responsabilidad y autoridad a los empleados (empowerment).

e Gestiona sobre la base de los hechos, no de la percepcion o la intuicion.

e Respeta a la gente por sus diferentes puntos de vista.

e Estimula el trabajo en equipo funcional e interfuncional.

e Permite los errores y estimula el tomar riesgos calculados.

e Permite la comunicacion abierta y honesta.

e Se enfoca en los procesos asi como en los resultados.

La incidencia de un cambio cultural positivo en el desarrollo de la gestién hoshin es

tan grande que se recomienda, para las organizaciones que estdn alejadas de los rasgos

anteriores, incluir como uno de los hoshin anuales el cambio cultural.

V.1.3. Aspectos formales del catchball: el sistema de reuniones eficaces
En las empresas japonesas el proceso de obtener el consenso se llama nemawashi 'y
su estilo formal, ringi. El ringi es un proceso decisorio en el cual los gerentes medios y
Junior trazan planes que vuelcan en un documento llamado ringi-sho, que se va aprobando
en sucesivas revisiones hasta que las decisiones se implementan. Es una especie de ritual,
similar en su esencia al nemawashi, para transmitir informacién y confirmar su aprobacion.
No proponemos aqui el uso del ringi-sho para obtener y formalizar el acuerdo en

las empresas occidentales; proponemos en cambio un ‘Sistema de reuniones eficaces”.
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Muchas de las actividades de la gestion hoshin se realizan en importantes empresas
(japonesas y no japonesas) dentro de estos sistemas. La palabra eficaces significa ‘que no
nos hagan perder el tiempo”, que logren sus propdsitos en el tiempo establecido de
antemano. Las reuniones deben ayudar a la gestiéon empresarial a través de la identificacién
y tratamiento sistemdtico de los problemas que se presentan durante la gestion hoshin;
deben afianzar el catchball.

Un sistema de reuniones eficaces es una estructura jerdrquica de las reuniones
regulares que se realizan en una empresa. A modo de ejemplo, supongamos una firma
constituida por los siguientes niveles:

1. Un presidente
2. Tres gerentes (Administracion y Finanzas, Produccién y Marketing)
3. Seis jefes o supervisores (dos jefes dependen de cada gerente)
4. Empleados y operarios (que dependen de los jefes).
En este caso, el sistema de reuniones seria una pirdmide como la de la Figura 9. La

pirdmide se interpreta asi:

Reunién del presidente con los
gerentes
(lunes de 8 a 9)

Reunién del gerente de Reunién del gerente de Reunién del gerente de
administracion con sus produccidén con sus marketing con sus jefes
jefes supervisores (jueves de 8 a 10)
(miércoles de 3 a 4) (miércoles de 8 a 9)

Figura 9. Estructura basica de un sistema de reuniones eficaces.

¢ FEl lunes de una semana dada de 8 a 9, el presidente trata con sus tres gerentes el
problema A, de finanzas, el B, de produccion, y los C y D, de marketing.
¢ El miércoles de la misma semana, de 3 a 4, el gerente de administracion y finanzas

trabaja sobre el problema A con sus jefes.
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¢ El mismo miércoles, de 8 a 9, el gerente de produccién trabaja sobre el problema B
con sus supervisores.

¢ FEljueves de la misma semana, de 8 a 10, el gerente de marketing trata con sus jefes
los problemas C y D.

e El lunes de la semana siguiente los tres gerentes llevan a la reunién con el
presidente los resultados de las reuniones con sus colaboradores inmediatos
realizadas en la semana previa. Estos resultados pueden ser soluciones, informes
sobre la necesidad de investigar un problema mdas a fondo, enfoques alternativos
propuestos por los supervisores, etc. En la misma reuniéon pueden presentarse
nuevos problemas.

¢ Elsistema de reuniones contintia con esta dindmica ‘para siempre”.

La pirdmide es una estructura ideal, que puede aplicarse tanto en la gestion hoshin
como en otros temas. En la prictica hay interferencias (feriados, personas ausentes, etc.),
consultas informales entre reuniones (nemawashi, que involucra frecuentemente a los
empleados de menor jerarquia y no se refleja en la pirdmide, a pesar de su importancia). Sin
embargo, es una estructura util que da resultados satisfactorios en diversos contextos: La
hemos visto aplicar en la Argentina tanto como en el Japon, en empresas manufactureras y
de servicios, grandes (6.000 empleados) y medianas (200 empleados).

La piramide es al principio una estructura vacia que debemos llenar para dotarla de
eficacia. ;Con qué llenamos sus reuniones? Con dos tipos de elementos: (1) La bisqueda
sistemdtica de problemas importantes vinculados con la gestién hoshin, como el despliegue
de fines y medios; y (2) la aplicacién de técnicas apropiadas de TQM para aclararlos y
resolverlos.*® Durante las reuniones se hace hincapié en el trabajo en equipo y en el enfoque
cientifico de los problemas, basado en datos y hechos objetivos.

Un sistema de reuniones incluye como minimo los elementos del Cuadro 4.
Destacamos la importancia que tienen entre ellos la formacion de la agenda y la confeccion
de las minutas, asi como el trabajo de un coordinador que agilice el tramite de preparacion
de cada reunion, proveyendo informacién a cada participante y aclarando los item de la

agenda.
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ELEMENTOS DE UN SISTEMA DE REUNIONES

Organizacion de la piramide. Esta organizaciéon no necesariamente se hace
de una sola vez. En general, se procede por prueba y error, buscando siempre
agilizar el sistema. Debe considerarse el uso de herramientas de
comunicacién como internet, y estar atentos a desarrollos tecnoldgicos
futuros.

Determinacion de los objetivos: ;Cudles son los temas mas importantes
que se incluyen en las agendas? Debe hacerse hincapié en la estructura
jerdrquica de los hoshin, las necesidades de recursos, las métricas utilizadas,
las relaciones interfuncionales, etc. Si hubiera temas importantes como por
ejemplo el desarrollo cultural para la gestion hoshin, podrian incluirse
reuniones especificas en el sistema.

Determinacion de una forma de medir el logro de los objetivos de las
reuniones. Agendas y minutas: ;Como sabremos si estamos manejando
eficazmente las reuniones? El resultado de esta reflexién se vuelca en las
minutas de las reuniones, que resefian los logros de la reunién y los
comparan con los temas de la agenda. Para que un sistema de reuniones
funcione es necesario contar con herramientas para el andlisis y la resolucién
de problemas. Conviene designar a un coordinador de las reuniones, que,
antes de cada una, tome contacto con los participantes y les ofrezca
informacién y otros conocimientos necesarios para agilizar la dindmica de
los encuentros.

Clarificacion de las responsabilidades de los ejecutivos y empleados de
la empresa en el contexto del sistema de reuniones: ;Quiénes deben
participar en cada reunién? ;Cudl serd su papel? ;Cudl serd la frecuencia de
las reuniones? ;Su lugar de realizacién? ;Los responsables de la confeccién
de la agenda? Suelen prepararse tablas para sistematizar esta informacién.

Cuadro 4. Elementos de un sistema de reuniones.

El sistema de reuniones es un vehiculo formal para lograr el nemawashi y fortalecer
el catchball. En especial en la empresa occidental, donde debe fortalecerse la cultura de la

., . . s g 2
gestion hoshin, este sistema cumple una misién clave.”’

V.2. LA GESTION HOSHIN Y LA GESTION DE CALIDAD TOTAL (TQM)

La gestion hoshin es una modalidad de gerenciamiento asociada intimamente con la
filosofia y los métodos de la gestion de calidad total. En efecto, como vimos las secciones
I y IV, la gestion hoshin parte del liderazgo de la alta direccién, que apuntala
permanentemente con su experiencia y su ejemplo la concrecion de los planes por parte de

los niveles intermedios y bajos de la organizacién. Este apoyo nace del marco institucional
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para la gestion hoshin, y se desenvuelve dentro del ciclo PDCA. El ciclo PDCA ocupa un
lugar central en los enfoques de Shewhart y Deming, dos precursores de la gestién de la
calidad.”

Mas correctamente, la idea de la retroalimentacion en la gestion hoshin esti
implicita en el llamado ciclo CAPD (Check-Act-Plan-Do), un reordenamiento del ciclo
PDCA. Al colocar en los dos primeros lugares la C y la A, se quiere destacar el verdadero
orden en que, a nivel gerencial, se deberia realizar la planificacién de un ciclo anual (o
semestral)”: En primer lugar, se verifica el estado de la compaififa y su sistema de
planificacién hoshin (Check); en segundo lugar, se actualizan los mecanismos de gestion
que sea necesario (Act); solo entonces se procede con las etapas de planificacion e
implementacién (P y D), para cerrar el ciclo.

Un sistema de mejora continua basado en los hoshin estd compuesto, como vimos,

por los siguientes elementos:

° Una serie de objetivos anuales, jerdrquicamente ordenados;

. Medios para lograrlos;

. Métricas para medir el progreso hacia los objetivos;

. Metas generalmente cuantitativas para medir la evolucion hacia los objetivos; y
o Un cronograma para la concrecion de los objetivos.

Estos elementos dan solidez al marco en el cual se puede llevar a la préactica un estilo de
gestion basado en la medicion y los hechos, como es la gestion de la calidad total.

En la TQM se distingue entre el trabajo cotidiano y el trabajo de mejora. El trabajo
cotidiano—e rutina—es la aplicacion de los estdndares aceptados para la realizacion de la
actividad. El trabajo de mejora es la biisqueda de nuevos estdndares, con frecuencia a través
de breakthroughs, o cambios revolucionarios, que significan un gran avance para la
empresa y su forma de trabajo. En general, la gestién hoshin estd mds vinculada con el
trabajo de mejora que con el trabajo cotidiano, y emplea numerosas herramientas; entre
ellas, destacamos como representativa el diagrama de bandera, desarrollado por Komatsu
para establecer y desplegar los objetivos; el diagrama combina los diagramas de Pareto y de
Ishikawa.™

Los objetivos deben ser ‘inspiradores” y también realizables, pues de lo contrario

no motivan a la gente; ademds, deben tener en cuenta los problemas concretos que deben
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resolverse. Se dice con frecuencia que ha gestién hoshin y la TQM se preocupan por los
procesos, pues estos llevan a buenos resultados. Esa afirmacion es correcta, pero también
debe prestarse estrecha atencion a los resultados: si son subdptimos, constituyen una sefal
de que el proceso actual debe ser mejorado prontamente. Concentrarse en problemas
concretos que afecten a los resultados, utilizando por ejemplo gréficas de Pareto, aclara las

acciones correctivas.

V.3. GESTION HOSHIN Y ESTRATEGIA CORPORATIVA

El éxito de la gestion hoshin depende en el mediano y largo plazo de como integra
la estrategia global de la organizacién con su actividad cotidiana. Crear y llevar adelante
una estrategia implica diversas actividades, entre ellas: definir la misién del negocio (su
razon de ser); establecer una direccion general que oriente el comportamiento hacia una
vision estratégica; fundar y consolidar una cultura adecuada al cumplimiento de la vision;
y—algo clave para la gestion hoshin—dentificar dreas que permitirdn grandes avances
(breakthroughs) en la vida de la organizacion. Estas actividades se llevan a cabo con un
horizonte de planificacién de tres a cinco afios. La importancia de identificar las dreas de
posibles breakthroughs radica en que estos orientardn la seleccion de los hoshin. En
general, estas actividades cristalizan en planes de mediano y largo plazo, que constituyen el
fundamento de la gestion hoshin; en efecto, la planificacion hoshin corresponde al primer
afio de la planificacion de mayor horizonte temporal.31

Shiba et al. (1993) proveen un esquema muy util de la gestion hoshin, que se
reproduce en la Figura 10. El sistema se alimenta del estudio de cambios en el entorno
competitivo de la organizacion, que condiciona la formulacién de planes de mediano y
largo plazo, asi como la visién de la empresa para estos horizontes de planificacion. Los
hoshin se desarrollan a partir de los planes de mediano y largo plazo; son un mapa de lo que
quiere lograrse en el primer de los planes, con una indicacion explicita de los medios para
lograrlos, los objetivos buscados y las medidas que se utilizardn para verificar su
cumplimiento. Estos hoshin, como vimos en la seccion III, se desarrollan en cascada, para
todas las dreas. Con frecuencia, la eleccion de los hoshin suele estar basada en el esquema
QCDE: Quality, Cost, Delivery (entrega en tiempo y forma de los productos y servicios),

Education (de los empleados), que concentra la mente de los decisores en aspectos criticos
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de la gestion. Durante el proceso de catchball los distintos niveles de la organizacion
desarrollan objetivos y planes para lograrlos en su nivel. Esto incluye una negociacién
activa de medios y fines, donde se manejan unidades de existencia fisica (camiones,

numero de operarios, espacio fisico de planta, etc.) antes que unidades monetarias.

Vision y .
plan de largo [ Cambios en el
plazo entorno
i Diagndstico del
Plan de > | presidente | #
mediano
plazo
Plan
h 4 Do
Hoshin Despliegue de los Control
anuales —»| hoshiny del plan de por >
medicion medicién
A

Act «—— Check |¢— |

Figura 10. Esquema de la gestion hoshin. Fuente: Shiba et al. (1993).

Se formula a continuacién un plan de medicion mensual, o de control por medicion
mensual de los indicadores clave. En caso de existir desvios con respecto a los objetivos, se
aplican medidas correctivas. Una vez completados los planes con sus dispositivos de
control, estos se implementan y se verifica su grado de éxito en el momento de planificar el
ciclo del afo siguiente (es la accion de Check, la C del ciclo CAPD); asi, se puede mejorar

el sistema continuamente (Act), para integrar las actividades cotidianas con la gestién
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estratégica. Esta es, segin la experiencia internacional, una de las fortalezas de la gestién

hoshin.

VI. RELEVANCIA DE LA GESTION HOSHIN. APLICABILIDAD EN EMPRESAS
NO JAPONESAS

En esta seccién abordamos una cuestion epistemolégica clave: (Es la gestion hoshin
una construccion conceptual original o es un nuevo nombre para viejos conceptos? ;Es un
cuerpo coherente de ideas? ;Qué nos ofrece que no nos ofrezcan otros enfoques
administrativos como la gestion por objetivos o los tableros de comando? De poco valdria
multiplicar el vocabulario si las nuevas palabras no tuvieran un contenido distinto.*>

Adelantamos nuestra respuesta. Sobre la base de experiencias de empresas que
operan en occidente, con gerentes occidentales, creemos que, si bien existen diferencias de
estilo en la forma en que diversas empresas aplican la gestion hoshin, hay entre ellas
muchas coincidencias y es apropiado hablar de un concepto de gestion coherente y distinto
de otras metodologias aplicadas en occidente. >

Mads detalladamente, suponemos que es posible identificar, aunque
imperfectamente, la construccion conceptual que denominamos ‘gestion hoshin™,
suponemos que esta construccion conceptual realmente existe, y establecer su validez es
precisamente mostrar que hay correspondencia entre la realidad y las palabras®™. Se
distinguen dos subtipos de validez de una construccion conceptual: convergente y
discriminante. La primera requiere que exista ‘un conjunto comin de supuestos y
prescripciones” asociados con la gestion hoshin; la segunda, que ‘Su filosofia y practica se
distinga confiablemente de enfoques similares, como la planificacién convencional y la
APO”

En la gestion hoshin, la validez convergente se afianza por la presencia de un
conjunto comun de supuestos y prescripciones, que incluye los siguientes temas:

e Catchball. La relacion entre el despliegue de objetivos anuales con un enfoque muy
participativo de todo el personal; el enfoque participativo se caracteriza por la
presencia constante del catchball, una forma de nemawashi.

¢ Relacion entre gestion hoshin y TQM. La vinculacioén estrecha entre la gestion

hoshin 'y la TQM y otras formas de trabajo cercanas a ésta, como la lean
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manufacturing y el kaizen, fue explicada en la seccién V; un estilo de gestion
company-wide fundado en la TQM vy el ciclo PDCA llevado a todos los niveles
directivos es un pilar fundamental de la gestion hoshin. También comparten la
gestion hoshin y la TQM el uso de herramientas y enfoques simples para concretar
sus ‘filosoffas” de gestion; ejemplos de estos son los ciclos PDCA (CAPD), las
herramientas bésicas de la TQM, las siete nuevas herramientas de gestion, y el
diagrama de bandera.*®

e Estrategia y gestion cotidiana. La efectividad de la gestion hoshin como ‘vehiculo
organizacional que deliberadamente usa politicas para gestionar prioridades
estratégicas en la gestion cotidiana” (Witcher et al. (2001)) se observa en numerosas
empresas que profesan aplicar este método de trabajo.

Concluimos, entonces, que la gestion hoshin ‘pasaria” la prueba de la validez
convergente.”’

La validez discriminante, por otra parte, es puesta en tela de juicio por la
observacién casual, como lo informan Witcher et al. (2001). En efecto, la gestién hoshin
aparenta ser, a primera vista, una forma de planificacién fop-down: se establecen los
objetivos estratégicos y se procede a implementarlos a través de una APO participativa. Sin
embargo, la actividad del catchball, tan cercana al nemawashi, imprime a la gestion hoshin
caracteristicas que la APO no comparte. La gestion hoshin tampoco se confunde con el
conocido enfoque del balanced scorecard de Kaplan y Norton.”® Este enfoque busca aclarar
los objetivos estratégicos de la empresa para orientar sus decisiones en cada sector y, a
diferencia de la gestidn hoshin, no especifica necesariamente las politicas anuales (hoshin);
tampoco parece ser un traductor efectivo de objetivos a tareas de la gestién cotidiana.”

La gestién hoshin, en suma, tiene una serie de caracteristicas que la distinguen de
otras formas de gestion. Esto nos permite afirmar su coherencia y originalidad, y de alli su
relevancia. (Se aplica esta relevancia a las empresas no japonesas? ;Funcionan las
herramientas de la gestion hoshin en las sociedades occidentales? ;O son simplemente una
adaptacion japonesa de métodos de planificacidén occidentales, con relevancia limitada para
nuestras organizaciones?

El éxito de Xerox y otras empresas sugiere que las herramientas pueden aplicarse

en contextos distintos de los originales; lo importante, en nuestra opinién, es contar con un
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concepto claro—eompartido por todos los miembros de la organizacion—de la gestion

hoshin, aplicar a pleno las herramientas con que se cuenta, e ir desarrollando nuevas formas
de trabajo que faciliten el catchball. Entendemos que, si hay una barrera cultural que
superar para aplicar con €xito esta técnica en la empresa occidental, ésta es precisamente el
catchball: un sistema de reuniones eficaces puede, no obstante, consolidarlo en nuestras

organizaciones.

VII. BENEFICIOS, PRERREQUISITOS Y DIFICULTADES

La gestidn hoshin hace que la estrategia cobre vida. Con frecuencia, los objetivos
estratégicos de las empresas son un inventario de ideales que nunca se realizan. Gracias a
las etapas sucesivas de explicaciéon y compromiso, abonadas siempre por la negociacién del
catchball, es posible integrar los procesos de planificacion estratégica de alto nivel con los
procesos operativos del piso de la planta.40 Esta integracion se puede dar porque la gestion
hoshin aporta un método sélido que garantiza el didlogo entre procesos de distinto nivel y
fomenta la cultura del consenso y el trabajo en equipo. Este es, a nuestro criterio, un
beneficio fundamental de la gestién hoshin: integrar a los gerentes de alto nivel en el ciclo
de mejora continua de la empresa.

Maias detalladamente, Mannix et al. (1996) destacan cinco beneficios de la
planificacion hoshin. Ellos son:

e Ata las estrategias amplias con los planes de implementacion de alta prioridad.

¢ Enfoca a la organizacién hacia un conjunto selectivo de prioridades.

e Utiliza datos para identificar brechas estratégicas para el mejoramiento focalizado.

e Utiliza equipos operativos cross-functional, que identifican oportunidades de
mejora, les asignan prioridades y las implementan.

® Promueve el aprendizaje en todo el sistema.

Para que un sistema de gestion hoshin pueda implantarse con éxito es necesaria una
cierta madurez administrativa en la firma. ;Qué caracteriza a esta madurez? Sin duda, no
puede soslayarse la presencia clara de la alta direccién en el proceso de implantacién y
desarrollo de la gestion hoshin: este liderazgo es clave para cualquier esfuerzo de cambio
en las organizaciones. Sin embargo, la experiencia internacional sugiere que, por ser la

gestion hoshin la extension a toda la compaififa—incluyendo a la alta direccién—del ciclo
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PDCA de la TQM, es conveniente que la empresa cuente con una cierta experiencia previa
en TQM o técnicas relacionadas, como el Just-In-Time, la Total Preventive Maintenance, o
la lean manufacturing.

Otros autores destacan la importancia de un entorno competitivo como estimulo
para la adopcién de la planificacién hoshin. Asimismo, ademds del deseo del cambio,
establecen como requisito previo que la organizacion tenga su destino ligado al desarrollo y
la implementacion de planes estratégicos. Ayudarian en este proceso las expectativas de
que los indicadores serdn implementados para monitorear el pro greso.41

Las potenciales dificultades de implementacién de la gestiébn hoshin son varias.
Algunas provienen de la resistencia al cambio en la empresa y la inercia organizacional, y
pueden abordarse con las técnicas usuales de la administracién.*? Otras estdn vinculadas
con: algunas deficiencias de los directivos, como la falta de comprensién del entorno
socioecondmico; los objetivos difusos (que se manifiesta en la dificultad para elegir los
hoshin y desarrollarlos); la poca atencion prestada al cliente y sus necesidades; el ignorar la
idiosincrasia de la organizacién al adoptar un método de gestion; y la ausencia general de
un norte para la empresa. Hay, finalmente, dificultades propias de la gestiéon hoshin;
Mannix et al. (1996) citan las siguientes:

e Tratar de ser perfecto la primera vez, en lugar de tolerar las pruebas y errores. Un
problema recurrente es la confusién de objetivos con medios y métodos; otro, las
dificultades para fijar objetivos e indicadores; es importante en estos casos no tratar
con dureza las idas y venidas de intentos frustrados, sino tomarlas como parte del
aprendizaje.

e Desarrollar el plan a niveles senior, pero sin compartirlo con otros inferiores hasta
que esté completo, privdndose asi de la rica experiencia que podrian aportar los
niveles que tendrdn a su cargo la implementacion.

e Esperar agradar a todos, algo imposible cuando se trata de enfocar prioridades. No
obstante, es importante que aun quienes no estin de acuerdo totalmente con los

detalles del plan lo apoyen.
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RESUMEN FINAL Y CONCLUSIONES

Este articulo muestra las ideas centrales de la gestion hoshin. Comparando la
gestion hoshin con la APO presentamos lo que, a nuestro criterio, constituyen sus
principales ventajas. Luego de ofrecer un modelo genérico de gestion hoshin, explicamos
los lineamientos principales de un caso concreto. Examinamos a continuacién tres temas
centrales que distinguen a la gestion hoshin de otros enfoques administrativos: el catchball,
su relacién con la TQM y su mision como nexo entre la estrategia de la empresa y la rutina
cotidiana. Con un matiz epistemoldgico, discutimos la relevancia de la gestion hoshin como
concepto auténomo, con breves consideraciones sobre sus ventajas, requisitos y dificultades
de aplicacion, sobre todo en las empresas occidentales.

Cuando se explican técnicas nacidas o perfeccionadas en el Japdon, siempre surge la
pregunta de su aplicabilidad en las empresas de otras culturas. A juzgar por la experiencia
de varias empresas occidentales, la adecuada utilizacién de herramientas facilita su éxito en

la consolidacion de esta forma de trabajo.
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APENDICE
OTROS MODELOS DE LA GESTION HOSHIN
Ademéds del ejemplo genérico (o modelo) de la seccién III, exiten otras formas de
conceptualizar la gestion hoshin con esquemas simples. La Figura A.1 presenta una de estas
formas. La alta gerencia comienza el proceso de planificacién determinando la visién y los
objetivos de la organizacion. A continuacidn, la gerencia media establece la forma en que
se obtendrdn los objetivos. Finalmente, los equipos de implementacidon fijan acciones

concretas y programas de trabajo.

Equipos de
Implementacién

Alta

gerencia

Vision

Accion

Objetivos

Programa

Medidas

Estrategia

Recursos

Man'dos <
medios

Figura A1. Modelo del hoshin kanri. Fuente: Akao (1991).
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El diagrama es claro y permite distinguir los elementos clave de la planificacion
hoshin, entre los cuales estdn la vision, los objetivos, las medidas (indicadores y targets) y
los medios y métodos para lograr los fines de la organizacion. Implicito en el diagrama estd
el reconocimiento de que los valores de la empresa—y la misién que ellos contribuyen a
perfilar—son la base del plan; esta base incluye una adecuada valoracion de los clientes e,
idealmente, un horizonte de planificacién de varios afios, necesario para que el sistema
hoshin sea adecuadamente ajustado en toda la organizacién. Debe recordarse que estos
modelos son genéricos, y deben adaptarse a cada empresa seglin su tamafio y caracteristicas

fundamentales.

Witcher (1999) provee un modelo genérico de la gestion hoshin al cual denomina
con el acronimo FAIR, por las cuatro iniciales de las siguientes palabras inglesas: Focus (en
unas pocas prioridades estratégicas); Alignment (durante la planificaciéon anual);
Integration (en la gestién cotidiana) y Review (durante la auditoria anual). Es una forma
alternativa de presentar el ciclo PDCA.

Shiba et al. (1993, pp. 454 y ss.) presentan un modelo que se basa en los ciclos
PDCA y SDCA (Standard, Do, Check, Act). Este ultimo es parte del trabajo cotidiano,
mientras que el primero produce las mejoras, ya sean incrementales (también parte del
trabajo cotidiano), o revolucionarias (breakthrough). Las mejoras revolucionarias estdn en
el nucleo de la gestién hoshin. Wood et al. (1991) también distinguen los ciclos PDCA y
SDCA en su presentacion de la gestion hoshin, y agregan ademds un modelo para
implementar el despliegue de los hoshin. Este modelo incluye explicitamente varios
comités: un executive steering committee, un policy deployment committee y cross-
funcional y departamental committees.

Rakich (2000) ofrecen un modelo que integra la mejora con breakthroughs y la
planificacion estratégica de la calidad. Asada et al. (2000) utilizan la gestién hoshin como
marco para la aplicacion de la Activity-based Management (ABM); presentan un modelo de
ABM Hoshin Management que serviria como otro ejemplo de fertilizacién cruzada, con
origen en los Estados Unidos y perfeccionamiento en el Japon, antes de ganar aceptacion

amplia en occidente.
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NOTAS

" Shiba et al. (1993) dan una excelente introduccién al tema. Ver especialmente los capitulos 14 y 15.

% Witcher et al. (2001).

3 Con frecuencia se ven en la bibliografia referencias criticas a la aplicacién parcial (piecemeal), en etapas, de
la gestién hoshin. Coincidimos con esta critica, pero pensamos que, a falta de una implementacién sistémica,
a veces es bueno contar con la implementacién de s6lo algunos métodos y herramientas. En cierto sentido, es
como aprender a escribir en japonés: es un emprendimiento sistémico, pero puede (jy debe!) abordarse de a
poco. En ambos casos, el abordaje parcial produce algin grado de frustracidn, pero mientras se trabaja con
aplicaciones fraccionarias se van tendiendo puentes hacia el logro del objetivo integral, que, de otro modo,
nunca se lograrfa.

* Hoshin (prontinciase aproximadamente como ‘jooshin’, con la primera vocal alargada y la sh como en el
inglés she) tiene en japonés una primera acepcién de aguja magnética (“a compass needle”) (Kenkyusha
(1974/83), entrada Hoshin, pagina 490). Se escribe con dos kanji (caracteres chinos que se utilizan en la
escritura japonesa): el primero significa direccién y el segundo, aguja. Otras acepciones son: ‘turso, linea,
virada o cambio de rumbo (de una embarcacién); una linea de politica; un plan; un principio; un objetivo; un
objeto (que se ve); un propdsito”. Significados compuestos de la palabra incluyen ‘politica nacional, politica
exterior, curso de accidn, politica fundamental, politica administrativa, politica educacional” y ‘objeto
definido a la vista”.

3 Witcher et al. (2001).

® Kondo (1988).

" Beecroft, (1999). Witcher et al. (1999) explica que Xerox intentd utilizar la gestiéon hoshin como
herramienta para desarrollar competencias nucleo (core competences), en el sentido estratégico de la
expresion.

¥ Griffith, John R. (1994). También en el sector de la salud, Melum et al. (1995) implementan estrategias de
liderazgo y definen cinco principios del hoshin management: enfoque en las prioridades, alineacion
organizacional, bisqueda de la sabiduria colectiva, empowerment de los empleados y trabajo en equipo con
motivacion.

? Baden-Fuller (2001).

' Long Range Planning, (2001).

" Tennant (2003) presenta un resumen de los estudios realizados para crear un proceso de auto-evaluacién de
la introduccién de un nuevo producto, sustentado por los principios de la gestién hoshin. Este proceso de
autoevaluacion, a diferencia de los métodos convencionales de evaluacién de una implementacién (que no

facilitan el aprendizaje ni la participacién de la alta gerencia y los proveedores), crea un ambiente de
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aprendizaje organizacional en tiempo real, al mismo tiempo que se va implementando el proceso y la mejora
continua.

'2 Marsden (1998) sugiere que la causa podria estar vinculada con la ausencia de las condiciones necesarias
para el éxito de la implementacidon (como el uso de las herramientas de la TQM) y con la renuencia de los
gerentes a introducir estas condiciones.

'3 Una versién preliminar de las secciones II, III, IV y V.2 se publicé en Yacuzzi (1996). Agradezco a los
editores su autorizacidn para reproducirlas en este documento.

4" Agradezco a los profesionales de esta empresa, cuyo nombre reservo por razones de confidencialidad, sus
ensefianzas y explicaciones sobre los métodos y herramientas de la gestion hoshin.

"> Akao (1991, pp. 179-182) presenta una cronologia comparativa del desarrollo de la gestion hoshin y la
administracién por objetivos. Shiba et al. (1993, pp. 445 y ss.) compara ambos estilos de gestién. Ambos
libros influyeron de modo significativo en esta presentacion y, en general, en nuestra concepcion de la gestion
hoshin.

'® Ver una presentacién balanceada de la APO en Robbins et al. (1996, pp. 241-46), en especial su discusién
sobre su eficacia y la relacion entre metas y desempefio.

' En el idioma japonés no se distingue el singular del plural en la formacién de los sustantivos, y por esta
razén optamos por no modificar la palabra hoshin en el plural. No utilizamos la palabra ‘politica” para
traducir hoshin porque en esta traduccién se pierden las connotaciones del original japonés. Ver sobre este
tema King (1989). Hoshin seria ‘1a direccion general a la cual se apunta” (aunque momentineamente se esté
fuera de curso), mientras que ‘politica” seria una direccidn especifica por seguir, que no permitiria salirse de
curso.

'8 Por ejemplo, Wicher et al. (2001) informan sobre estudios de caso de tres compaiifas en las cuales una
politica (hoshin) fue seguida en el desarrollo de sus objetivos y medios a medida que se iba traduciendo en
acciones concretas de gestion cotidiana hasta que se cerraba el ciclo anual de planificacién.

¥ Ver Yacuzzi (2003 b) sobre la QFD, Quality Function Deployment, o despliegue de la funcién de calidad.

* AT&T Quality Steering Committee (1992, paginas 60-61) dedica una seccién al ‘juego de catchball”,
seglin la forma en que se realiza en esta empresa.

! Ver el detallado estudio de Tennant et al. (2001). En el proceso descripto participaron unos 700 gerentes,
que dedicaron 8.000 horas de su tiempo, a lo largo de 12 meses, para acordar los 89 hitos iniciales contenidos
en la Estrategia de Calidad del Grupo Rover (Rover Group Quality Strategy). El plan estratégico resultante,
que siguid los lineamientos de la gestion hoshin, se difundié en toda la empresa en una pagina de formato A3.
* Kagono et al. (1984, pag. 73) reproducen la siguiente definicién de un diccionario japonés: ‘(1) Uno o dos
afios antes de que se transplante un gran arbol, se cava el suelo alrededor del arbol; las raices, excepto la raiz
principal y las raices laterales grandes, se cortan para que crezcan suaves y pequefas raices y se facilite el
trasplante. También se realiza de modo que los drboles den frutas mds grandes. (2) En sentido figurado, antes
de hacer algo, realizar el trabajo de base para obtener los objetivos.” El primer kanji de la palabra significa

raiz; el segundo, dar vueltas en circulo. También se utiliza el término para indicar ‘maniobras detrds de la
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escena”. Por sus connotaciones culturales, la palabra nemawashi suele citarse como ejemplo de palabra
japonesa de dificil traduccién a otros idiomas.

> Sobre el tema de las reuniones eficaces ver por ejemplo Scholtes et al. (1996), especialmente el capitulo 4.
* Kagono et al. (1984, pp. 73 y ss.

» Tomado de AT&T Quality Steering Committee (1992).

0 La gestion hoshin es un marco para la gestién de calidad total (TQM). El lector interesado puede consultar
por ejemplo las siguientes referencias: Akao (19), Shiba et al. (1993), Bechtell (1995), para quien “Hoshin es
TQM aplicada al proceso de gestién™.

%7 Suele criticarse la rigidez de los sistemas de reuniones como el propuesto. Comentaremos este tema en un
articulo dedicado especialmente a este tema.

* En particular, el ciclo PDSA tuvo una gran difusién en las primeras décadas del movimiento de la TQM,
gracias al trabajo de Deming, quien lo tom6 de Shewhart y lo difundié en el Japén. El ciclo combina el
pensamiento gerencial con el andlisis estadistico. Contiene la idea del aprendizaje y la mejora, a través de
cuatro pasos que llevan al perfeccionamiento de la calidad. Los pasos dan nombre al ciclo y son Plan, Do,
Check y Act (Planificar, Hacer, Verificar, y Actuar). En la concepcion de Shewhart, la evaluacién constante
de las practicas gerenciales y la disposicidn de los gerentes a no aceptar practicas poco efectivas son clave
para la evolucién de la empresa exitosa. (En la versién de Shewhart, la etapa Check se denominaba Study.)
Tanto en el Japén como en los EE.UU., Deming promovié el uso del ciclo de Shewhart, a quien habia
conocido en 1927 cuando éste trabajaba en los Laboratorios Bell. El ciclo se difundié como el ciclo PDSA
(Plan-Do-Study-Act) o PDCA (Plan-Do-Check-Act). Desde su introduccién en 1950, el ciclo es conocido en
el Japén como ciclo de Deming.

¥ Algunas empresas, sobre todo las méds pequefias, suelen usar ciclos de planificacién hoshin semestrales.

30 El método esté descripto en Akao et al. (1991) y Kondo (1988). Shiba et al. (1993) puede consultarse sobre
herramientas de la TQM.

3! Ver AT&T Quality Steering Committee (1992) y Shiba et al. (1993) sobre estos temas. También puede
consultarse Tennat et al. (2000), y Rakich (2000).

> En lenguaje metodoldgico, estamos enfrentando un problema cercano—aunque no idéntico—al de la
construct validity, y, mas especificamente, al de la validez convergente y validez discriminante (Trochim,
William M. (2001 a, b)).

33 Un ejercicio andlogo, realizado para la TQM puede verse en Hackman y Wageman (1995) y Yacuzzi (2003
a).

** Yacuzzi (2005) trata con algiin detalle el problema de la validez.

% Witcher et al. (2001).

3% Sobre las herramientas de la TQM, ver Shiba et al. (1993). Sobre el diagrama de bandera, Akao (1991).

7 Ver Witcher et al. (2001), especialmente las paginas 670 y 671, por comentarios que enriquecen esta
argumentacion.

38 Kaplan et al. (1996).
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3 Witcher et al. (2001).
40 Baden-Fuller (2001).
I Ver por ejemplo Mannix et al. (1996), quienes se refieren especificamente al mercado de la salud.

> Ver por ejemplo Robbins et al. (1996), especialmente el capitulo 12 sobre gestién del cambio.
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