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Resumen Ejecutivo

En este estudio se evalla la importanétibilidad de aplicar gl nivel actual de
aplicacion deuna serie deeriterios guigparael desarrollo de la competitividede empresas
paraguayasEl estudio se justifiqaor el rezago en competitividad observado en las ultimas dos
décadas a nivel pais y a nivel de los sectores industria, construccion y servicios, precisamente los
sectorescon mayor potencial de crecimienyocapacidad dgenerar empleo de calidad.

La competitividad se define como la capacidad de las empresas para producir bienes con
alta productividad y calidad, capacidad que se asegura con la excelencia de desdmpefio.
criterios guia utilizados en el estudio se deride@hModelo Baldridge para la Excelencia de
Desempefipmodelo que proponeriterios guiadasados ewalores y conceptos de gestidon
interna utilizados por empresas reconocidamente exitoEastotal,para el estudice
seleccionaron 79 criterios giagrupalosen 7 categoriade gestion internaclavesi(1) liderazgo,

(2) planificacién estratégica, (3) enfoque en el cliente, (4) medidas, analisis y gestion del
conocimiento, (5) enfoque en fuerza labgréd) enfoque en operaciones y (7) resultados.

Para su evaluacion, lgsiterios guidueron ajustados a la realidad de las empresas
paraguayay < incorporaon aun cuestionarioincluyendotres criteriosde evaluacién
importancia,factibilidad y aplichilidad.Para la evaluacién de cada uno de los criterios guias se
utilizé una escala tipo Likert de cuatro opciones; con valores extremos 1 (para sin importancia, no
factible o no se aplica, seg8ra el caspy 4 (para importante, factible o se aplicag8e
corresponda)Los datos de la encuesfaeron analizadosonvalorespromedios dda opinién de
los encuestados a cada una de los criterios de evaluacion.

Los cuestionarios fueron distribuido4.@0 ejecutivos de empresasleccionados por
conveniend. En total,se obtuvieron 26 cuestionarios validamente respondjgomcipalmente
por ejecutivos miembros de alta gerengjae operan eros sectores servicipgdustria y
construccion.

Los resultados muestran, tal como se esperaba, que los ejecutivoso@n en Paraguay
bastante bien lamportanciay la factibilidad de aplican sus empresass criterios guia
evaluados. Al mismo tiempg,tambiéncomo se esperabdns ejecutivogeconoce quesn sus
empresas se aplican lgsiterios evaluadogero aun nivel menor queor importancia y
factibilidad

Se esperabarsin embargo, valores promedios inferiores a los logrados. En general, la
valoracion promedio para el criterio importancia fue muy cercana a los 3,8 puntos, lo cual significa
que la mayoriale los encuestados considera los criterios evaluados como muy importantes. La
evaluacion promedio para el criterio factibilidad fue muy cercana a los 3,5 puntos, esto es, los
ejecutivos consideran los criterios como factéde aplicar. El valor promedjmara el criterio
aplicabilidad también es bastante elevado, sobre los 3,0 puntos, para cada una de las categorias
de gestion, con la sola excepcion de la categoria resultados, cuyo promedio es cercano a los 2,6
puntos.



Los valores promedios por aplicadéld para la categoria resultados son un tanto
sorprendentes considerando que las categorias de gestion asociadas directamelute con
resultados muestran todas valores superiores a 3,0 puntos. Esto podria ser interpretado como una
disociacion entre las caegjorias de criterios de gestion interna (liderazgo, clientes, fuerza laboral y
procesos) con la categoria de criterios resultadosotras palabras, las empresasraalizan.en
la practicauna gestion por resultados.

En conclusion, los resultados dstedio muestran qudos criterios guia del Modelo
Baldridge para Excelencia de Desempefio pueden ser de gran utilidad para establecer a nivel de
empresas programas para el desarrollo y mejora de la competitividadejecutivos estan
bastante familiarizad® con los fundamentos para lograr excelencia de desempéi® y
consideran bastante factibles de aplicain embargo, carecae los mecanismos necesarios para
alinear su gestion con los resultados. Esta alineacion es algo indispensable para evaltiatay con
la competitividad de las empresas.



Estudio de Evaluacion de Criterios Guia para la
Competitividad de las Empresas Paraguayas

En la actualidad, el Paraguay enfrenta el enorme desafio de mejorar su competitividad
como pais y crear las condiciones necesarias para el desgrrotijorade la competitividad de
las empresas. De especial interéskdesarrolb y mejotade lacompettividad de las empresas
con mayor potencialle desarrollarun patrén decrecimiento econémico balanceado y generador
de empleade calidad En este estudio se evallan una serie de criterios de gestion interna claves
gue pueden constituir la base de prograsmde evaluacion y monitoreo de la competitividad de las
empresas

Antecedentes y justificacion

En las Ultimas dos décadasl,paisha mostradoimportantes avances macroeconémicos,
los cuales han sido insuficientes para asegurar un crecimiento econoguie@ermita
resolver sus problemas decrecimiento, empleo y pobreza.

Enlos ultimos 20 afios, la econondal paisha mostradannegablesavances en algunos
aspectos macroecondémicos, tales como, control de la inflacién, cuentas fiscales superavitarias,
acumulacién de reservas internacionales, bajo nivel de endeudamiento exiErotraséareas sn
embargo, como crecimiento econémico, geraém de empleo de calidad, competitividad de las
empresas y organizaciones, pobreza, infraestructura, educaciéon y salud, entre otros, el pais no ha
mostrado avancesnportantes

En efecto, como se aprecia Erllustracionl, en el periodo 1992010, la tasa de
crecimiento promedio anual de la economia, medida en términos de PIB per capita en délares
constantes, no alcanzé al 1% (0,88%). Tasa de crecimiento econdsuificiente como para
resolver los agudos problemas de pobrgzanpleo que enfrenta la poblacion. En 2010, la
pobreza total afectaba al 35% de la pobladidtal y los problemas de empleo (subocupaciéon y
desempleo abierto y oculto) 84,4% de la poblaim econdémicamente activa (PEA).



llustraciénl. Evolucion delTasas de Crecimiento de Indicadores Seleccionados
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General de Estadisticas gr3os y de las Cuentas Nacionales del Banco Central del Paraguay

A los problemas econdmicos y sociales se agregan problemas de competitigidadl del
pais

Paraguay esegun lanuestranlos indicadores de competitividattl Foro Econdémico
Mundial, uno de los paises menos competitivos del mundo. En 2011, el pais ocupé en la escala de
competitividad del Forta posicidn 122 entre 142 paisssiperando en Américhatinasolamente
a Venezuela y HaifWorld Economic Forum, 201Begun estomismosindicadoresy comparado
con el resto de los paises del Mercoggentina, Brasil y Urugupyparaguayestabastante
rezagado en desarrollo de infraestructura, educacién universitaria y capacitacion, innovacion,
alerta tecnoldgica y tamafio del mercado (Mérstracion2). Aun cuando, estos indicadores
presentan algunos problemas de validez, principalmente problemas de validez externa, esto es, la
validez de comparacioron otros paiseéser AguileraAlfred, 2006) el constructacapta biends
problemas de competitividadque enfrenta el paidesde lgperspectiva de la@roductividad Estos
indicadoredncluyenl?2 pilaresde la competitividad, a sabeadesarrollo institucional, desarrollo de
la infraestructura, ambiente macroecondmico, avances en salud y educacion priavanages en
educacion superior y capacitacion, niveles de eficiemcianzados elos mercados de bienes,
eficienciaen elmercado &boral desarrollodel mercadoihancierq derta tecnolégicatamafio dé
mercadoy sofisticacion ddos regociose innovacion(paradetallesver Salai-Martin, Blanke,
Drzeniek, Geiger, & Mia, 2011).



llustracion2. Competitvidad de Paraguay dePaises Seleccionades 2011
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Forum, 2011)

Enel periodo 19942010 los sectorescondmcosque mas han perdido competitividacen
Paraguay sora industria y la construccion

En el periodo 1992010, & evolucion de lasuentas nacionaledel Paraguaymuestranun
importante retrocesale la participacién en é@Producto Interno Bruto de la industriay la
construccionEn efectocomo sepuedeapreciar en ldlustracion3, ambos sectoreban
disminudo sostenidamente su participacién en el PIB en un 4.3% (de 16,3% en 1991 a 12% en
2010) yen un 2,6% (de 6,6% a 4%), respectivameBtsector servicios tambiéha disminuido su
paricipaciéren el PIBen el periodo de referenciaunquesudisminucion esnenor, sélo un 1%. Lo
notable de esta disminucidhe la participacion de los tres sectores mencionados, es que ella es
constante ysostenida en el tiempo, lo cual muestra que los tres sectores no han podido
aajustarse bien a la nueva realidad politicaxgr@mica que ha enfrentado el pais estas Ultimas
dos décadas

En el periodo, los sectores que aumentaron su competitividad son La agricultura,
comunicacionesy ganaderia

En el periodo de referencia, dgriculturg como se aprecia en lastracion3, incremento
suparticipacionenel PIBen un 7,1% (desde 13,49%1991hasta20,5% en 2010).aganaderiay
el sector de las comunicaciones también aumentaron sugyaicionen el PIBaunque lo hicieron
a tasas menored.a ganaderia aumento su participacion en 1(d#&sde un 4,7%n 1991a un



6,1%en 2010 y el sector de las comunicaciones aumentd un importante 2,7% (desde 1,4% en
1991 hasta un 4,1% en 2010).

llustracion3. Evolucion déTendencias de Participacion en PIB de Sect&@mndmicos
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Fuente: Propia. Elaborado con datos del Banco central del Par@@praso Central del Payaay,
2011)

La pérdida de competitividad de los sectores industria, construccién y servicios, los
sectores mas ligados con el resto de la economia, ha creado un patrén de crecimiento
econdmico desbalanceado y con poca capacidad de generar empleo.

En Rraguay, los sectores industria, servicios y construccion son los sectores mas ligados con el
resto de la economia. En efecto, como se aprecia #udaaciond, mientrasla agricultura y la

ganaderia muestran indices de ligaZtazén consumo intermedio/valor agregado bruto)

inferiores a uno (0,75 y 0,37, respectivamenta)ndustria, construccion y servicigaiestran

indice de ligazéde 3,49, 1,52, y 1,19, nesctivamente Es decirmientrasqueen la agricultura

para generar 1000 guaranies de valor agregado se requieren solamente 370 guaranies de consumo
intermedio, en la industrigpor ejemplojos mismos 1000 guaranies requieren de casi 3500

guaranies de caumo intermediogsto es consumo de otros sectores de la econogrém parte

de ese consumo intermedimrresponde a trabajo.

Estos indicadores explican las razones por las que la economia paraguayéogrado
crecer de manera significativa en losmlbs 20 afiosni ha podido resolver los agudos problemas
sociales que enfrenta el pais en la actualidad. Solo para tener una idea aproximada del impacto
economicode la pérdida de competitividad de un sector tan importante como la industria se
puederealizar un simple ejercicio. Bajo el supuesto de gusectorindustria hubiera podido
mantener en 2010 la misma tasa de participacion en el PIB de d889les, 16,1%su
contribucién seria actualmente un 4,3% mayor, lo que egeivaina contribucién dirgta en



dolaresal PIB 201@e aproximadament&860 millones de ddélares, considerando que en 2010 el
PIB fue de poco més de 20.000 millones de délaes 860nillones de dblarede valor agregado
bruto de la industria requieren den consumo intermedio ceano a los 3000 millones de ddlares.
Con esteconsumo intermedio hipotéticdos sectores proveedoreke insumos a la industria
podrien haber generadpa su vezunos 1500 millones de ddlares de valor agregado bruto. Es
decir, la pérdida de participacidtel sector industrial en el PIB signiffipotéticamenteuna

pérdida para el pais de unos@&Bmillones de délares. Una pérdida ciertamente significativa que
obliga a mayor atencién a los sectores mas conectados con el resto de la economia,
especialmentale la industria.

llustracién4. Evolucién ddndice de LigazonQonsumo Intermedio/Valor Agregado Brutae
sectores Seleccionad®991-2010
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Fuente: Propia. Elaborado con datos del Banco central del Par@prago Central del Paraguay,
2011)

Asi,es urgente crear en glais las condicionegecesariaspara mejorar la participacion en
el PIB de los sectores mas ligados con el resto de la econBsttarequiere del
mejoramiento de lacompetitividad de las empresas de los ectores rezagados

Estos resultados muestran claramente la urgente necesidad que existe en el pais de
promover el desarrollo de los sectores con mayores ligazones con el resto de la economia, sin
afectar, por cierto,ds logros en competitividad alcanzados por los sectores mas dinamicos en este
aspecto. En particular, es urgente promodermanera efectivéa competitividad de los sectores
rezagados a través de politicas econdémicas y regulaciones que faciliten, pplogjam
industrializacion de las materias primas que exporta masivamente f phisso de la energia
eléctrica que requieren estos sectores.



Quizés de mayor urgenc&in es promover la excelencia de desempef@olas empresas
mismas esto es, la calidade la gestion para el mejoramiento dacompetitividad. Mejorar la
competitividad de las empresa® es una tarea sélo del gobierres més biemna tareaen la que
son propiaempresadasdeben asumia mayo responsabilidad

Excelencia de Desempefio para la Competitividad

Para focalizar el problema de competitividad de las empresas paraguayas y proceder a
estudiarlo en profundidad es necesario comprender bien el término competitividad, un término
que por lo general resulta céuso. En general, leompetitividad es uasituacbn en quelas
empresaguedenenfrentar con ventajaenlos mercados a empresas de la competeriegas
ventajas competitivas surgatesde la perspectiva de las empresasdos areabasicas de la
produccon, a saber, la productividad y la calidad.

La productividad se define por la capacidad de las empresas para generar con los mismos
recursos una mayor cantidad de producciéon ($Safiartin, Blanke, Drzeniek, Geiger, & Mia, 2011).
Desdda perspectiva deal competitividad)a productividad es s6lo una condicidecesariae la
produccion pero debemos reconocer quen ningun casessuficiente, para desarralt ventajas
competitivas en los mercados. Ciertamente, para obtener ventajas competligasmprsas
deben sercapaces de generar, con una misma cantidad de recursos, niveles de produccion mas
elevados que su competencias importante reconocersin embargogue esta eficiencia
productivaen ningan caso es por si sola suficiente para genenatiajascompetitivasen los
mercados. Las empresas necesitan cumplir ademasieaios estandares de producciérsy
produccion debe sdien recibida por los consumidores.

La calidad se define por la capacidad de las empneses producir bienes y serviciogea)
(a)cumplancon normas impuestas por el productor (perspectiva del productor) y (b) eumnapl
supeeen las expectativas del consumidor (perspectiva del consumgtarr, 2008). Del mismo
modo, la calidad es una condicién necespeea el desarrollo d&a competitividad, pero en
ningun casauficiente Dehecho no basta con producir bienes de calidad, es necesamioién
producirloscon niveles de productividaglie sean a lo menos iguales que la competencia

Asi, en este estudio la competitividad se define como la capacidad de las empresas para
producir eficientemente (con productividad) bienes o servicios que cumplen con condiciones de
calidad aceptadas por el mercado (con calidad).

De esta manera, el desaffjuetienen las empresas paraguayas de desarrollar su
competitividadesun desafio enormedado lo complejo que resulta producir con altos niveles de
productividad y de calidadPara ello se necesita @xcelencia de desempefio, condicién
fundamental paracompetiren los mercadoson productividad y calidad\sial margen de los
problemas externos asempresay que no estan bajeucontrol, las empresas paraguayas
necesitan, para desarrollar su competitividad en los mercadoks eéecelencia de desempe.



Evaluacion de Criterios Guia para Excelencia de
desempefio

Asi, en atencién a la importancia que tiene para el pais, en general, y para las empresas, en
particular, este estudio analiza la importancia, factibilidad y nivel actual de aplicacion derigna s
de estudios orientados al desarrollo de la excelencia de desempefio a nivel de las empresas.

Para lograr este objetivo, el estudio se concentrdasrsiguientegctividades, a saber:

1 seleccidon y descripcion dm constructo que proporcioacriteriosde gestion
guias pardograrexcelencia de desempefio

1 seleccién y evaluacion de criterios gugasel contexto de la realidad de las
empresas paraguayas

9 desarrollo de un cuestionario para evaluar la importancia, factibilidad y
aplicabilidad que ejecutivade empresas paraguayas asignan a los criterios
seleccionados para evaluar la competitividad de las empresas;

9 andlisis deesultados yrecomendaciones

Constructo que Provee Criterios Guia para Excelencia de
Desempefio

El estudio comienza con la busqueda de un constructo que permita obtener criterios guias
para la excelencia de desempefio a nivel de las empresas paragdnjmbteratura existen
numerosos instrumentos y constructque pueden ser utilizados para obtartalescriterios
Entre estos instrumentos se reconocen algunos como los siguientes

1 LosModelos SkSigma Estos modelos de gestion de la calidad tienen un
fuerte enfoque en el mejoramiento de la calidad y, por ende, de la
competitividad con procedimigns destinados a identificar y eliminar
productos defectuosode las lineas de produccion.

1 LosModelos LEABonmodelos enfocados elograracelerar los ciclos de
produccion yeliminarde la organizacién toddes procesos que no agregan
valor a las empres

1 LasNormas ISO 9004e enfocan en el logro del cumplimiento por parte de la
produccionde estandares internacionales

1 LosModelos de Excelencia de Desempsfiomodelosenfocados en el
desarrollo de la excelencia de desempefio de las organizaciones.

Engeneral, todos estos modelos se caracterizan por su utilidaael desarrollo de la
calidad de la produccién y, en consecuencia, de la competitividad de las empresas y las
organizaciones. Estos modelos también destacan por ser complementarios ektmeéPsiraguay,
el modelo de mayor reconocimiento a nivel empresarial son las Normas ISO 9001.



En este estudigyaraevaluarlos criterios guisise utilizael Modelo de Excelencia de
Desempefio Baldridg&ste, nodelo esseleccionado porquademas de proporonar una serie de
criterios guia debidamente validados por la experiencia de empresas reconocidas por su
competitividad y excelencia de desempeiio, ofrece una serie de condiciones favorables para el
desarrollo decriterios de gestion orientados a gularcompetitividad de empresas de un paisn
una economia pequefiagbierto a los mercadggomo el Paraguafn particulareste modelo es
bastante uti para el propdsito de este estudio porque presenta algunas caracteristicas como las
siguientes

1 Sunaturakza no prespcripta; esto es, no obliga a las empresas a adoptar los
criterios propuestos, sino que permite que los critegosgas para la
competitividadpuedan ser ajustados por las empresas mismas, sin importar su
tamafio, rubrotengan o no un fime lucro,seanpublicas o privada.

1 Su alineamiento colos resultados de gestion de las empresas

1 Suflexibilidadparamodificarlos criteriosen la medida que surjamuevos
acontecimientos en los mercadgse justifican tal modificacion

1 Suenfoque en sistemas

1 Suamplio reconocimiento internacional

9 Sufacilidad de usoy

1 su complementaddadcon otros modelosle evaluacion de a calidad

En elModelode Excelencia de DesempeBaldridgelos criterios guias se construyen
sobre la baseélelos siguientesaloresy conceptos centrale@er parte central délustracions):

1. Liderazgo visionario.
2. Excelencia guiada por el cliente.

3. Aprendzaje personal y organizacional.

4. Valoracibn de los miembros de la fuerza laboral gaados.
5. Agilidad.

6. Enfoque en el futuro.

7. Administraciéon para la innovacion.

8. Manejo en base a hechos.

9. Responsabilidad sodia

10. Enfoque en los resultadodacreacion de valor.

11. Perspectiva de sistema.

Para el caso especifico de las organizacidedgadas actividadessducacionales y
actividades deservicios de salu@ estos valores y conceptosntralesseagregan algunos valores
y conceptostales como, aprendizaje centrado en los estudiante ylerda centrada en los
pacientes, respectivamente (mas detalles de valores y concept@nvauileraAlfred, 2008)

Estosvalores y conceptosentrales del Modelo Baldridge eacuentran embebidoen
variascategorias de gestion interna claves yumacategoria de resultados.



1. Lascategorias de gestion interrsmn las siguientefver anillo interior de
llustracionb):
a. Liderazgo.
b. Planificacion Estratégica
Enfoqueen el Cliente
Medida, Andlisis, Gestién del Conocimiento
Enfoque en la Fuerza Laboral
f. Enfoque en Procesos
2. Lacategoriagesultadosincluye los siguientes enfoquéger anillo externo de
llustracionb):
a. Lliderazgo ygobernanza en las empresas
b. Fnanzasy mercados
c. Fuerza Laboral
d. dientes

® oo

llustracion5. Valores y Conceptos Centrales del Modelo Baldridge
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Las ocho categoriade criterios guia para la excelencia de desempefio se integran en un
modelo de gestidémue incluyetres nivelesbasicogver llustraciéon6):

1. UnPerfil Organizacionael paraguas que esta encima de la ilustiaggue
establece el contexto en el cual la organizacion odeescribe eambiente, las
relaciones claves$as ventajs ylosdesafios estratégicague la organizacion debe



enfrentarparaestructurarun sistema de manejo de desemped® excelencia
organizacional.

2. UnaPerspectiva desistemaque integra las categorias deterios degestion
interna(la parte media de ldustracior) y que se caracteriza por incluir los
siguientes elementos o consideraciones:

A Unatriada de liderazgo LiderazgoPlanificacion Estratégicg Enfoque
en Clientes que incluye criterios parda excelencia de desempefio
organizacional relacionada®n la administracion diderazgg la
planificacion ddas estrategiasle gestiory el enfoque eros clientesLos
miembros de la alta gerencia establecen la direccion organizacional y
buscan oportunidades futuras para su organizacion

A Unatriada de resultadosfocalizados en la fuerza labo(&nfoque en
Fuerza Labonaen los procesos que se realizan para cumplir con los
objetivos del trabajoEnfoque en Operacionegen los resultados de
desempefio global de la organizaci@mfoqueResulados).

A Alineamiento ddas acionesde gestion interna colos resultadoscomo
lo indican las flechas bidireccionales

A Enlazamiento de lasiadas (veras flechas horizontes en elcentro de la
figura) que facilita laretroalimentaciénentre el area de decisnes
internas y el area de resultados

3. UnaBasedel Sistema(abajo en la figurajue Permite el uso de medidas y
mecanismos de andlisis adecuados para logrgjoras del desempefio y una
evaluacion y control de la competitividad basada en heghesel corocimiento

10



llustracion6. Marco de CriterioBaldridge en unaPerspectiva de Sistemas
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Fuente:Baldridge Progam Performance Excellence, 2011.

Los Criterios Guias Seleccionados para el Estudio

Entre todos logriterios guiagjue plantea el ModelparaExcelenciale Desempefio
Baldridge se seleccionaron inicialmente para este estudi6. Entre los cualey después de un
analisiddetallado, se dejaron para evaluacinhcriterios guias.

Loscriterios guias seleccionados pdaiaevaluacion de ejecutivos de empresasdetallan
a continuacion.

Criterios guias del Perfil Organizacional

En general, las empresas de alto nivel de desempefio utilizan el Perfil Organizaeaianal
describr el ambiente operacional, incluyendos competencias centralesusrelaciones con
grupos de interés gusistema de gobernanz&n el perfil organizacional se describe ademés el
ambiente competitivgunto con losdesafios y ventajas estratégicas claves de la empresa.

El Perfil Organizacional espunto de partida para proceder con un programa de
autoevaluacion dexcelencia de desempefio, pues si en ese perfil se iderdificatopico que
tiene informacion conflictiva, escasa o simplemente no esta disponible, es muy posible que sea
convenientedetenerla autoevaluacion y utdar el mismo topico identificadeara planificar
accionegelacionadas
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En este estudio, los criterios guia seleccionguira evaluacion en esta categosian los
siguientes:

P1. Descripcion de la Organizacion \

las caracteristicas y medios de distribucion de los productos ofrecidos
elementos de la cultura organizacional como la misidn, vision y valores de la empresa

1
2
3. caracteristicas y disponibilidad de recurtaisorales, activos y requerimientos regulatorios
4. la estructura organizacional incluyendo sistema de gobierno y de informacion
5
6

caracteristicas de clientes, grupos de clientes y segmentos de mercado con que opera
caracterlstlcas de proveedoresayouados

7. unadescripcion de la posmon competitiva y de cambios en la competitividad

8. datos comparativos desde dentro como fuera de la industria

9. informacién sobre los desafios degocio, operativos y de recursos humanos claves de ||
organizacién

10. informacion sobre la forma como se mantiene una orientacion hacia la mejora del
desempenio y los procesos claves

Criterios Guia de laGestién Interna

En lo que sigue se presentan los criterios sometidos a evaluacion relacionados con las siete
categorias de criterios guia para la excelencia de desempefio.

Categoria 1Liderazga

Esta categoria incluye criterios que enfatizan la manera como las accensesgles de
los lideres guian y sostienenssaarganizaanes enfatizando, al mismo tiempo, su sistema de
gobernanza, esto es, sus responsabilidades legales, éticas y sociales y apoyo conttmitsio.
organizaciones con reconocido alto desempefis iderescomunican y muestran con sus propias
acciones la direccion y los valores de la organizacién, inspirando caragl la organizacion
paraalcanzar altos estandares de comportamiento legal y ético. Del mismo modo, en esta
categoria se incluyen t&rios quemuestrancomo la alta gerencia mode incentiva el
aprendizaje, la innovacionla excelencia de desempefteniendo como centro a los clientgsun
enfoqueen el futuro. Por Ultimo, en esta categoria es importante registrar actividades gondas
se manifiesta el espiritu de los lideres de la organizacion para crear estrategias destinadas a lograr
excelencia de desempefiestimular la innovacion, construir conocimiento y asegurar la
sostenibilidad de la organizacion

En funcion del desarrolide estos criterios esperados para alcanzar excelencia de
desempefio, en este estudio se proponen para su andlisis los siguientes criterios:

1.1 Lderazgo de la alta gerenciaa capacidad de la alta gerencia de guiar y sostener la

organizacion debe ser elviada por al forma como los ejecutivos de la alta gerencia

11 guian las actividades de la empresa considerando su vision y valores .

12 comparten su vision y valores con los trabajadores, proveedores, asociados, clientes 'y
participantes claves.

13 promueven un ambiente que estimule el comportamiento legal y ético la empresa.
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14 crean un ambiente favorable al mejoramiento del desempefio organizacional y cumplim
con la mision y objetivos estratégicos propuestos.

15 crean un ambiente questimula el aprendizaje de los trabajadores y la organizacion.

16 incentivan la comunicacién de decisiones claves de manera franca y de doble via entre
gerencia y los participantes claves.

17 compensan y reconocen el buen desempefio y enfoquel etiente y negocio de la fuerza
laboral.

1.2 Gobernabilidad y responsabilidad social

Para evaluar la gobernabilidad y cumplimiento de responsabilidades sociales, la empresa ds

18 disponer de un sistema que revise y controle la responsabiliddolsdencionarios y
trabajadores por sus acciones.

19 evaluar el desempenio de la alta gerencia y determinar la compensacién de los altos
ejecutivos en funcion del desemperio.

20 asumir la responsabilidad de cualquier impacto social adverso provocadgoigproductos y
operaciones.

21 considerar en estrategias y operaciones diarias aspectos de bienestar y beneficios par
sociedad (mejora de servicios comunitarios, medio ambiente, educacion, salud, etc.).

Categoria 2Planificacion estratégica

Estacategoria se enfoca en el desarradlimplementacion de objetivos estratégicos y
planes de accién guando esiecesariolamanera de cambiar los mismos. Aqui también se
explora como se mide el progreso hacia tales objetivos y planes de accién. Epiesasncon
alto desempernio, la planificacién estratégica apunta al logro de un liderazgo competitivo
sostenido, con influencias, riesgos y desafios balanceados en el corto y largonusizando, al
mismo tiempo, una bueneapacidadaraanticipar effuturo ambiente de colaboracion y
competenciaAdemas, con relacion a la planificacién estratégica, se espera que las empresas de
alto desempefio incorporen en sus objetivos y planes de accion oportunidades para innovar, las
necesidades de los grupos de integig participan en ellas y los desafios y las ventajas de la
organizacién misma. También se espera que una organize@moun buen liderazgalinee sus
sistemas de trabajo e iniciativas de aprendizaje con sus direcciones estratégicas.

Los criterios sele@@nados para esta categoria slms siguientes

En estecontexto, el estudioha desarrollado los siguientes criterios de gestion para evaliat.

Desarrollo de la Estrategid_a planificacion estratégica de la empresa se debe evaluar en

funcién de la forma como los planes estratégicos incluyen

22 aspectos claves, tales como, actores claves, competencias para ejecutarlos, desafios y
ventajas estratégicas.

23 datos e informacion relacionados con cambios en tecnologia, mercados, productos,
preferencias del cliente, competencias, economia y ambiente regulatorio.

24 datos e informacioén relacionados con la sostenibilidad de largo plazo de la empresa.

25 se desaollan objetivos estratégicos junto con cronogramas de cumplimiento de las met

26 abordan oportunidades de innovar en productos, operaciones y modelos de negocios.

27 planes para mejorar la habilidad de adaptacion a cambios repentinos de condid®nes
mercado.
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28 desarrollo planes de accion, de corto y largo plazo, relacionados con objetivos estratég

29 elaboracién de planes de accién en conjunto con participantes claves de la empresa, te
como, la fuerza laboral, proveedores y asociados.

30 aseguramiento de recursos, financieros y humanos para cumplir con los planes de acc
manteniendo el cumplimiento de las obligaciones actuales.

31 madificar planes de accién cuando lo requieren cambios de circunstanciasen las que st
desenvuelve la empsa.

Categoria3. Enfoque en el cliente

En esta categoria se enfatifmcaptacion de los clientes en funcion de una vision de éxito
de largo plazo en el mercad®e ncluyen en esta estrategia, escuchar la y@onstruir relaciones
con los clientes, ysar informacion del cliente para mejorar e identificar oportunidades para
innovar. Se espera que una empresa de alto desempenfio capture la voz del cliente con métodos
proactivosy continuamente innovadores. Se espera ademas,ag@ empresas comjaih
informacién destinada a utilizarla para comprender los deseos y el potencial de los clientes
actuales y futurosTambién se espera que la organizacion escactieentes potenciales, antiguos,
actuales,incluso a los clientes de los competidores. Las esgwée alto desempefio, disponen
de informacién de acciones que facilita la captacion, la satisfaccion y insatisfaccion de los clientes.

Al respecto, los criterios seleccionados en esta categoria son los siguientes:

3.1 La Voz del Client®ara escuchar ygrar informacion sobre el nivel de satisfaccion o

insatisfaccion de sus clientes, la empresa debe disponer de medios para
32  escuchary reaccionar a la opiniéon de clientes, grupos de clientes o segmentos de mg
sobre la calidad de los productagrvicios de apoyo al cliente y transacciones.

33  implementar medidas para determinar la satisfaccion. y compromiso de los clientes ¢
empresa y competidores que proveen productos similares
3.2 Compromiso del Client&l nivel de compromiso del cliente con la empresa puede ser

impulsado mediante
34  identificando las exigencias de clientes y mercado relacionadas con los productos y
servicios actuales y futuros ofrecidos.

35  estableciendo mecanismos de comunicacion gseguren que todos los clientes pueden
recibir la informacién y el apoyo que necesitan para consumir.

36  mejorando el marketing, construyendo una cultura enfocada en el cliente e identificar
oportunidades para la innovacion.

37  reteniendo clientes &ravés de relaciones, cubriendo sus requerimientos y excediendo
expectativas.

38 desarrollar mecanismos para manejar oportuna y efectivamente las quejas del cliente
procurar recobrar asi la confianza del cliente y levanta el nivel de satisfade&itag.

Categoria 4Andlisis, Medidas, Gerencia Conocimiento

Esta categoria se enfoca en la seleccion, coleccion, analisis, manejo y mejora de los datos,
informacidn, y activos de conocimiento. También enfatiza el manejo de la tecnologia de la
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informacién y el uso deesultados de estudiogara mejorar el desempefio. En general, se espera

gue una organizacion de alto desempefio sea capaz de crear un conjunto balanceado de medidas
de desempefio ligadas con las necesidades, estrategias y metasrdari&zacion. Se espera

también, que organizaciones de alto desempeimporcionendatos para determinar tendencias,
proyecciones y relaciones causa efecto. Por Gltimo, se espera que las organizaciones exitosas sean
capaces de realizar medidas de desempgiisar técnicas de andlisis para apoyar la evaluacion, la
toma de decisiones, la mejora y la innovacion

Aqui los criteriogiuias de gestion para excelencia de desempefio a estudiar son los
siguientes:

4.1 Medidas, analisis y mejora el desempefio organiaael. Para medir, analizar y luego

mejorar el desempefio organizacional la empresa debe

39 apoyar las decisiones operacionales y estratégicas e innovacién en datos e informacior
comparativa claves.

40 asegurar que el sistema de medida de desempeponda a cambios organizacionales o
externos rapidos o inesperados.

41 Analizar y revisar el desempefio organizacional con medidas claves (éxito organizacion
desempeiio competitivo, salud financiera, progreso a los objetivos)

42 proyectar el desempefifuturo de la empresa utilizando datos e informacion obtenidos e
revisiones de desempefio y datos comparativos claves y competitivos.

43 Establecer prioridades para el mejoramiento continuo y las oportunidades de innovacio

utilizando datos e informaciéde revisiones del desempefio organizacional.

4.2 Manejo de la informacién, conocimiento y tecnologia de la informaci®ara administrar la

informacién, el conocimiento organizacional y la tecnologia de la informacién es importante

la empresa pueda
44 poner a disposicion de la fuerza laboral, proveedores, asociados, colaboradores y clien
la organizacién datos e informacién para su uso .

45 administrar el conocimiento organizacional para captar y transferir a la empresa el
conocimiento de la ferza de trabajo

46 administrar el conocimiento organizacional para transferir conocimiento relevante desd;
hacia los clientes, proveedores, asociados y colaboradores.

47 administrar el conocimiento organizacional para identificar, compartmpmementar las
mejores practicas de la empresa.

48 Asegurar de los hardware y software utilizados en la empresa sean confiables, seguros
faciles de usar.

49 Asegurar en el caso de una emergencia, la continua disponibilidad de sistemas de harc
software y de datos e informacién para los clientes y las necesidades de negocios.

Categoria 5Enfoque en Fuerza Laboral

Una organizacién modelo compromete a su fuerza labowalun buertrabajo, con una
direccidn organizacional clara y con asignaciateesesponsabilidad por desempeffs. mismo
tiempo asegura un ambiente de trabajonfiable, efectivo y cooperativiAdemas, una
organizacion modelo en esta categoria apagapnoce, y recompensa desempefioen el cual la
persona hace lo maximo para el beneficio de los clientes y el éxito de la organiPaciaiimo,
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una organizacién modelo optimiza el desarralla fuerza de trabajo y de los lideres para
abordar las necesidades y el desempefio de ldisittuos, las unidades de trabajo y la
organizacion.

Los criterios guias seleccionados para evaluacion en esta categoria son los siguientes:

50 evaluar las competencias y necesidades de adiestramiento del personal para cumpli
el trabajo de la organizacion.

51 reclutar, contratar, colocar y retem nuevos miembros asegurandose de que ellos
representen las diversas ideas y culturas de los diversos participantes de la empresal

52 Preparar la fuerza laboral responder a cambios en habilidades y capacidades requeri
para cumplir con el trabajo de taganizacion.
5.2 Compromiso de la fuerza laboral. Para evaluar el compromiso de la fuerza laboral con

éxito organizacional y personal, la empresa debe ﬁ
53 implementar medidas para asegurar el compromiso y satisfaccion de la fuerza labor

54  fomentar una cultura organizacional que establezca una comunicacion abierta, trabaj
alto desempefio y una fuerza laboral comprometida.

55  desarrollar un sistema de manejo de desempefio de la fuerza laboral que utilice
mecanismos de compensacion, premigsconocimientos y practicas de incentivos.

56 utilizar indicadores de retencion, ausentismo, quejas, proteccion y productividad de le
fuerza laboral para evaluar y mejorar el nivel de compromiso de la fuerza laboral.

57 utilizar un sistema de aprendizaje y desarrollo para abordar necesidades de aprendi:
desarrollo en la empresa.

58  establecer un mecanismo efectivo de progresién de carrera para toda la fuerza de tre
considerando planeamiento de sucesién efectiana las posiciones de administracion y
liderazgo.

Categoria6. Enfoque en Operaciones

Esta categoria enfatiza la habiliddé la organizacion para evaluar la disponibilidad y
capacidad laboral gl ambiente laboral necesario para un desempefo de riltel. La categoria
también enfatiza como una organizaciémptza administra y desarrollanafuerza laborabue usa
todo su potenciay sealinea con la vision global, estrategias y planes de accién de la organizacion.
En estos casos se espera que laswizaciones de alto desempefio en esta categoria optimicen la
disponibilidad y capacidad de la fuerza de trabajo para cumplir con los trabajos de la organizacion.
Se espera también que para un alto desempefio en esta catelgofigerza de trabajo sea
orgarizada y administrdade manera tal que ella trabaje para servir a los clientes y alcanzar la
estrategia de la organizacion. Se espera que con el insumo que aporta la fuerza de tradbajo
organizacion modelo en esta categoria disefia procesos proactpaltigas que aseguren un
ambiente saludable y seguro para todos los miembros de la fuerza laBoralltimo, se espera
qgue un alto desempefio en esta categoria entregue practicas y politicas ajustadas a la necesidad de
los tiempos de la fuerza de trabajo

Los criterios de gestiéseleccionadogn esta categoria son los siguientes
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6.1 Sistemas de trabajd?ara evaluar como la empresa disefia, maneja y mejora sus sistema
trabajo y el estado de alerta ante emergencias potenciales los siguientes critsnos

importantes.

59 definir cuales procesos de su sistema de trabajo global seran internos a su organizacic
cuales utilizaran recursos externos.

60 determinar los requerimientos de sistemas de trabajo claves, incorporando insumos de
clientes, provedores, asociados y colaboradores.

61 controlar el costo global de su sistema de trabajo, previniendo produccion de defectuos

disefar e innovar procesos de trabajo para incorporar nuevas tecnologias, conocimient
organizacional, excelencia del producto y pariizay estos procesos

incorporar en los procesos de trabajo factores de eficiencia y efectividad tales como tie|
de ciclo, productividad, control de costos y otros.

64

administrar la cadena de oferta asegurando que los proveedores selecciaséns
calificados y posicionados para mejorar su desemperio y satisfagan a sus clientes.

65

mejorar los procesos de trabajo para lograr un mejor desempefio, reducir la variabilida
mejorar los productos.

Categoria 7Resultados

Esta categoria se enfo@n el desempefg en la mejoraelativa a los competidorede

todas las areas claves de una organizacion relacionadas con las otras seis categfores una
organizacion de alto desempefio enfoca sus resultados en las siguientes areas de gestion

9 productos y procesos, incluyendo los resultados para la efectividad operacional y

la implementaciorde estrategias;

1 enfoque en cliente, incluyendo resultados relacionados con la satisfaccion
compromiso de los clientes;

1 enfoque en fuerza laboral, incluyendo resultados relacionados con la
disponibilidady capacidad de la fuerza laboral, el clima laboral, compromiso y
desarrollo de la fuerza laboral;

1 liderazgos gobernanza, incluyendo resultados relacionadesuerimientos
regulatorios ilegales, comportamiento ético, y responsabilidad social; y

1 finanzasy mercado

En una organizacién modelo, los niveles de desempédBadencias son excelentes en

todas las &reas en las que es importante para cumplir con la misiorodgalaizacion.

Para el estudio se seleccionaron los siguientes criterios guias para su evaluacion:

7.1 Resultados de productos y procesd3ara evaluar los resultados del desempefio del

producto y efectividad de los procesos la empresa debe disponer de

66

indicadores de niveles y tendencias de medidas claves que desempefio de producto
procesos importantes que sirven directamente a sus clientes.
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67 indicadores de niveles y tendencias de medidas claves del desempefio operacional d
sistemas derabajo y procesos claves de la organizacion.

68 indicadores claves del cumplimiento de la estrategia de la organizacién y de sus plan
accion..

7.2 Resultados del enfoque en el clientlara evaluar los resultados del desemperio del

enfoque en el dente es importante que la empresa disponga de

69 indicadores de satisfaccion de los clientes y los compare con aquellos de sus compel
y otras organizaciones que proveen productos similares.

70 indicadores de nivel y tendencia de la lealtadadeclientes.

7.3 Resultados del enfoque en la fuerza labo@ra evaluar los resultados del desemperio d

enfoque en la fuerza laboral la empresa debe disponer de

71 indicadores de medidas de tendencia y niveles de habilidades y capacidades dedaléu
trabajo

72 indicadores de medidas de tendencia y niveles claves de clima laboral, incluyendo se
proteccion y seguridad y servicios y beneficios.

73 indicadores de tendencia y niveles de lealtad y satisfaccion de la fuerza de trabajo.

7.4 Resultados de liderazgo y gobernabilidalara evaluar los resultados relacionados con

desempefio de la alta gerencia y la gobernabilidad de la empresa es importante considerar

empresa dispone de

74  indicadores de resultados de comunicacion e ine@miento de la alta gerencia con la
fuerza laboral con relacion a la vision y valores

75 indicadores de resultados claves de gobernabilidad y responsabilidad

76 indicadores de resultados claves para superar requerimientos regulatorios y legales
77  utilizar indicadores de resultados de medidas claves de comportamiento ético y de
confianza de los accionistas en su alta gerencia y gobernabilidad.
7.5 Resultados financieros y de mercado

Para evaluar los resultados financieros y de mercado de la empresa la empres dispone de
78 indicadores de resultados de desempefio financiero incluyendo medidas de retorno
financiero, viabilidad financiera o desempefio presupuestal.

79 indicadores dedesempefio en el mercado, incluyendo participacién en el mercado, en
crecimiento del mercado y entradas a nuevos mercados.

Opcionespara Evaluacion de Criterios

Para cada uno dees criterios seleccionada® establecieron tres opciones de evaluacion:
importancia, factibilidad y aplicabilidadada uno con cuatro posibilidades de evaluaigetalles
veren Tablal)

Tablal Criterios de Evaluacion y Escalas de Medidas de Criterios Guia de Gestion

Criteriosde Evaluacion
Escala de
Medida Importancia Factibilidad Aplicabilidad
1 Sin importancia No Factible No aplica
| 2 Poco importante  Poco factible Aplica poco
|3 Regular importancie Regular Regular
| 4 Importante Factible Si Aplica
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Losencuestadosposibles

Los planteamientos y las opciones de evaluacién se pusieron en un cuestionario, el cual
fue levantado en la web para facilitar y agilizar las respuestas. El cuestionario fue distribuido a un
total de 100 ejecutivode empresas que operan en las areas s@gj industria y construccién.

Por conveniencia, se seleccionaron empresas formales y localizadas en el Gran Asuncion.

El Andlisis de los Datos

Para analizar los datos proporcionados por las encuestas realizadas, seaalosla
valores promedios de lavaluacion por importancia, factibilidad y aplicabilidaet hicieronos
encuestados a cada uno de los criterios incorporados en el cuestionario. Para el analisis, los
valores promedios calculados se presentan en tablas dinamicas y graficos radidbaslides p
Excel.

Los Resultados del Estudio

Caracteristicas de los Encuestados

Después de casi dos meses de trabagograron captar 26 respuestas. Los
respondientes corresponden a ejecutivos de empresas del sector construccion, {@¢dtKtyia
(26,9%) y servicios (65.4%). El 46,1% de los respondientes son ejecutivos de alta gerencia (CEO
mas directores de empresa), el 38,5% son ejecutivos con gargncial y el 15,4% son jefes de
departamentos. En consecuencia, todos los encuestgdesespondierorel cuestionarimcupan
cargos que les permite tener una vision bastante amplia de las iniciativas de gestion que
prevalecen en las empresas donde ejercen sus funciones ejecutivas (DetalleS abta2h

Tabla2. Caracteristicas de Encuestados

Posiobn en Empresa Area de Operacion Total
~Construccion Industria  Servicios general
CEO 7,7% 7,7% 11,5% 26,9%
Gerente 0,0% 154% 23,1% 38,5%
Jefe de Departamento 0,0% 0,0% 154% 154%
Miembro de Direstorio 0,0% 3,8% 154%  19,2%
Total general 7,7% 26,9% 65,4% 100,0%

Resultados Relacionados con el Perfil Organizacional .

Para el perfil organizacional los valores promedio de la evaluacion de los encuestados por
importancia, factibilidad y aplicabilidad fueron los siguientes.

Tabla3. Resultados Criterios de Evaluacion del Perfil Organizacibrebres promedio)

POI'la a a DIAadl ap a
» - . - A A . A 6 O
1. las caracteristicas y medios de distribucién de 3,58 3,72 3,41
productos ofrecidos
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2. elementos de la culturarganizacional como la 3,75 3,68 3,56
mision, visién y valores de la empresa
3. caracteristicas y disponibilidad de recursos 3,50 3,37 3,22
laborales, activos y requerimientos regulatoriog
4, la estructura organizacional incluyendo sistemg 3,55 3,32 3,11
de gobierno y de informacion
5.  caracteristicas de clientes, grupos de clientes y 3,79 3,47 3,29
segmentos de mercado con que opera
6. caracteristicas de proveedores y asociados 3,58 3,58 3,29
7. Unadgscrlpuomle Iapp§|C|oncompet|tlvay de 3.69 3.50 296
cambiosen la competitividad
8. Dgtoscomparatlvosdesdedentro comofuerade 3.79 353 3.00
laindustria
9. Informgaonsobrelosdesaflosde negocio, 3.35 316 261
operativosy de recursoshumanosclavesde la
organizacién
10. Inform_auong,(,)brelqformaf:omosemantlene~ 3,55 3.21 294
unaorientacionhaciala mejoradel desempefioy
losprocesosclaves
Resultados para Criterios de Gestion Interna (Valores Promedio)
Categorial. Liderazgo.
A ORIA ALOR PRO DIO DOrta pllldad 2
A . 2| A . B YA . :A O /] A O
11 guian las act|V|daqe_s’dlaaempresa 4.00 3.88 3.56
considerando su vision y valores .
12 | comparten su vision y valores con los
trabajadores, proveedores, asociados, clientes 4,00 4,00 3,60
otros participantes claves.
13 promueven un amblent(-z- que estimule el 4.00 3.79 3.76
comportamientolegal y ético la empresa.
14 | crean un ambiente favorable al mejoramiento
del dese_mReno or_ga_nlzamonal y gumpllmlento 3.88 3,71 3.52
con la mision y objetivos estratégicos
propuestos.
15| crean un amblente que estlmyla (_e! aprendizaje 4.00 3.71 3.56
de lostrabajadores y la organizacion.
16 | incentivan la comunicacién de decisiones clav
de manera franca y de doble via entre la alta 4,00 4,00 3,40
gerencia y los participantes claves.
17 | compensan y reconocen el buen desempefio y 3.92 3.67 356

enfoque en el cliente y negocio de la fuerza
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laboral.

18 | disponer de un sistema que revise y controle |
responsabilidad de ldsincionarios y 3,67 3,24
trabajadores por sus acciones. sl
19 | evaluar el desempefio de la alta gerencia 'y
determinar la compensacién de los altos 3,84 3,54 3,48
ejecutivos en funcion del desempefio.

20 | asumir la responsabilidad de cualquier impact
social adverso provocado por sus productos y 3,36 3,13 3,00
operaciones.

21 | considerar en estrategias y operaciones diaria
aspectos de bienestar y beneficios para la
sociedad (mejora de servicios comunitarios,
medio ambiente, educacion, salud, etc.).

3,82 3,76 3,50

Categoria 2. Planificacion Estratégica

En esta categoria los resultados fueron los siguientes.

CATEGORIA ITEM (VALORES PROMEDIO) importancia factibilidad aplica

CATEGORIA Planificacion Estratégica 3,86 3,46 3,15 ‘

3,86 3,53 3,27

22 aspectos claves, tales como, actores claves,
competencias para ejecutarlos, desafios y 3,81 3,46
ventajas estratégicas.

23 datos e informacion relacionados con cambi
en tecnologia, mercados, productos,

. . . 3,88 3,40
preferencias del cliente, competencias,
economia y ambiente regulatorio.
24 datos e |.n‘forma0|on relacionados con la 4,00 3.5 3.24
sostenibilidad de largo plazo de la empresa.
25 se desarrollan objetlvos_ e_strateglcos junto cq 3,85 3,76 3,40
cronogramas de cumplimiento de las metas
26 abordan oportunld_ades de innovar en 3,81 3.5 3.20
productos, operaciones y modelos de negoc
27 planes para mejorar lhabilidad de adaptacion
a cambios repentinos de condiciones de 3,81 3,52 3,24
mercado.
3,86 341 3,03
28 desarrollo planes de accion, de corto y largo 381 292

plazo, relacionados con objetivos estratégica
29 elaboracion de planes de accion en conjunto
con participantes claves de la empresa, tales 3,81 3,56 3,16
como, la fuerza laboral, proveedores y
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asociados.

30 aseguramiento de recursos, financieros y
humanos para cumplir con los planes de
accion, manteniendo el cumplimiento de las
obligaciones actuales.

3,81 3,24 2,96

31 madificar planes de accién cuando lo requier
cambios de circunstanciasen las que se 3,81 3,46 3,13
desenvuelve la empresa.

Categoria 3. Enfoque Cliente

CATEGORIA ITEM (VALORES PROMEDIO) importancia  factibilidad aplica

‘EnfoqueCliente ~ age  as1 333

32  escuchary reaccionar a la opinién de
clientes, grupos de clientes o segmentos
mercado, sobre la calidad de los productq 3,96 3,79 3,50
servicios de apoyo al cliente y
transacciones.

33  implementar medidapara determinar la
satisfaccién. y compromiso de los clientes
con la empresa y competidores que
proveen productos similares

3,84 3,54 3,17

34  identificando las exigencias de clientes y
mercado relacionadas cdos productos y 3,92 3,67 3,50
servicios actuales y futuros ofrecidos.

35  estableciendo mecanismos de
comunicacion que aseguren que todos lo
clientes pueden recibir la informacion y el
apoyo gque necesitan para consumir.

36 mejorando eimarketing, construyendo ung
cultura enfocada en el cliente e
identificando oportunidades para la
innovacion.

37 reteniendo clientes a través de relaciones
cubriendo sus requerimientos y excedien 3,84 3,50 3,21
Sus expectativas.

38  desarrollar mecanismos para manejar
oportuna y efectivamente las quejas del
cliente y procurar recobrar asi la confianz 4,00 3,63 3,50
del cliente y levanta el nivel de satisfaccid
y lealtad.

3,88 3,48 3,27

3,80 3,50 3,21
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Categoria 4. Analisis, Medidas, Gerencia Conocimiento

CATEGORIA ITEM (VALORES PROMEDIO)  importancia factibilidad aplica

CATEGORIA Andlisis, Medidas, Gerencia 3,71 3,40 3,25
Conocimiento

39 apoyar las decisionaxperacionales y
estratégicas e innovacion en datos e 3,84 3,42 3,42
informacion comparativa claves.

40 asegurar que el sistema de medida de
desempefio responda a cambios
organizacionales o externos rapidos o
inesperados.

41 Analizar y revisagl desempeiio
organizacional con medidas claves (éxito
organizacional, desempefio competitivo,
salud financiera, progreso a los objetivos)

42 proyectar el desempefio futuro de la
empresa utilizando datos e informacién
obtenidos en revisionede desempefio y
datos comparativos claves y competitivos.

43 Establecer prioridades para el mejoramient
continuo y las oportunidades de innovacion
utilizando datos e informacion de revisiones
del desempefio organizacional.

4,00 2,80

3,58 3,39 3,00

3,75 3,43 3,17

4,00 3,00

44 poner a disposicion de la fuerza laboral,
proveedores, asociados, colaboradores y
clientes de la organizacién datos e
informacion para su uso .

45 administrar el conocimiento organizacional
para captar y transferir a la empresa el 3,71 3,65 3,43
conocimiento de la fuerza de trabajo

46 administrar el conocimiento organizacional
para transferir conocimiento relevante desd
y hacia los clienteproveedores, asociados Y
colaboradores.

47 administrar el conocimiento organizacional
para identificar, compartir, e implementar Ig 3,67 3,43 3,26
mejores practicas de la empresa.

48 Asegurar de los hardware y software

3,79 3,48 3,35

3,63 3,52 3,48

utilizados en l&mpresa sean confiables, 3,50 3,30 3,13
seguros, y faciles de usar.
49 Asegurar en el caso de una emergencia, la 375 3,57 3,35
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