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RESUMEN

Esta investigacion propone un sistema de gestién basado en el Cuadro de Mando Integral
(CMI) para la empresa Asesoria y Control Empresarial (ACE), C.A., con el objetivo de
mejorar sus niveles de gestion interna. El estudio se enmarc6 en un enfoque transeccional,
con disefio de campo no experimental, contando con una muestra de 38 colaboradores de la
empresa. Inicialmente, se realiz6 un diagnéstico del perfil organizacional actual de la
empresa a través de los resultados emanados de los instrumentos de recoleccién de datos.
Luego, se formularon los elementos estratégicos de la organizacion, basados en la mision,
visién y valores. Posteriormente, se identifico la orientacion estratégica existente en la
organizacion a través del andlisis FODA, para luego, definir los objetivos estratégicos y
elaborar el mapa estratégico, asi como los indicadores de gestion correspondientes. Se
concluyd que la propuesta del sistema de control de gestion presentada en el estudio
representa un cambio en la concepcion de gestion estratégica de la gerencia de ACE, C.A.,,
orientando sus acciones hacia el desarrollo continuo a mediano y largo plazo, de manera
gue su implementacion permitira identificar los procesos clave para la creacion de valor y
tomar decisiones estratégicas para alcanzar las metas planteadas.

PALABRAS CLAVE: cuadro de mando integral; empresas de asesoria; consultoras;

sistemas de gestion.
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ABSTRACT

This research proposes a management system based on the Balanced Scorecard (BSC) for
the company Asesoria y Control Empresarial (ACE), C.A., with the aim of improving its
internal management levels. The study was framed in a transactional approach, with
experimental field design, with a sample of 38 employees of the company. Initially, a
diagnosis was made of the current organizational profile of the company through the results
of the data collection instruments. Then, the strategic elements of the organization were
formulated, based on mission, vision and values. Subsequently, the existing strategic
orientation in the organization was identified through the SWOT analysis, and then, define
the strategic objectives and develop the strategic map, as well as the corresponding
management indicators. It was concluded that the proposal of the management control
system presented in the study represents a change in the concept of strategic management
of ACE, C.A., orienting its actions towards continuous development in the medium and long
term, so that its implementation will identify key processes for value creation and make
strategic decisions to achieve the goals set.

KEYWORDS: balanced scorecard; advisory firms; consultancies; management systems.

INTRODUCCION

Uno de los retos a enfrentar por la gerencia de una organizacion, radica en la acertada
seleccion de metodologias 0 herramientas para medir efectiva, eficiente y eficazmente su
gestion o desempefio profesional, permitiéndole identificar oportunamente aciertos y
desaciertos presentes en procesos y actividades; a fin de tomar los correctivos requeridos
en el momento adecuado y no desviarse del cumplimiento del rumbo o0 metas trazadas por
la organizacion.

En razén de este planteamiento, un instrumento gerencial como el disefio de un sistema de
gestion estratégica adquiere una enorme significacion, al brindar un panorama amplio y
detallado del funcionamiento de una empresa mediante la generacion de informacion de
valor, tanto cualitativa, como cuantitativa, para sustentar una correcta toma de decisiones en
los niveles estratégicos, tacticos y operativos (Medina Le6n et al., 2021).

En este contexto, varias organizaciones han puesto en marcha técnicas novedosas para el
mejoramiento de su gestion, tales como: la reingenieria, la gestién por objetivos, la calidad
total, el outsourcing, el downsizing, el benchmarking, el empowerment, y un sinfin de
herramientas (Ince et al., 2022), que en conjunto tratan aportar soluciones a los crecientes

desafios en las empresas de hoy.
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De entre estas metodologias, surge el Cuadro de Mando Integral (CMI), el cual proporciona
una perspectiva amplia de la organizacion, pues, tal como esgrimen Méndez Bravo et al.
(2019) “permite tener bajo control y relacionadas todas aquellas medidas que representan
las variables claves para dirigir un negocio” (p. 100). Esta herramienta aporta una vision
amplia del negocio, estructurada en objetivos estratégicos generales desglosados en
indicadores y metas coherentes que se convierten en un sistema de gestién central, como
bien lo describe Peralta Loayza (2021). En consecuencia, el CMI ofrece una perspectiva
novedosa y moderna de la gestion estratégica, a través de un enfoque holistico que logra
mantener el equilibrio entre indicadores financieros y no financieros (Carvajal Zambrano et
al., 2022), aportando una visién general concisa, pero completa, de la organizacion.

En términos concretos, el Balanced Scorecard (BSC), como también se le conoce al CMI, es
una herramienta gerencial que permite a los gerentes observar la empresa desde cuatro
perspectivas importantes y provee respuestas a cuatro interrogantes basicas: como nos
observan los accionistas (perspectiva financiera), como nos visualizan los clientes
(perspectiva del cliente), como debemos y podemos mejorar (perspectiva de procesos
internos), y cédmo podemos continuar mejorando para generar valor (perspectiva de la
innovacién y el aprendizaje), de tal forma, que la contestacion a todas las preguntas
anteriores, facilita la construcciéon de cursos de accidn encaminados hacia el alcance de la
excelencia, que viene dado, en gran medida, por el logro efectivo de las metas corporativas
(Campos Garcia, 2022).

En este orden de ideas, la empresa Asesoria y Control Empresarial (ACE), C.A., como
organizacion dedicada a la prestacion de servicios de capacitacion y formacion profesional;
asesoria y consultoria; asi como a brindar outsourcing de procesos de negocio, se
encuentra actualmente en pleno proceso de crecimiento — expansion, y su cuerpo directivo
estd plenamente consciente del caracter fundamental de disponer de un sistema de gestion
gue se encuentre plena y efectivamente integrado a todos sus procesos y servicios, con el
claro propésito de adaptarse eficientemente a los retos y desafios presentes en su entorno,
lo cual imprime un alto nivel de competitividad para enfrentar exitosamente la tarea de
satisfacer las exigencias de sus clientes y obtener la rentabilidad esperada por los socios de
la firma.

Desde luego, la situacién de crecimiento que se ha hecho referencia indudablemente
demanda una visibn mas amplia del papel en el mercado que actualmente tiene la
organizacion. Para lograr esto, debe desarrollar una gestiébn empresarial que le permita
adaptarse, de forma efectiva, a la dinamica cambiante del entorno, en aras de obtener una
posicion de liderazgo frente a la competencia.

La realidad de cambio en cuestién la ha asimilado la gerencia de ACE, C.A., al detectar la

incompatibilidad de sus procesos actuales con las demandas de sus clientes mas
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importantes, hecho que se ha reflejado en retrasos en el cumplimiento de metas, aumento
del retrabajo y falta de actualizacién del personal, motivo por el cual, estas deficiencias
limitan el crecimiento de la organizacién, afectan la satisfaccion de los clientes y disminuyen
los beneficios esperados por parte de los accionistas. Ante esta situacion, la directiva de la
empresa ha decidido tomar medidas para evitar un impacto negativo en el corto plazo, lo
cual incluye la revision de los procesos medulares de la empresa, la retencién de los clientes
existentes, la expansién a nuevos nichos de mercado y la actualizacion de su infraestructura
tecnoldgica. Sin embargo, para lograr estos fines, es necesario contar con un sistema de
gestiéon que le permita delinear politicas y objetivos estratégicos.

En este sentido, se propone la implementacion de un sistema de gestién basado en la
metodologia del CMI para mejorar la actuacion corporativa y la situacion financiera de la
empresa. Este sistema esta encaminado a medir y disefiar acciones desde las cuatro
perspectivas del CMI, teniendo en cuenta la evolucién del entorno, en pos de generar
resultados oportunos. Ademas, se enfoca en el mejoramiento de los procesos y la calidad de
los servicios, en funcién de convertir a ACE, C.A. en una organizacion competitiva en el
mercado venezolano. Por otro lado, la consecucion de los resultados del estudio, asi como
su implementacion estan orientados a lograr el mejoramiento continuo en los procesos
gerenciales y la actuacion efectiva de todos los colaboradores de la organizacion,
optimizando de forma continua la marca comercial de la empresa.

Partiendo de los planteamientos anteriores, se puede enunciar el objetivo de esta
investigacion: disefiar un sistema de gestion gerencial desde la metodologia del CMI para la
empresa ACE, C.A. Al mismo tiempo, permite formular la interrogante de investigacion:
¢,Cuales deben ser los elementos estratégicos para disefiar un sistema de gestion desde la

metodologia del CMI para la organizacion objeto de estudio?

METODOS

El alcance del objetivo de esta investigacién conlleva a obtener datos directamente de la
realidad a través de la observacién directa y la aplicacion de instrumentos a la muestra. En
virtud de que se tiene contacto con el objeto de estudio, y no es menester intervenir o
afectar en modo alguno su naturaleza, se puede concluir que el disefio corresponde a un
estudio de campo no experimental. Igualmente, el estudio es de caricter transaccional, ya
gue los datos se recopilaron en un momento Unico de tiempo, asi como también puede
decirse que el mismo es de tipo exploratorio, al ser el primero de su tipo en la empresa.

En lo que concierne a la poblacion, la misma se constituyd con un total de treinta y ocho (38)
colaboradores que forman parte de la organizacion objeto de estudio. Por otra parte, la

muestra estuvo conformada también por la misma poblacion, es decir, por los mismos treinta
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y ocho (38) colaboradores, lo cual se justifica considerando lo expuesto por Arias (2012)
quien sostiene que “si la poblacion, por el nimero de unidades que la integran, resulta
accesible en su totalidad, no serd necesario extraer una muestra. En consecuencia, se
podra investigar u obtener datos de toda la poblacion objetivo” (p. 83).

A los efectos del alcance de los fines investigativos, se procedid, en primer término, a llevar
a cabo las entrevistas no estructuradas (sustentadas a través del guion de entrevista y la
libreta de anotaciones), asi como a la aplicacion de la técnica de la encuesta (soportada a
través del cuestionario), con el fin de caracterizar la situacion problematica dentro de ACE,
C.A. y asi conocer cudles son los focos de mayor criticidad. Seguidamente, se estructuro el
perfil organizacional de la compafiia, mediante la definicion de su carpeta estratégica,
fundamentados en la mision, vision y valores. Esto dio paso a la determinacion de las
variables internas y externas que inciden sobre las estrategias que pondran en marcha, ante
la eventual puesta en marcha del sistema gerencial basado en CMI, para lo cual resulté de
utilidad la Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA).

Como acciones siguientes, se contemplé la estructuracion de los elementos estratégicos del
sistema de gestion gerencial, lo cual abarcé la conciliacion de los objetivos estratégicos
formulados con respecto a cada perspectiva del CMI, para después efectuar esa misma
actividad con las referidas perspectivas y los factores criticos de éxito que se consideraron.
Concluido lo anterior, se hizo uso del mapa estratégico para sefalar las relaciones causa-
efecto presentes entre los objetivos. De la misma manera, se propusieron el conjunto de
indicadores necesarios para la medicion del cumplimiento de los objetivos estratégicos
delineados por perspectiva. Cabe destacar que todos estos indicadores fueron agrupados
en un tablero, que especifica su descripcion, su periodicidad de medicién y los criterios para

la evaluacion final.

RESULTADOS

Con el propésito de presentar una visual global de los datos, el procesamiento de los
mismos se realizé agrupando la poblacion objeto de estudio en tres (3) niveles de andlisis
concretos: direccién (accionistas y gerencia general), gerencia media (lideres, coordinadores
y especialistas) y unidades de apoyo (analistas, asistentes y ayudantes). De esta manera,
tras la aplicacion del instrumento de recoleccion de datos, se pudieron conocer, a grandes
rasgos, los principales problemas que caracterizan la realidad de ACE, C.A., en lo que
corresponde a su actual sistema de control de gestion. Los elementos de criticidad
coincidentes emanados de la opinion los tres niveles consultados a los cuales se hizo

mencion se pueden apreciar resumidos en la tabla 1.
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Tabla 1. Principales probleméticas detectadas durante el diagndstico realizado.

Aspecto Elementos de criticidad

e Baja identificacion con la carpeta estratégica organizacional (mision, vision y valores),
derivada de su desconocimiento por parte de muchos colaboradores.
Alineamiento Incumplimiento de las metas corporativas, producto de la poca divulgacion de las mismas
estratégico hacia la gerencia media y las unidades de apoyo.
Necesidad de reformulacién de la carpeta estratégica.
Inexistencia de un sistema de gestién gerencial.
Debilidades en la comunicacion y coordinacién interna.
Ausencia de mecanismos consensuados para la toma de decisiones.
Gestién inadecuada de reclamos formulados por el cliente.
Retrabajo constante, producto de la mala definicion o procesamiento inadecuado de los
requerimientos expresados por la clientela.
e Incremento del nimero de solicitudes de reclamo durante el dltimo afio.

Gestién del talento e La organizacién no brinda actualizacién permanente a sus colaboradores.
humano e Clima laboral poco satisfactorio.

Procesos internos

Gestion de la clientela

Infraestructura tecnolégica e Parque tecnolégico deficitario y desactualizado.

Definicion del perfil organizacional de ACE C.A.

En muchas ocasiones, las empresas obvian la importancia capital de una robusta filosofia
corporativa, como base estratégica sobre la cual deben edificar cada uno de los cursos de
accion a emprender para un efectivo desempefio operativo. Mas aln, ésta se corresponde
con el conjunto de cualidades distintivas que le permiten encarar de forma efectiva los retos
internos y del entorno. En este sentido y de forma general, la filosofia corporativa la
conforman tres aspectos clave: mision, vision y valores. En algunos casos, se incluyen las
politicas, pero a efectos de este estudio se abordaran Unicamente los tres primeros.

La misién corresponde, tal como sefialan Garcia et al. (2022), a la declaracién de vocacién
de la empresa, es decir, a la expresion de aquella actividad para y por la cual fue creada. De
acuerdo con Mion et al. (2024), en su enunciado deben quedar reflejados aspectos como: la
identificacion de los clientes, el mercado obijetivo, el dominio geografico y la declaratoria de
la filosofia de la organizacién. A partir de esto, la misién de la empresa se formula como:
“Proveer soluciones rapidas y de calidad con responsabilidad social y ambiental,
anticipdndonos a las necesidades de nuestros clientes combinando nuestro talento humano,
tecnologia, ética de trabajo y profesionalismo para lograr la satisfaccién de nuestros clientes,
generando progreso e impacto social”.

Por otra parte, la visiébn hace alusion a la incégnita: ¢ Donde se quiere estar en el futuro? Esa
es la interrogante para responder en su enunciado (David, 2020). En esencia, la declaratoria
de la vision es un ejercicio en el cual se plantea la direccion hacia la cual debe encaminarse
la empresa para alcanzar el éxito (Valdivieso Guardia, 2021), es decir, indicando dénde
desearia estar la organizacion dentro del entorno competitivo en el cual se inserta (Narifi,
2021). En este sentido, la vision de la empresa se enuncia como: “Ser lideres en Venezuela,
proporcionando a nuestros clientes la mejor experiencia en servicios de asesoria y

consultoria gerencial; asegurando un servicio de primera”.
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Otro de los componentes esenciales que conforman la carpeta estratégica son los valores,
gue vienen a representar un conjunto de principios rectores, tanto en el ambito social como
en el individual y colectivo, que guian el comportamiento y las acciones de cualquier entidad
organizacional. Los mismos deben caracterizarse por ser comprendidos por todos para
orientar el comportamiento organizacional hacia su fiel cumplimiento, y, ademas, deben
recoger las reales aspiraciones que desea alcanzar la empresa en el ejercicio de sus
actividades (Narifi, 2021). Atendiendo a estas premisas, los valores prioritarios de ACE,
C.A., son los siguientes: responsabilidad, respeto, honestidad, confianza, compromiso,

competitividad y comunicacion.

Aspectos internos y externos asociados al CMI

Ahora bien, y a objeto de completar el perfil organizacional de toda empresa, su filosofia
corporativa debe ser contrastada con su perfil estratégico; es decir, su analisis interno y
externo. En este sentido, en la tabla 2 se presenta la Matriz de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas (FODA) de ACE, C.A. Este andlisis estratégico permite tener
evidencia respecto a aquellos factores internos y externos de los cuales dispone la
organizacion, que representan los elementos de base para el aprovechamiento de recursos
y la puesta en marcha de estrategias adecuadas (Buendia Giribaldi et al., 2022) a la hora de
poner en marcha el sistema de gestion.

Tabla 2. Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA).

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

e Personal capacitado en gerencia y ventas.

e Cuenta con asesores con vasta experiencia en
area de mercadeo y negocios.

e Alto sentido de pertenencia del personal para
con la empresa.

e Talento humano joven, con amplios deseos de
crecimiento profesional.

e Experiencia en la asesoria y consultoria
gerencial.

e Amplio portafolio de productos.

e Relaciéon precio / calidad méas beneficiosa en
relacion a la competencia.

e Buena relacion comercial con
potenciales.

e Fuerte alianza estratégica con proveedores
tecnolégicos afianzados en mercado nacional.

e Buen historial crediticio en sus finanzas.

los clientes

Demanda creciente del portafolio ofertado por las
empresas del area, impulsado durante los ultimos dos
afios por la situacién de pandemia.

Importantes nichos de mercado aun sin atender en la
zona de influencia de la empresa.

Acceso a dispositivos tecnoldgicos de Ultima generacién
para apoyar los procesos organizacionales, asi como
para apalancar nuevas ofertas de servicios.

Mercado de la asesoria y consultoria gerencial con
marcado auge y en franco crecimiento en el pais.
Posibilidad de establecer alianzas estratégicas con
instituciones de educacién y formacién, que permitan
avalar los cursos y diplomados impartidos por empresas
de asesoria y consultoria.

Reduccion de las restricciones establecidas por el
Gobierno nacional para la circulacién de divisas, asi
como para el empleo de criptoactivos.

DEBILIDADES

AMENAZAS

e Ausencia de dominio de un segundo idioma
(fundamentalmente el inglés), para el futuro
proceso de expansion de la empresa.

e Rezago tecnolégico para enfrentar el
crecimiento del mercado online.

e La empresa no cuenta con una
consolidada en las redes sociales.

e Ausencia de un robusto sistema de ventas, de
capacitacion y asesoria online.

imagen

Adverso panorama macroeconémico del pais, lo cual
resulta una fuerte limitante a la hora de planificar
financieramente la expansién de la empresa.
Competencia directa de empresas con un portafolio de
productos similar y con oferta de servicios bajo las
modalidades “in company” y a distancia.

Alto costo de equipos para la incorporacién al parque de
activos de la organizacion.

Dificultad para contar con profesionales capacitados
para atender nuevos nichos a abordar por la empresa.
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Elementos estratégicos del sistema de gestion gerencial

Concluida la construccion del perfil organizacional y analisis estratégico de ACE, C.A., resta
enunciar los elementos estratégicos constitutivos del sistema de gestion basado en el CMI.
Dichos elementos deben corresponder a los cursos de accidn necesarios para dar respuesta
al perfil organizacional descrito previamente, fundamentalmente en lo atinente al logro de su
vision. A tal fin, en la tabla 3 se detallan los objetivos estratégicos, los cuales, deben estar
alineados con base a las operaciones diarias de la organizacién (Negrin Sosa et al., 2024)
en funcion de trazar, de forma efectiva, la estrategia de gestion a desarrollar.

Tabla 3. Conciliacion de objetivos estratégicos por perspectiva del CMI.

VISION
Ser lideres en Venezuela, proporcionando a nuestros clientes la mejor experiencia en servicios de asesoria y consultoria
gerencial; asegurando un servicio de primera

Perspectiva Objetivos Estratégicos

Financiera e Incrementar los ingresos por cliente y por colaborador.
Alta  rentabilidad con  minima e Crecer sobre el 25% anual, en términos de ventas y desarrollo de nuevos
estructura de costos proyectos.

e Ampliar la cantidad de productos y servicios ofertados, garantizando el
cumplimiento de los maximos estandares de calidad en los mismos.
e Fortalecer las capacidades para la captacion y retencion de clientes.

Clientes
Satisfaccion del cliente

Procesos Internos
Mejora continua en los procesos de
asesoria y consultoria gerencial

Mejorar la efectividad de los procesos administrativos y operativos de la
empresa.

Aprendizaje y Crecimiento e Incrementar la productividad y la satisfaccion laboral de los colaboradores.
Personal  capacitado  para  su e Fomentar el liderazgo y el empoderamiento entre los colaboradores de la
desarrollo personal y profesional empresa.

Ademés de los resultados del diagnoéstico interno y externo de la organizacion, y siguiendo
los pasos segun la metodologia del CMI, debe darse respuesta a la pregunta: ¢Qué se
requiere hacer bien para llevar a cabo las estrategias establecidas? La respuesta a esta
inquietud sirve de marco para el planteamiento de los factores criticos de éxito, los cuales se
presentan en la tabla 4, debidamente conciliados con las perspectivas del CMI.

Tabla 4. Conciliacion de factores criticos de éxito para cada perspectiva del CMI.

Perspectiva Factores criticos de éxito

e Maximizacién de los ingresos y la productividad de la empresa.

e Eficiente captacion de nuevos clientes y la satisfaccion de los ya existentes.

e Logro de nuevos contratos o adjudicacion de nuevas licitaciones por parte de empresas
publicas o privadas.

Financiera

o Mejoramiento del grado de satisfaccion de los clientes, con respecto a los productos y servicios
ofrecidos por la organizacion.
Clientes e Incorporacién de nuevos productos y servicios para ampliar el espectro de clientes potenciales.
e Fortalecimiento de la cartera de clientes, mediante dos pilares basicos: fidelizacién de los ya
existentes e incorporacién de nuevos clientes.

e Mejoramiento continuo, fomento de la automatizacién y aseguramiento de la calidad en los
servicios prestados.

Optima ejecucion de actividades.

Fomento de la cultura del trabajo justo a tiempo.

Procesos Internos

Fortalecimiento del compromiso y la motivacion del personal de la empresa.
Mejoramiento sostenido de los valores propios de cada colaborador, en correspondencia con
Aprendizaje y nuestros valores corporativos.
Crecimiento e Estimulo al fortalecimiento del desempefio, del desarrollo y formacioén continua del potencial
humano.
e Promocion del sostenimiento de un adecuado clima organizacional.

Definidos ya los objetivos estratégicos por perspectiva, el siguiente paso consiste en
determinar las relaciones de causa-efecto existentes entre ellos, como sugieren Flores

Bueno y Jerez (2023), lo cual viene a representar una necesidad que se canaliza a través
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del mapa estratégico del sistema de gestién basado en el cuadro de mando integral para la

empresa ACE, C.A., el cual se detalla en la figura 1, sefialando la via de ruta necesaria a

implementar para lograr la visién planteada.

Ser lideres en Venezuela, proporcionando a nuestros clientes la mejor
experiencia en servicios de asesoria y consultoria gerencial; asegurando
un servicio de primera

Vision

Incrementar los
ingresos por cliente
y por colaborador

Perspectiva
Financiera

Crecersobre el 25 %

anual, en términos de

ventas y desarrollo de
nuevos proyectos

Ampliar la cantidad de productos y
servicios ofertados, garantizando el
cumplimiento de los maximos estandares
de calidad en los mismos.

Perspectiva
del Cliente

Fortalecer las capacidades de la
empresa para la captacion y retencion
de clientes.

Mejorar la efectividad de los
procesos administrativos y
operativos de la empresa

Perspectiva
de Procesos
Internos

A

A

E>g

o LF

e

2 '§ E Incrementar la productividad y
F58 la satisfaccionlaboral de los
g &0 colaboradores

Fomentar el liderazgo y el
empoderamiento entre los
colaboradores de la empresa

Figura 1. Mapa estratégico propuesto.

Después de haber elaborado el mapa estratégico, se convierte en menester el hecho de

plantear los indicadores de gestion para cada perspectiva. Como elemento previo a esto, se

efectud la conciliacion que se recoge en la tabla 5, en la cual se muestra cada una de las

perspectivas del CMI, con los objetivos estratégicos asociados y el indicador de gestién que

se define para la medicion de los referidos objetivos.
Tabla 5. Conciliacién de indicadores, objetivos estratégicos y perspectivas del CMI

Perspectiva Obijetivo estratégico

Indicador

Incrementar los ingresos por cliente y por
colaborador

Tasa de ingresos por colaborador
Tasa de crecimiento de ingresos por cliente

Financiera Crecer sobre el 25% anual, en términos de Cantidad de nuevos proyectos desarrollados
ventas y desarrollo de nuevos proyectos Tasa de crecimiento en la venta de productos y servicios
Ampliar la cantidad de productos y servicios indice de calidad de productos y servicios
ofertados, garantizando el cumplimiento de
los maximos estandares de calidad en los Cantidad de nuevos productos y servicios incorporados
) mismos
Clientes indice de satisfaccion del cliente
Fortalecer las capacidades de la empresa Tasa de retencion de clientes
para la captacion y retencion de clientes % de reclamos y quejas atendidas
Cantidad de clientes nuevos
% de implementacion del plan estratégico de automatizacion
Procesos Mejorar la efectividad de los procesos ())//tegnologlaI(A\_(T) pacrja eII ar?a C:]e secrjwcms iso de |
internos administrativos y operativos de la empresa 0 de cumplimiento de las fechas de compromiso de los
servicios
% de resultados en auditorias aplicadas a los procesos
indice de desempefio de los colaboradores
Acciones de reconocimiento dirigidas a los colaboradores
- indice de satisfaccion laboral
Incrementar  la ~ productividad 'y la % de cumplimiento del programa de capacitacion técnica
Aprendizajey  satisfaccion laboral de los colaboradores % d -
crecimiento o de cumplimiento del programa de desarrollo de
habilidades personales

indice de gestién de mejoramiento continuo

Fomentar el liderazgo y el empoderamiento
entre los colaboradores de la empresa

% de cumplimiento de objetivos planteados por colaborador
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Luego de haber establecido cada indicador, se procedido a la constitucion del tablero de

control, al vincular los elementos definidos en la misién con los indicadores formulados,

tomando en cuenta que la funcién primordial de esta herramienta es la generacién de

conocimiento para la alta gerencia y facilitar, para ella, el proceso de toma de decisiones

(Aldama Lépez et al., 2022). En la tabla 6, se pueden apreciar los objetivos e indicadores

por perspectiva, de conjunto con la periodicidad sugerida de medicion de estos Ultimos y los

criterios para la evaluacion final, con su respectiva semaforizacién.

Tabla 6. Sistema de indicadores de gestién propuesto

Perspectiva

Objetivos estratégicos

Indicadores

Periodicidad Criterios para la

de medicién  evaluacion final
Tasa de ingresos por colaborador Anual Medio: 16 % - 30 %
Incrementar los ingresos por cliente Alto: 31 % 0 mas
y por colaborador Fni ; ["Bajo: 1 % o0 menos |
Tasa de cremmlﬁnﬁg de ingresos por Anual Medio: 2 % - 4 %
. . cliente Alto: 5 % 0 mas
Financiera ~ Bajo:0al
Cantidad de nuevos proyectos .
Crecer sobre el 25% anual, en desarrollados Anual x;t?Ig-OZniéi
términos de ventas y desarrollo de — _
nuevos proyectos Tasa de crctjaurtmento en_Ia_l venta de Anual Medio: 6 % - 24 %
productos y servicios Alto: 25 % 0 mAas
Ampliar la cantidad de productos y indice de calidad de productos y - Bai0:i0%-70%
s . . Trimestral Medio: 71 % - 85 %
serwuos_ofgrtados, garanflz_ando el servicios Alto: 86 % - 100 %
cumplimiento de los méximos - [ Baoo |
estandares Qe calidad en los Cantidad _d_e nuevos proguctos y Anual Medicait
mismos servicios incorporados Alto: 2 0 més
indice de satisfaccion del cliente Trimestral Medio: 71 % - 85 %
. Alto: 86 % - 100 %
Clientes T Baj0:0%-50%
: Tasa de retencién de clientes Trimestral Medio: 51 % - 70 %
Fortalecer las capamdade_g dela Alto: 71 % - 100 %
empresa para la captacion y _
retencion de clientes % de reclamos y quejas atendidas ~ Trimestral Medio: 71 % - 85 %
Alto: 86 % - 100 %
[ Bajo0al |
Cantidad de clientes nuevos Semestral Medio: 2 a 3
Alto: 4 0 mas
% de implementacién del plan _
estratégico de automatizacion y . Medio: 71 % - 85 %
tecnologia (AYT) para el area de Trimestral
9 )P Alto: 86 % - 100 %
Mejorar la efectividad de los SErvicios
Procesos internos rocesos administrativos 9 imi ) © Baj0:0%-70%
P Alto: 86 % - 100 %
0 tort | Bajo:0%-70%
% del_res(t;ltadc:s en auditorias Mensual  Medio: 71 % - 85 %
aplicadas a los procesos Alto’ 86 % - 100 %
incce de deserpeno ce105 g Mgt 1% 9%
Alto: 86 % - 100 %
Acciones dle ric?ngc:r;ger;to dirigidas a Trimestral _Medio: 122
N 0S colaboradores Alto: 3 0 mas
Aprendizaje y Incrementar la productividad y la o _ - _ *
imient satisfaccion laboral de los Indice de satisfaccion laboral Trimestral Medio: 71 % - 85 %
crecimiento colaboradores Alto: 86 % - 100 %
0 imi | Bajo:0%-70%
% de cumplimiento del programa de  pjmegyra) " wedio: 729 - 859
p Alto: 86 % - 100 %
desarrollode habiidades personaics  TMestial Medio:71% 85 %
p Alto: 86 % - 100 %
Incrementar la productividad y la P - : : [ Bajo:0%-75% |
o satisfaccion laboral de los Indice de gestlont_de mejoramiento  gemestral _Medio: 76 % - 90 %
Aprendizaje y colaboradores continuo Alto: 91 % - 100 %
crecimiento : i o T Bai0:0%-30%
0,
Fomentar el liderazgo y el % de cumplimiento de objetivos Anual Medio31% 26019

empoderamiento en los empleados

planteados por colaborador

Alto: 61 % - 100 %]|
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DISCUSION

A partir de los resultados obtenidos, queda demostrado que el CMI se presenta como una
herramienta de gestidn estratégica invaluable, encaminada a evaluar y medir el avance de
un negocio en su trayectoria hacia el cumplimiento de su estrategia general (Taufik et al.,
2021). Esta metodologia facilita a las organizaciones la traduccion de su vision en objetivos
tangibles, la comunicacion efectiva de la estrategia a todos los niveles, la planificacion
estratégica alineada, el fomento del aprendizaje continuo y la recepcion de retroalimentacion
para fomentar un crecimiento sostenido.

En lo que respecta a ACE, C.A,, el diagnéstico efectuado evidencié la clara necesidad de
contar con un sistema de gestion gerencial, vistas las distintas oportunidades de mejora que
plantearon los actores que estan en contacto directo con el sistema organizacional. En tal
sentido, el CMI ayuda a que todas las areas de esta organizacion trabajen de forma
articulada, en la misma direccion y enfocados en metas comunes. Ademas, al facilitar una
mejor medicion del desempefio en todos los niveles de la empresa, el CMI ha de
proporcionar informacién clave para evaluar el progreso hacia los objetivos estratégicos y
tomar decisiones informadas para mejorar la eficiencia y efectividad de la organizacion.

Para dar respaldo al sistema de gestion propuesto, se estructuré la filosofia corporativa para
ACE, C.A,, con la cual se apunta a ser una empresa caracterizada por prestar un servicio
basado en la calidad. A tal fin, la empresa parte de la responsabilidad, el respeto y la
honestidad para con sus clientes; de esta misma forma, se enfoca en ser una organizacion
encaminada hacia la busqueda constante de nuevas ideas, asi como hacia el fortalecimiento
del crecimiento personal y profesional de su talento humano. A la vez, la empresa esta
dispuesta a ayudar y servir de ejemplo a todo aquel quien de una u otra forma hace vida en
la organizacion y para con la organizacion.

En otro orden de ideas, el analisis FODA efectuado, permite dibujar a ACE, C.A. como una
empresa en constante analisis sobre los cambios internos y externos acaecidos en su
entorno, buscando asi las opciones mas viables para no impactar significativamente su
rentabilidad. Igualmente, hacer estos cambios representard una oportunidad para desarrollar
estrategias encaminadas a implementar mecanismos que le permitan adaptarse a cualquier
circunstancia adversa o imprevista, y asi lograr beneficios adicionales.

Por otro lado, el mapa estratégico estructurado, sefiala la via de ruta necesaria a
implementar para lograr la visién planteada. Tal como se evidencid, el elemento fundamental
del sistema de gestién y el punto de partida para su disefio, es la filosofia organizacional
nacida del seno de la organizacion; claramente definida, discutida y compartida, a través de

las experiencias, opiniones u observaciones aportadas por los miembros involucrados con la
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organizacion; a partir de donde cada empleado de ACE, C.A. pueda comprender la
estrategia y puede traducirla en acciones especificas para contribuir al éxito de la empresa.

Finalmente, al llevar a cabo la conciliacion de cada una de las perspectivas del CMI con los
respectivos objetivos estratégicos planteados, se pudo formular el tablero de indicadores de
gestién que representan las métricas ideales que permiten cuantificar, de la manera mas

objetiva posible, el alcance de los objetivos estratégicos formulados.

CONCLUSIONES

El presente articulo se enfocé en la propuesta de un sistema de gestién para una empresa
venezolana de servicios de asesoria y consultoria, especificamente, ACE, C.A, donde,
inicialmente, a través de un exhaustivo diagndstico de la filosofia organizacional actual de la
empresa, se identificd la necesidad de reformular la carpeta estratégica de la organizacién y
desarrollar un sistema de gestion gerencial alineado a sus elementos clave: misién, visiéon y
valores.

Tras realizar el analisis estratégico interno/externo, se determiné que la empresa posee una
identidad corporativa resiliente, sostenida fundamentalmente en principios y valores propios.
Lo anterior fue posible gracias a la aplicacion de una herramienta estratégica de gran valor,
como lo es la Matriz FODA.

Basandose los hallazgos encontrados, se establecieron los elementos constitutivos del
sistema de gestion gerencial, donde se incluyeron: objetivos estratégicos, factores criticos
de éxito, mapa estratégico e indicadores de gestién. Se destaca que este esquema de
trabajo es un aporte clave, no solo para ACE, C.A., sino para cualquier empresa prestadora
de servicios de asesoria y consultoria que desee incorporar un sistema de gestién gerencial
basado en el CMI, asi como para aquellas organizaciones interesadas en saber cémo
sortear obstaculos en tiempos de crisis, enfatizando, al mismo tiempo, que gran parte del
éxito en esta labor radica en la incorporacién efectiva del talento humano a lo largo de todo
el proceso de disefio e implementacion del referido sistema.

Finalmente, la propuesta abordada representa un cambio en el paradigma de gestiéon
estratégica de la gerencia actual de ACE, C.A., pues los lineamientos de accién propuestos
estan encaminados hacia el logro del desarrollo continuo a mediano y largo plazo. Por lo
tanto, su implementacion permitira identificar los procesos decisivos en la creacion de valor,
asi como la adopcién de medidas estratégicas para el alcance de las metas trazadas.
Ademas, este estudio también abre la posibilidad de incorporar nuevas lineas de
investigacion en el terreno gerencial, como, por ejemplo, conocer los resultados de la

implementacién de sistemas de esta naturaleza en otras empresas de asesoria y consultoria
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venezolanas, como también, el desarrollo de nuevos indicadores de gestion tropicalizados

para este tipo de organizaciones.
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