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1. INTRODUCCION 
 

 

Según Kaplan y Norton (2006) las organizaciones están buscando poner la estrategia 

en el centro de sus modelos de gestión, con la intención de que su estrategia como un 

modelo de gestión llegue a todos los niveles de la organización e sea compartida por todos 

sus integrantes, e la tarea de asegurar que las estrategias entre equipos, procesos, unidades 

de negocios y socios externos es de extrema importancia en el proceso de negocios. 

Entretanto, el entendimiento de la estrategia y su ejecución no es una tarea simple, 

Exige el suporte de metodologías, herramientas y aprendizaje que faciliten su dominio y 

aplicación por todos los individuos de la organización. El Balanced Scorecard (BSC) fue 

creado para satisfacer esta necesidad.   

Para Niven (2005) el BSC es una herramienta fundamental para la conducción de los 

negocios, siendo considerada una de las 75 ideas de negocios más influentes del siglo XX, y 

su suceso es evidenciado a través de su utilización extensiva y bien sucedida al redor del 

mundo. Permite que la estrategia sea transformada en acción en todos los niveles de la 

empresa y define todos los bienes intangibles, por ejemplo, el capital intelectual, el 

relacionamiento con los clientes e innovaciones en verdadero valor. 

Kaplan y Norton (2004) el promedio de 75% del valor de mercado de las empresas 

resulta de activos intangibles que no están capturados por los criterios convencionales de 

evaluación de valor. Desarrollaran una metodología de evaluación de desempeño (el BSC) 

revolucionaria que posibilita la cuantificación de los intangibles críticos, tales como 

personas, innovación y cultura. 

Basados en una investigación de más de 300 empresas durante 12 años, Kaplan y 

Norton crearan una herramienta llamada mapas estratégicos, como un complemento al BSC, 

con la premisa de que se no se puede administrar lo que no se mide, por supuesto no se 

puede medir lo que no se describe. 

Kaplan y Norton (1997) ilustran el uso de medidas en cuatro categorías, el 

desempeño financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocio, y las 

iniciativas de aprendizaje y crecimiento, para alinear las iniciativas individuales, 

organizacionales e interdepartamentales e identificar completamente nuevos procesos para 

cumplir con los objetivos de los clientes y accionistas. 

En la opinión de Rezende (2003), la gestión balanceada de performance permite que 

la estrategia salga del campo de las intenciones e contamine a todos los que deberán 

implementarla, y la mayor cantidad de información disponible obliga a las organizaciones a 

establecieren metas  como objetivos móviles y a discutir que vectores permitirán atingirlos 

con mayor efectividad. 

Más recientemente, según Herrero Filho (2005), fue muy estimulante saber que los 

principales líderes empresariales del Brasil, por intermedio de la CNI (Confederación 

nacional de la Industria), utilizan el BSC para crear una visión estratégica del Brasil para el 

año 2015. Estos empresarios entendieran que la competitividad de las empresas es uno de 

los más importantes factores para el incremento de la renta per cápita del país.     

 

 

1.1 FORMULACION DEL PROBLEMA 

 

 

La implementación de la herramienta BSC es imprescindible para que la visión y misión de 

la empresa sea bien comprendida y convertida en elementos que posan crear una fácil 
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comprensión de los objetivos de la organización a los envueltos en el proceso, así como 

estos pueden colaborar para el atendimiento de los mismos.  

Es fundamental investigar: 

¿Cuáles son los factores que influyen en el éxito en la aplicación del Balanced Scorecard en 

Brasil, específicamente en la Zona Franca de Manaus? 

 

 

1.2 PRESENTACION Y FUNDAMENTACION DEL PROBLEMA 

 

 

 Según Person (2010), hasta muy recientemente las organizaciones tienen utilizado un 

sistema de contabilidad para rastrear activos y dar valor a los elementos de producción que 

era utilizado hacen 500 años en Venecia, Italia, creado por el frade Luca Pacioli (monje 

franciscano) y amigo de Leonardo da Vinci. El escribió la obra ―Tudo sobre Aritmética, 

Geometria e Proporções‖.  

 Sigue Person (2010) diciendo que el fracaso de los sistemas modernos de 

gerenciamiento es fuertemente evidenciado, en base a investigación hecha por Margareth 

Blair de Brookings Institute, sobre las corporaciones listadas en un banco de datos 

empresarial, donde se verifica que el valor de mercado de las compañías norte americanas 

pasó significativamente de los activos tangibles para los intangibles, tales como personas, 

procesos, patentes y dados, marcas, etc. 

 ¿Cómo es posible activos intangibles ser monitoreados e controlados con un sistema 

de 500 años de edad, desarrollado para ser utilizado con activos tangibles?   

 Em 1992, Robert Kaplan (profesor de Harvard) y David Norton (consultor 

empresarial) publicaran el artículo ―The Balanced Scorecard – Measures That Drive 

Performance‖ (El Balanced Scorecard – Medidas  que Direccionan el Desempeño), y las 

semientes planteadas generaran la origen de un sistema de gerenciamiento estratégico que 

traduce estrategia en acción, que monitorea la ejecución estratégica y que en diretiva alinea 

las organizaciones al redor de la estrategia, 

Para que las empresas mantengan su competitividad en el medio en que actúan, es 

imprescindible conocer su posición frente la concurrencia y el mercado, los puntos fuertes y 

débiles, las oportunidades y amenazas existentes. La estrategia empresarial surge en este 

escenario como una herramienta imprescindible al administrador para que esto sea posible. 

El Balanced Scorecard es la opción utilizada por la mayoría de las organizaciones 

listadas en la revista Fortune 500 en los Estados Unidos de América y se constituye en una 

importante herramienta para traducir la estrategia en una lenguaje que sea comprensible por 

todos en la organización y que adiciona otras perspectivas además de la financiera, a de las 

personas, a del cliente e a de los procesos internos, bien como un sistema moderno e actual 

de mensuración de la creación del valor en las empresas pequeñas, medianas y grandes de 

todos los segmentos de negocios. 

Según datos de la Superintendencia de la Zona Franca de Manaus – SUFRAMA 

(www.suframa.gov.br) en el estado del Amazonas, Brasil, el Producto Interno Bruto – PIB 

del año 2010 fue USD 35 billones, haciendo Manaus la cuarta cidad de mayor renta per 

cápita en Brasil y un Polo Industrial con más de 500 multinacionales sitiadas en su entorno 

geográfico. 

Considerando el estudio de Gica y Moisescu (2007), las siguientes ponderaciones o 

barreras a la implementación eficaz de un programa de BSC son elementos de investigación 

preliminar: 

 

http://www.suframa.gov.br/
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1 - Falta de patrocinio Ejecutivo: Con un liderazgo tenaz para apoyar el proyecto, 

el Balanced Scorecard finalmente podría tener éxito, a pesar de la falta de formación desde 

el principio. Sin patrocinio ejecutivo, sin embargo, el esfuerzo es más probable que sea 

condenado 

2 - Falta de educación y formación de Balanced Scorecard: En su apuro por crear 

cuadros de mandos, la gran mayoría de las organizaciones sacrifican la necesidad de 

proporcionar una formación integral y significativa Scorecard que se espera utilice el 

sistema. 

3 - Falta de estrategia: Un BSC se puede desarrollar sin la ayuda de una estrategia, 

a continuación, convirtiéndose en un indicador clave de rendimiento o de un sistema de 

partes interesadas, por lo que carece de muchos atributos que ofrece un verdadero cuadro de 

mando integral 

4 - La falta de metas para el programa de Balanced Scorecard: Como las 

organizaciones alrededor del mundo están experimentando las muchas ventajas del Balanced 

Scorecard, su concepto ha ganado gran aceptación y su adopción como una herramienta de 

gestión es evidente. Sin un objetivo claramente articulado para el programa, el puede ser 

fácilmente malinterpretado, y en última instancia, pude ser ignorado, simplemente 

desapareciendo de la vista; 

5 – Tiempo Cierto: Algunas organizaciones no revelaran su BSC hasta que cada 

métrica sea definida y desarrollada, las fuentes de información confirmadas, y los resultados 

listos para derramar los beneficios del Scorecard, tales como la colaboración, el intercambio 

de información, el aprendizaje en grupo y no depender de la existencia de cualquier medida 

en su lugar; 

6 - Prácticas de Gestión Consistentes: El uso eficaz del Balanced Scorecard dicta 

un verdadero compromiso con el desarrollo y la participación en los procesos de gestión que 

sean coherentes con los objetivos inherentes al proprio Scorecard. 

7 - No Nuevas Métricas: Muchas de las medidas necesarias para contar la historia 

de la estrategia pueden estar ya presentes, pero en la mayoría de los casos, debe 

complementarse con innovadoras nuevas métricas para garantizar la aplicación de la 

estrategia; 

8 - Terminología: Todos en la organización deben hablar el mismo idioma, si la 

medición debe ser utilizada para impulsar el cambio dentro de una organización; 

9 - Falta de "efecto cascada" de arriba a abajo: Sólo en un efecto cascada, desde 

la dirección hacia la base, y comprendiendo  cómo cada individuo puede contribuir al éxito 

general de la organización; 

10 - Enlaces prematuros para la gestión de procesos: referente a la transición del 

sistema habitual de medición hacia el nuevo sistema de gestión estratégica. 

Entonces, es fundamental estudiar cuales son ―Los factores de éxito que inciden en la 

aplicación del Balanced Scorecard en Brasil: Caso Zona Franca de Manaus‖, que deberán de 

cierta manera blocar las limitaciones arriba expuestas, y para que sea posible evaluar las 

actividades, iniciativas y elementos fundamentales para que la implementación de la 

herramienta BSC sea bien hecha y así central para el desarrollo de la economía mundial y 

crecimiento empresarial en todos los niveles. 

 

 

1.3 OBJETIVO GENERAL 

 

 

Investigar los factores que influyen en el éxito en la aplicación del Balanced 

Scorecard en Brasil, específicamente en la Zona Franca de Manaus, Amazonas. 
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1.4 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 

 

a) Llevar a cabo una minuciosa investigación sobre los elementos centrales en el proceso de 

implementación del Balanced Scorecard-BSC  en la Zona Franca de Manaus. 

b) Identificar las buenas prácticas de implementación de las estrategias empresariales. 

c) Discurrir sobre las dificultades de implementación (los limitantes y condicionantes) de la 

herramienta BSC y sus condicionantes centrales. 

d) Definir un modelo o mapa de implementación sugerido para o éxito de la implementación 

del BSC en organizaciones. 

 

 

1.5 OPERACIONALIZACION DEL PROBLEMA. 

 

 

El proceso cuenta así en el instrumento, teniendo como foco motivador la pregunta 

¿Cuáles son los factores que influyen en el éxito en la aplicación del Balanced Scorecard en 

Brasil, específicamente en la Zona Franca de Manaus?, según la cual la investigación 

referente a los factores determinativos para la actividad propuesta tenga sentido  el estudio 

presenta las hipótesis siguientes: 

 

 

1.6 HIPOTESIS (H) 

 

 

Hipótesis 1: El desarrollo del Balanced Scorecard se asocia positivamente con el desempeño 

organizacional de la empresa. 

 

Hipótesis 2: Cuanto mayor sea el apoyo de la alta dirección (patrocinio ejecutivo) para el 

desarrollo del Balanced Scorecard, mejor será el rendimiento de la organización. 

 

Hipótesis 3: Cuanto mejor es la traducción de la estrategia mediante el desarrollo de 

Balanced Scorecard, mejor será el rendimiento de la organización. 

 

Hipótesis 4: Cuanto más la organización esté alineada e entrenada con el Balanced 

Scorecard, mejor será el rendimiento de la organización. 

 

Hipótesis 5: Cuanto más el Balanced Scorecard alienta el aporte estratégico de todos los 

niveles de la organización, mejor será el rendimiento de la organización. 

 

 

 

1.7 VARIABLES UTILIZADAS 

 

 

 Para el desarrollo del estudio, serán utilizadas variables dependientes (baja complejidad X=, 

mediana complejidad W=, Z = alta complejidad) y con variables la independiente (Y), así 

relacionado:  

X=( X1) (Y1) + (X2) (Y2)+..........(Xn) (Yn) 

W=( W1) (Y1) + (W2) (Y2)+.......(Wn) (Yn) 
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Z=( Z1) (Y1) + (Z2) (Y2)+...........(Zn) (Yn) 

 

Para mejor utilización de las variables de acuerdo con los objetivos propuestos, las variables 

estarán definidas tales como: Variables X= Atención básica, W= Media complexidad, Z= 

Alta complexidad e Variable Y=empresas pesquisadas en la Zona Franca de Manaus. 

 

1.8  ESQUEMA PROPUESTO 

 
Objetivos  Variables X, 

W, Z 
Variable Y Tipo de variable  Indicador Fuentes  

Realizar un 
diagnóstico para 
evaluación del 
grado de 
implementación 
del BSC   

Atención 
básica 

Sistema de 
indicadores, 
métricas de 
las empresas 
 

Cuantitativa 
dicotómica:  
1) si,  
2) no 

Grado de 
adherencia 
a las cuatro 
dimensione
s    

Entrevistas 
Cuestionarios 
documentos 
 

Media 
complexidad 

Alta 
complexidad 

Identificar el 
nivel apoyo de la 
alta 
administración al 
BSC  

Atención 
básica 

Nivel de 
apoyo 
ofrecido al 
proyecto  

Cualitativa ordinal: 
 1) total, 
 2)parcial,  
3)ninguno 
 

Apoyo 
ejecutivo 

Entrevistas  
Cuestionarios 
Documentos 
 

Media 
complexidad 

Alta 
complexidad 

Evaluar la 
capacidad de la 
empresa en 
formular 
estrategias 
alineadas as 
dimensiones del 
BSC 

Atención 
básica 

Nivel de 
adherencia 
de las 
estrategias a 
las 
dimensiones 
del BSC 

Cualitativa ordinal:  
1) total, 
 2)parcial, 
 3)ninguna 

Desarrollo 
de la 
estrategia 

Entrevistas 
Cuestionarios 
Documentos,  Media 

complexidad 

Alta 
complexidad 

Evaluar el nivel 
de 
entrenamiento 
ofrecido a los 
equipos 
participantes de 
la 
implementación 
del BSC 

Alta 
complexidad 

Mayor 
acceso del 
usuario al 
programa 

Cuantitativa 
continua: 
1)aumento de la 
eficiencia del 
servicios: 1)si,  
2)disminución de 
la eficiencia el 
servicios: 2) no 

Entrenamie
nto ofrecido  

Entrevistas, 
Cuestionarios 
Documentos,  

Mejor acceso 
del usuario al 
programa  

Evaluar el grado 
de difusión del 
BSC en los 
niveles de las 
organizaciones 

Alta 
complexidad 

Grau de 
descentraliza
ción 

Cuantitativa 
dicotómica: 
 1)mucho 
centralizado 
2) medio 
descentralizado 
3) descentralizado 

Nivel de 
difusión del 
programa 

Entrevistas,  
Cuestionarios 
Documentos 

Discutir la 
utilización de un 
Sistema de 
gestión 
integrada (SIG) 
en la 
implementación 
del BSC 

Alta 
complexidad 

Grado de 
utilización del 
SIG 

Cuantitativa 
discreta:  
1) adopción total, 
 2) adopción 
parcial,  
3) no adopción 

Efectividad 
en el uso 
del SIG 

Entrevistas, 
Grupos de 
discusión 

 Fuente: Elaborado por el autor, 2011. 
 

Es posible que, cuando de la realización eficaz del estudio, otras variables puedan aparecer. 
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2. MARCO TEORICO 

 

 

2.1 IMPORTANCIA DEL CONOCIMIENTO DE LA VISION Y MISSION PARA EL 

BSC 

 

 
 Muchas empresas, en el senario internacional, principalmente las PYMES (pequeñas 

y medianas empresas), no tienen definido de forma clara su misión y visión y en 

consecuencia no establecen metas y objetivos alineados con sus aspiraciones más altas. La 

misión y visión son elementos básicos en una organización, todos los miembros de ella 

deben conocerlos como punto de inicio de la definición de las estrategias que dirigirán todos 

los esfuerzos de la empresa. 

 Según Herrero Filho (2005), la misión procura explicar la razón de ser de una 

organización y sirve de guía general a los ejecutivos para orientar su escoja de negocios 

frente una gama de opciones existentes en su espacio competitivo. 

 En la opinión de Drucker y Nakauchi (1997), el concepto de misión es complejo, 

pero es un es un dibujo de algo más amplio, e debe ser suficiente para mostrar que sabemos 

cómo mantener la vitalidad de una empresa. Ella no se basa en reacciones a cambios, más si 

en una renovación constante, utilizando los cambios cómo oportunidad. 

 La misión debe contestar las siguientes preguntas: ¿Quién somos? ¿Para dónde 

vamos? ¿Lo que hacemos? ¿Cómo lo hacemos? ¿Para quien lo hacemos? ¿Cuál es nuestra 

responsabilidad social? 

 Considerando Herrero Filho (2005), la visión es lo que la organización desea para su 

futuro, e es utilizada como una referencia para la creación del mapa estratégico en el BSC, 

por direccionar los miembros de la organización en diferentes escenarios, en los cuales la 

empresa puede reinventarse y adecuar sus estrategias, sin perder el camino donde pretende 

llegar. 

 Según Ruzzarin (2006), los navegadores siempre saben el camino del norte. Saben 

dónde quieren ir y lo que hacer para llegar a su destino. Con las grandes empresas lo mismo 

se sucede, ellas tienen visión. Sin duda esto es lo que las permite administrar la continuidad 

y el cambio en el mismo tiempo. 

 El concepto de misión es una declaración concisa, con foco interno, de la razón de 

ser de la organización, del propósito básico en lo cual se direccionan sus actividades y a de 

los empleados. La misión también debe describir cómo la organización espera competir en 

lo mercado y suministrar valor a sus clientes. 

 El concepto de visión también es una declaración concisa que define las metas en el 

mediano y largo plazo de la organización. La visión debe representar la percepción externa, 

ser direccionada hacia el mercado y debe expresar, generalmente en termos motivadores y 

visionarios, como la organización quiere ser percibida en el mundo que está inserta. 

 

 

2.2 LA ESTRATEGIA EN LA GESTION DEL DESEMPEÑO 

 

 

 Antes de definir la herramienta del BSC, es necesario buscar sus orígenes. Según 

Herrero Filho (2005), la sociedad actual presencia la era del conocimiento, marcada por la 

globalización, desreglamentación, internet, convergencia entre negocios e rede de amistades 



 
 

9   

entre empresas e personas. En este escenario, la medición de la salud financiera como era 

hecha en el pasado ya no más es suficiente, es necesario también medir la salud estratégica 

de las organizaciones a largo plazo. 

 Niven (2005) afirma que en la medida que adentramos en el siglo XI, muchos 

cuestionan la exclusiva confidencia en las mediciones financieras de desempeño. Estas 

medidas tal vez sirvan mejor como medio de relatar la gestión del capital, confinado a los 

cuidados gerenciales, do que determinar el camino de marcha de la organización. 

 Las mediciones del rendimiento aparecen para mensurar como las organizaciones 

están en relación a  sus objetivos. Kaplan e Norton (2004) dicen que para construir un 

sistema de medición que describa la estrategia es necesario un modelo general de estrategia. 

 Entonces, estrategia según Maximiano (2000), surge como la necesidad de planear, 

basada en el conjunto de dos fuerzas principales: La primera comprende las oportunidades e 

desafíos creados por el ambiente externo, e la segunda comprende los problemas e las 

oportunidades que surgen en los sistemas internos de la organización. 

 Para Herrero Filho (2005), gestión estrategia es un proceso continuo, porque la 

estrategia realizada por la organización no siempre es coincidente con la estrategia 

pretendida, debido a los constantes cambios observados en la sociedad y en el ámbito de los 

negocios.  

 La gestión estratégica debe  realizar un control más cercano y continuo de los 

resultados de la organización, que posibilite las adaptaciones requeridas por su ambiente. A 

importancia de la estrategia es defendida como la respuesta para la competitividad, Porter 

(1990) propone una idea de ventaja competitiva sostenible basada en la eficiencia 

operacional, en la cual el posicionamiento estratégico detiene la respuesta a los 

requerimientos del entorno de la empresa incluso. 

 

 

2.2.1 Las escuelas estratégicas  

 

 

 En la opinión de Herrero Filho (2005) gestión estratégica es un objeto relativamente 

nuevo, su origen viene de la década de 50 en las universidades norte americanas, en la 

disciplina de política de los negocios, e tuvo un rápido desarrollo en el ambiente de 

negocios, todavía el principal objetivo es que toda la organización opera según una ruta 

definida, un conjunto de hipótesis a respecto de cuál es su verdadero negocio, cuáles son sus 

objetivos, como ella define sus resultados, quien son sus clientes y a que elles van a dar 

valor y por lo que pagan. 

 La estrategia viene de los militares, es una palabra muy utilizada pero poco 

comprendida por muchos y aplicada de forma indiscriminada, significando diferentes cosas 

para diferentes personas y exige una dimensión creativa que no puede ser ocultada, 

habilidad, visión, intuición, imaginación, dominio de detalles e descubierta de nuevos 

estándares por intermedio de la aprendizaje continua que ocurre cuando construimos algo. 

 Mintzberg (2010), intentando hacer una síntesis identificó diez diferentes escuelas de 

la formulación de estrategia que influencian los administradores en general, que son las 

siguientes: 

1) Design: representada por Alfred Chandler, famoso por la observación de que la estructura 

sigue la estrategia, en la cual la estrategia puede ser definida como la determinación de las 

metas y los objetivos básicos en largo plazo de una empresa, como la adopción de cursos de 

acción y la asignación de los recursos básicos necesarios a ejecución de estas metas. 

2) Planeamiento: Empezado por Anssoff y Andrews refletando la mayor porción de las 

ideas de la escuela del design, acrecentando la concepción de que lo proceso estratégico no 
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es apenas cerebral, más también formal. La  formalidad significa que el proceso estratégico 

puede ser descompuesto en pasos distintos  y delineados por listas de verificaciones y 

suportado con técnicas, programas y planes operacionales. En esta escuela esta incluso el 

planeamiento estratégico. 

3) Posicionamiento: Impulsada principalmente por Michael Porter, la estrategia se resume a 

posiciones genéricas seleccionadas por medio de análisis formalizadas de las situaciones de 

la industria, concebidas con proyección del futuro vía análisis del momento actual, tales 

como las evaluaciones hechas por intermedio de las cinco fuerzas competitivas de Porter – 

poder de ganga de los proveedores – nuevos entrantes – poder de ganga de los clientes – 

productos sustitutos – competidores. 

4) Emprendedora: Aunque contenga algunos indicios de prescripción, como centrar el 

proceso estratégico en el presidente de la empresa, contraria las escuelas anteriores al basar 

el proceso en la intuición. Entonces, la estrategia y su concepción pasan de proyectos, planes 

y posiciones precisas para visiones vagas o posibilidades amplias, a través de metáforas. En 

esta concepción, el líder mantiene el control sobre la implementación de su visión, 

deteniendo todo el proceso estratégico. 

5) Cognitiva: Esta escuela busca el origen de la estrategia al estudiar los procesos mentales 

de su creación, desarrollada en la mente de las personas, con fines de categorizar los 

procesos mentales en estructuras, modelos, mapas, conceptos y esquemas. Tiene lugar en la 

miente del estratega y dan forma a la manera por la cual las personas manejan las 

informaciones venidas del ambiente. 

6) Aprendizaje: formula la estrategia como un proceso emergente que se origina en toda la 

organización a través de sus miembros, individuales o colectivamente. Así las estrategias 

surgen de los patrones comportamentales practicados por la organización, inexistiendo la 

división entre la formulación e implantación de la estrategia. Las estrategias, entonces, 

serían la aprendizaje de la organización que emerge por intermedio do flujo das acciones 

organizacionales.  

7) Poder: esa escuela formaliza la formulación de la estrategia como un proceso de 

negociación, dividido en dos dimensiones: la primera es denominada micro poder e mira el 

desarrollo de la estrategia como un fenómeno extremamente político de manera que el 

proceso de formulación considera ganga, persuasión y confrontación entre los actores que 

comparten el poder de la empresa. La segunda división es designada macro poder, mira la 

organización como una entidad y utiliza su poder sobre los otros socios de negocios, a través 

de joint ventures y otras redes de relacionamiento para negociar estrategias colectivas de su 

interés.  

8) Cultural: en esta escuela la estrategia es imaginada como un proceso social basado en 

cultura. Mientras que en lo poder la cultura organizacional está ligada a la idea de cognición 

colectiva caracterizada por la ―mente de la organización‖ expresada en creencias comunes 

que se refleten en las tradiciones, hábitos y manifestaciones más tangibles relacionadas a la 

historia, a los símbolos y hasta mismo en los edificios y productos de la empresa. Así, la 

cultura sería responsable por la formulación de la estrategia y una desalentadora de los 

cambios estratégicos. 

9) Ambiental: esta otra corriente descriptiva pone la estrategia como un proceso reactivo, en 

lo cual el medio ambiente determina las estrategias en función de su grado de estabilidad o 

instabilidad, además de establecer las presiones institucionales de carácter político e 

ideológico, sufridas por la empresa. 

10) Configuración: La última escuela identificada por Mintzberg es la de configuración, y 

entiende la estrategia como un proceso de transformación, con la intención de transformar 

una organización, tendría de saltar de una configuración hacia otra, siendo que en eses 

momento ocurriría un cambio estratégico. 
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 Entonces, en base a las diez escuelas identificadas por Mintzberg (2010), se pode 

concluir que un proceso de formulación de una estrategia ciertamente incluirá una o más 

escuelas del pensamiento estratégico. 

 

 

 2.2.2 La organización direccionada para la estrategia  
 

 

 Kaplan y Norton (2004) estudiaran estrategias fracasadas de varias empresas y 

concluyeran que en la mayoría de los casos, estimado 70%,  el verdadero problema no es 

una mala estrategia, pero sí una mala ejecución. 

 Para Drucker (2003) la estrategia determina cuales son las actividades claves de la 

empresa, puesto que la estrategia exige conocimiento del negocio y lo que el debería ser, 

ayudando la empresa a descubrir lo que es realmente significativo para sus clientes. Así, el 

cliente debe ser posicionado en el centro de la actividad empresarial, y consecuentemente, 

en la elaboración de las estrategias. 

 La definición de misión es solamente el punto de partida de la estrategia, debido al 

facto de que ella necesita de objetivos operacionales y en enfoques específicos para las 

diferentes áreas de la organización y también de que todos la comprendan, que sea bien 

entendida en todos sus niveles. 

 Según Herrero Filho (2005), los empresarios, los ejecutivos y los analistas de 

negocios reconocen la importancia de la estrategia para el suceso de las empresas, mas 

cuestionan el facto de la existencia de muchas empresas sin suceso en su formulación y por 

consecuencia en su implantación. 

 Para Kaplan y Norton (2004) existen algunas respuestas para estos cuestionamientos 

y que la raíz del problema está en un conjunto de factores integrados, tales como la 

estrategia competitiva es un poco abstracta, la alta administración tiene dificultades para 

traducir la estrategia en objetivos de la organización, las personas tienen dificultades en 

comprender el significado de la estrategia e los sistemas gerenciales. 

 

 

2.2.3 Las barreras de la estrategia 

 

 

 Niven (2005) pondera que al aceptar la premisa de que la formulación de la 

estrategia es primordial en lo actual ambiente de finanzas que más que nunca se presenta 

acelerado y evolutivo, una cuestión sobresale ¿por qué motivo la estrategia es tan difícil de 

ser implementada de manera eficaz? Aunque el desarrollo de las estrategias consideradas 

vencedoras en las actuales organizaciones jamás fue una tarea fácil, la implementación en un 

buen termo tiene sido una tarea aún más desalentadora.  

 Todavía Niven (2005), presenta cuatro barreras que se contraponen a su 

implementación en un buen término:  

a) Barrera de la visión: la grande mayoría de los empleados no conocen o no comprenden 

la estrategia de la organización. Inaceptable en la época en que el valor tenía origen en la 

utilización eficaz de los bienes tangibles y los empleados era n el enlace de la gran rueda 

industrial. Sin embargo, en la era de la información eso es inadmisible, pues el valor es 

creado a partir de activos intangibles, tal como el conocimiento. La mayoría de las 

organizaciones todavía se organiza de acuerdo con la era industrial, a través del comando y 

control, que son inadecuados  para el ambiente actual. 
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b) Barrera de la Gente: relacionada con los incentivos financieros ofrecidos como premio 

para el alcance de las metas financieras en corto plazo. Usualmente los premios se 

relacionan con las metas  a corto plazo mientras las iniciativas estratégicas están en el largo 

plazo y los empleados hacen lo posible para las alcanzar en detrimento de los premios 

ofrecidos. Pero eso genera prejuicio en la creación de valor en largo plazo para la 

organización. 

c) Barrera Operativa: sesenta por ciento de las organizaciones no vinculan el presupuesto 

a la estrategia. Esta descubierta no sorprende las organizaciones, pues la mayoría tiene 

procesos separados para el presupuesto y la estrategia separados. El problema de esta 

abordaje es que los recursos humanos e financieros están vinculados a objetivos a corto 

plazo y no a una estrategia a largo plazo. 

d) Barrera Administrativa: La equipe ejecutiva gasta mucho de su tiempo en reuniones 

para analizar los resultados financieros, buscando soluciones para los defectos que ocurren 

cuando los resultados no corresponden a las expectativas presupuestarias. El enfoque 

debería ser en la estrategia, exigiendo de los ejecutivos más tiempo juntos, analizando los 

errores hasta su profunda comprensión de los mecanismos subliminares envueltos, 

generadores de valor o de mecanismos destructivos existentes en la organización.  

 

 
   Gráfica 1: Las barreras a implementación de la estrategia (adaptado de Niven (2005)) 

 

 Durante el ciclo de vida de la organización (iniciativa empresarial, crecimiento y 

madurez, las suposiciones teóricas van siendo sedimentadas haciendo con que el modelo de 

gestión dirija el sistema de mensuración, lo que promueve cada individuo de la organización 

a tener la posibilidad de obtener referencias para su auto evaluación y también para su auto 

mejora. 

 

 

2.2.4 Mapas estratégicos y perspectivas de valor    
 

 

 Para Kaplan y Norton (2004) un trabajo realizado con más de trecientas empresas 

proveo un amplio banco da datos de estrategias y mapas estratégicos del Balanced 

Scorecard. Basados en este acumulo de experiencias e conocimiento, el modelo de las cuatro 

perspectivas para la definición de la estrategia de creación de valor de la organización 

proveo a los equipos de ejecutivos una lenguaje común para la discusión de la trayectoria e 
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de las prioridades de sus emprendimiento, auxiliando la discusión entre estos ejecutivos, 

mediante a lo desarrollo de una representación gráfica llamada mapa estratégico. 

 La estrategia equilibra fuerzas contradictorias. Los investimentos en activos 

intangibles para aumentar el ingreso a largo plazo no siempre está en el camino de corte en 

los costos para mejorar el desempeño financiero a corto plazo. El principal objetivo de las 

organizaciones del sector privado es la promoción del crecimiento sostenible de valor a los 

inversores. Esto implica comprometimiento con el largo plazo.  

 En el mismo tiempo, la organización necesita presentar mejoría de los resultados a 

corto plazo, los cuales siempre poden ser atingidos con el sacrificio de los investimentos en 

largo plazo, generalmente de manera imperceptible. Entonces, el punto de partida de la 

descripción de la estrategia es equilibrar y articular los objetivos financieros de corto plazo 

de reducción de costos y de mejoría de la productividad con el objetivo de largo plazo de 

incremento de la utilidad de los ingresos. 

 Rezende (2003) afirma que las organizaciones buscan más de una vertiente de 

mensuración posibilitando identificar con mayor recisión los focos de desempeño superior 

de una organización, fortaleciendo las posiciones de defensa o incorporando un nuevo 

abordaje estratégica, que traduce eses resultados en ventaja competitiva.     

 Según Kaplan y Norton (2004), Rezende (2003) y Niven (2005), los mapas 

estratégicos definen claramente cuatro distintas perspectivas de valor, además de la 

perspectiva financiera, ampliamente utilizada en el pasado, surgen tres nuevas perspectivas 

de mensuración que pasan a alinear las acciones de toda la organización para alcanzar los 

principales objetivos, que son los siguientes: 

a) Perspectiva financiera: tiene como objeto principal buscar valor a largo plazo para los 

inversores, y para que esto sea posible es necesario mejorar la estructura de costes, mejorar 

la utilización de los activos, expandir las oportunidades de ingreso, incrementar el valor para 

los clientes, etc.; 

b) Perspectiva del cliente: el objetivo es incrementar la percepción del cliente para su 

marca y con esto incrementa su valor. Para tanto, es necesario hacer políticas de precios, 

calidad, disponibilidad, selección, funcionabilidad, mejoría de los servicios, incremento de 

sociedades y mejoría de la imagen de la marca; 

c) Perspectiva interna: el centro es la mejoría de todos los procesos internos que 

proporcionen una base sólida para consolidar las dos anteriores, tal como la mejoría de 

gestión de los procesos operacionales con la mejoría del suministro, producción, 

distribución y administración de riesgos, proceso de gerenciamiento de los clientes a través 

de la selección, conquista, retención y crecimiento de clientes, procesos de innovación con 

la identificación de oportunidades, portfolio de I&D, desarrollo de nuevos proyectos y 

lanzamientos, procesos regulatorios y sociales como el medio ambiente, seguridad y salud, 

empleabilidad y la comunidad; 

d) Perspectiva de aprendizaje y conocimiento: esta perspectiva puede ser traducida como 

siendo el aumento del valor de la organización en lo capital intangible, que es el capital 

humano, de la información y organizacional, promovidos a través de cultura, liderazgo, 

alineamiento a las estrategias y el trabajo de equipo. 

 Kaplan y Norton (2004) ponen importancia crucial en el mapa estratégico debido a lo 

mismo ser la herramienta que en teoría ayuda a la alta administración a traducir sus 

objetivos y metas a los integrantes de la organización, de manera clara y con elementos que 

hagan la muy inteligible y sin elementos dubios aerca sus valores cuantitativos y cualitativos  

  Herrero Filho (2005) dice que además de la medición financiera es necesario medir 

la salud estratégica a largo plazo, determinando se la posición competitiva de una empresa 

está o no fortaleciendo, o por lado contrario, enflaqueciendo, para tanto algunas cuestiones 

pertinentes se ponen en la orden de lo día:  
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- En función de la misión y visión de la empresa, cuál es su estrategia competitiva, 

- Los indicadores importantes en base su estrategia, 

- La relación entre los indicadores cuantitativos y cualitativos, 

- Los indicadores que seguramente van a demonstrar el suceso del negocio en generar 

valor a largo plazo. 

El Balanced Scorecard – BSC intenta contestar estas cuestiones fundamentales. Bás 

icamente, Norton y Kaplan (2004) ponderan que es una herramienta que traduce la misión y 

visión de las empresas en un conjunto envolvente de medidas de desempeño de la gestión 

estratégica, permitiendo identificar cuales actividades están generando valores para los 

accionistas, clientes, colaboradores, proveedores y para la comunidad. 

 En la opinión de Resende (2003), la integración del BSC con la estrategia se hace por 

intermedio de varios instrumentos de enfoque evolutivo de desempeño equilibrado, 

utilizándose das perspectivas para el acompañamiento de la creación del valor, a partir de 

sus orígenes. 

 

 

3. METODOLOGIA  

 

 
Para un mejor análisis será dividida la metodología cuanto a naturaleza, a forma e 

procedimientos técnicos da pesquisa. 

Cuanto à naturaleza: será una investigación aplicada con objetivo de generar 

conocimientos para aplicación práctica oriundos de la macro región del Amazonas, na Zona 

Franca de Manaus - SUFRAMA, dirigida a las soluciones de los problemas específicos, 

teniendo como abordaje la metodología cuantitativa. Para  Gil (1991) la investigación  

cuantitativa considera que todo puede ser cuantificable, lo que significa traducir en números 

opiniones e informaciones para clasifícalos e analizarlos. Requiere  o uso de recursos e de 

técnicas estadísticas (porcentaje, media, moda, mediana, desvío patrón, coeficiente de 

correlación, analice de regresión, etc.). 

Cuanto los objetivos propuestos: será una pesquisa descriptiva visando describir las 

características de determinada población  o fenómeno o  estabelecimiento de relaciones 

entre variables. Envolverá el uso de técnicas estandarizadas de colecta de los datos, tales 

como: cuestionario semiestructurado e entrevistas a partir de informantes claves. 

Cuanto los procedimientos técnicos: será un estudio de múltiplos casos porque envolverá un 

estudio profundo e exhaustivo de manera que se permita o su amplio e detallado 

conocimiento de las diferentes empresas de la Zona Franca de Manaus. 

             Como YIN (2001, p.19): "[...] el estudio de caso es sólo una de muchas formas de 

hacer investigación en las ciencias sociales. Experimentos, estudios, investigación histórica 

y el análisis de la información en los archivos (como en los estudios de economía) son 

algunos ejemplos de otras formas de llevar a cabo la investigación. Cada estrategia tiene 

ventajas y desventajas, dependiendo principalmente de tres condiciones: a) el tipo de 

pregunta de investigación, b) el control que el investigador tiene sobre el comportamiento 

real de los acontecimientos, c) el énfasis en los fenómenos históricos, a diferencia de los 

fenómenos contemporáneos. En general, los estudios de caso representan la estrategia 

preferida cuando se enfrentan a preguntas como "cómo" y "por qué" cuando el investigador 

tiene poco control sobre los acontecimientos y cuando la atención se centra en los 

fenómenos contemporáneos inmersas en un contexto de vida real. Es posible complementar 

estos estudios de caso "explicativos" con otros dos tipos - los estudios "exploratorios" y 

"descriptivos‖. 
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           Así, el estudio de caso contribuye de una manera única de comprensión de los 

fenómenos de importancia individual, organizacionales, social y político para la formulación 

de nuevas propuestas paradigmáticas.  

 

 

3.1 MUESTRA 

 

 
 En la muestra adoptada es de tipo esencialmente no probabilístico e intencional y no 

se muestra conveniente aplicar un enfoque probabilístico. Entrevistas serán realizadas con 

informantes claves y seguirán hasta que se obtenga el punto de saturación, es decir, hasta 

que las respuestas comiencen a repetirse. La población estudiada será de personas que 

trabajan directamente en la administración de las empresas, es decir, tales como directores, 

gerentes, coordinadores, considerados informantes claves en las organizaciones, teniendo la 

Zona Franca de Manaus (PIM – Polo Industrial de Manaus) como referencia.  

 

 3.2 METODOS DE COLETA DE DATOS    

 

 

Serán utilizarán preguntas semiestructuradas a las personas claves en la Zona de 

estudio e para los puntos que necesítame de mayor esclarecimiento, serán hechas preguntas 

en profundidad, teniendo como referencia la Zona Franca de Manaus.  Habrá también una 

coleta de datos de sistemas de información, de la Federación de las Industrias del Estado de 

Amazonas, de los archivos y de las entrevistas necesarias al estudio. 

 

 

3.3 METODO DE ANALISIS DE DATOS 

 

 

 Habrá un análisis cuantitativo y cualitativo de los datos obtenidos, utilizando el 

examen estadístico para la manipulación correcta de los datos y de la información, por 

ejemplo, datos de sistemas de información, de la Federación de las Industrias del Estado de 

Amazonas, de los archivos y de las entrevistas necesarias al estudio. 

 

 
3.4 RESULTADOS ESPERADOS 

 

            

Elaboración de un modelo interactivo de Balanced Scorecard que presente mayor 

efectividad para el suceso de las organizaciones y la conducción de sus negocios. 

                        

 

 

 3.5 CRONOGRAMA DEL 2010 HASTA 2013 
 

 

Actividades  2010 2011 2012 2013 

Levantamiento bibliográfico y de fuentes referenciales x x   
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Elaboración do anteproyecto x    

Cualificación  proyecto de pesquisa  x   

Confección das técnicas procedimientos de coleta de 

datos 
 x   

Pesquisa de campo  x x  

Categorización dos datos, Analice estadística dos dados, 

discusión teórica dos dato colectados 
  x  

Relatoría parcial da tese/cualificación   x  

Entrega do Trabajo final y Defensa de la tesis    x 
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