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Resumen Ejecutivo  

En este estudio se evalúa la importancia, factibilidad de aplicar y el nivel actual de 

aplicación de una serie de criterios guía para el desarrollo de la competitividad de empresas 

paraguayas. El estudio se justifica por el rezago en competitividad observado en las últimas dos 

décadas a nivel país y a nivel de los sectores industria, construcción y servicios, precisamente los 

sectores con mayor potencial de crecimiento y capacidad de generar 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 desempeño. Los 

criterios guía utilizados en el estudio se derivan del Modelo Baldridge para la Excelencia de 

Desempeño, modelo que propone criterios guías basados en valores y conceptos de gestión 

interna utilizados por empresas reconocidamente exitosas. En total, para el estudio se 

seleccionaron 79 criterios guías agrupados en 7 categorías de gestión interna claves: (1) liderazgo, 

(2) planificación estratégica, (3) enfoque en el cliente, (4) medidas, análisis y gestión del 

conocimiento, (5) enfoque en fuerza laboral, (6) enfoque en operaciones y (7) resultados.  

Para su evaluación, los criterios guía fueron ajustados a la realidad de las empresas 

paraguayas y se incorporaron a un cuestionario incluyendo tres criterios de evaluación: 

importancia, factibilidad y aplicabilidad. Para la evaluación de cada uno de los criterios guías se 

utilizó una escala tipo Likert de cuatro opciones; con valores extremos 1 (para sin importancia, no 

factible o no se aplica, según sea el caso) y 4 (para importante, factible o se aplica, según 

corresponda). Los datos de la encuesta fueron analizados con valores promedios de la opinión de 

los encuestados a cada una de los criterios de evaluación.  

Los cuestionarios fueron distribuidos a 100 ejecutivos de empresas seleccionados por 

conveniencia. En total, se obtuvieron 26 cuestionarios válidamente respondidos, principalmente 

por ejecutivos miembros de alta gerencia que operan en los sectores servicios, industria y 

construcción.  

Los resultados muestran, tal como se esperaba, que los ejecutivos reconocen en Paraguay 

bastante bien la importancia y la factibilidad de aplicar en sus empresas los criterios guía 

evaluados. Al mismo tiempo, y también como se esperaba, los ejecutivos reconoce que en sus 

empresas se aplican los criterios evaluados pero a un nivel menor que por importancia y 

factibilidad.  

Se esperaban, sin embargo, valores promedios inferiores a los logrados. En general, la 

valoración promedio para el criterio importancia fue muy cercana a los 3,8 puntos, lo cual significa 

que la mayoría de los encuestados considera los criterios evaluados como muy importantes. La 

evaluación promedio para el criterio factibilidad fue muy cercana a los 3,5 puntos, esto es, los 

ejecutivos consideran los criterios como factibles de aplicar. El valor promedio para el criterio 

aplicabilidad también es bastante elevado, sobre los 3,0 puntos, para cada una de las categorías 

de gestión, con la sola excepción de la categoría resultados, cuyo promedio es cercano a los 2,6 

puntos.  
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Los valores promedios por aplicabilidad para la categoría resultados son un tanto 

sorprendentes considerando que las categorías de gestión asociadas directamente con los 

resultados muestran todas valores superiores a 3,0 puntos. Esto podría ser interpretado como una 

disociación entre las categorías de criterios de gestión interna (liderazgo, clientes, fuerza laboral y 

procesos) con la categoría de criterios resultados. En otras palabras, las empresas no realizan, en 

la práctica, una gestión por resultados.  

En conclusión, los resultados del estudio muestran que los criterios guía del Modelo 

Baldridge para Excelencia de Desempeño pueden ser de gran utilidad para establecer a nivel de 

empresas programas para el desarrollo y mejora de la competitividad. Los ejecutivos están 

bastante familiarizados con los fundamentos para lograr excelencia de desempeño y los 

consideran bastante factibles de aplicar, sin embargo, carecen de los mecanismos necesarios para 

alinear su gestión con los resultados. Esta alineación es algo indispensable para evaluar y controlar 

la competitividad de las empresas.  

.
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Estudio de Evaluación de Criterios Guía para la 

Competitividad de las Empresas Paraguayas  

En la actualidad, el Paraguay enfrenta el enorme desafío de mejorar su competitividad 

como país y crear las condiciones necesarias para el desarrollo y mejora de la competitividad de 

las empresas. De especial interés es el desarrollo y mejora de la competitividad de las empresas 

con mayor potencial de desarrollar un patrón de crecimiento económico balanceado y generador 

de empleo de calidad. En este estudio se evalúan una serie de criterios de gestión interna claves 

que pueden constituir la base de programas de evaluación y monitoreo de la competitividad de las 

empresas. 

Antecedentes  y justificación  

En las últimas dos décadas, el país ha mostrado importantes avances macroeconómicos, 

los cuales han sido insuficientes para asegurar un crecimiento económico que permita 

resolver sus problemas decrecimiento, empleo y pobreza.  

En los últimos 20 años, la economía del país ha mostrado innegables avances en algunos 

aspectos macroeconómicos, tales como, control de la inflación, cuentas fiscales superavitarias, 

acumulación de reservas internacionales, bajo nivel de endeudamiento externo. En otras áreas, sin 

embargo, como crecimiento económico, generación de empleo de calidad, competitividad de las 

empresas y organizaciones, pobreza, infraestructura, educación y salud, entre otros, el país no ha 

mostrado avances importantes. 

En efecto, como se aprecia en la Ilustración 1, en el período 1992-2010, la tasa de 

crecimiento promedio anual de la  economía, medida en términos de PIB per cápita en dólares 

constantes, no alcanzó al 1% (0,88%). Tasa de crecimiento económico insuficiente como para 

resolver los agudos problemas de pobreza y empleo que enfrenta la población. En 2010, la 

pobreza total afectaba al 35% de la población total y los problemas de empleo (subocupación y 

desempleo abierto y oculto) al 34,4% de la población económicamente activa (PEA). 
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Ilustración 1. Evolución de Tasas de Crecimiento de Indicadores Seleccionados  

 

Fuente propia. Elaborado con datos de Encuestas Permanente de Hogares de la Dirección 

General de Estadísticas y Censos y de las Cuentas Nacionales del Banco Central del Paraguay 

A los problemas económicos y sociales se agregan problemas de competitividad global del 

país. 

Paraguay es, según lo muestran los indicadores de competitividad del Foro Económico 

Mundial, uno de los países menos competitivos del mundo. En 2011, el país ocupó en la escala de 

competitividad del Foro la posición 122 entre 142 países, superando en América Latina solamente 

a Venezuela y Haití (World Economic Forum, 2011). Según estos mismos indicadores, y comparado 

con el resto de los países del Mercosur (Argentina, Brasil y Uruguay), Paraguay está bastante 

rezagado en desarrollo de infraestructura, educación universitaria y capacitación, innovación, 

alerta tecnológica y tamaño del mercado (ver  Ilustración 2). Aun cuando, estos indicadores 

presentan algunos problemas de validez, principalmente problemas de validez externa, esto es, la 

validez de comparación con otros países (ver Aguilera-Alfred, 2006), el constructo capta bien los 

problemas de competitividad que enfrenta el país desde la perspectiva de la productividad. Estos 

indicadores incluyen 12 pilares de la competitividad, a saber, desarrollo institucional, desarrollo de 

la infraestructura, ambiente macroeconómico, avances en salud y educación primaria, avances en 

educación superior y capacitación, niveles de eficiencia alcanzados en los mercados de bienes, 

eficiencia en el mercado laboral, desarrollo del mercado financiero, alerta tecnológica, tamaño del 

mercado y sofisticación de los negocios e innovación (para detalles ver Sala-i-Martin, Blanke, 

Drzeniek, Geiger, &  Mia, 2011).  
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Ilustración 2. Competitividad de Paraguay y de Países Seleccionados en 2011 

 

Fuente Propia: Elaborado con datos reportados por el Foro Económico Mundial ( (World Economic 

Forum, 2011) 

En el período 1991-2010, los sectoreseconómicos que más  han perdido competitividad en 

Paraguay son la industria y  la construcción  

En el período 1991-2010, la evolución de las cuentas nacionales del Paraguay  muestran un 

importante retroceso de la participación en el Producto Interno Bruto de la industria y la 

construcción. En efecto, como se puede apreciar en la Ilustración 3, ambos sectores han 

disminuido sostenidamente su participación en el PIB en un 4.3% (de 16,3% en 1991 a 12% en 

2010) y  en un  2,6% (de 6,6% a 4%), respectivamente. El sector servicios también ha disminuido su 

paricipación en el PIB en el período de referencia, aunque su disminución es menor, sólo un 1%. Lo 

notable de esta disminución de la participación de los tres sectores mencionados, es que ella es 

constante y sostenida en el tiempo, lo cual muestra que los tres sectores  no han podido 

aajustarse bien a la nueva realidad política y económica que ha enfrentado el país en estas últimas 

dos décadas.   

En el período, los sectores que aumentaron su competitividad son La agricultura, 

comunicacionesy ganadería 

En el período de referencia, la agricultura, como se aprecia en la Ilustración 3, incrementó 

su participación en el PIB en un 7,1% (desde  13,4% en 1991 hasta 20,5% en 2010). La ganadería y 

el sector de las comunicaciones también aumentaron su participación en el PIB, aunque lo hicieron 

a tasas menores. La ganadería aumentó su participación en 1,4%  (desde un 4,7% en 1991 a un 
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6,1% en 2010) y el sector de las comunicaciones aumentó un importante 2,7% (desde 1,4% en 

1991 hasta un 4,1% en 2010).  

Ilustración 3. Evolución de Tendencias de Participación en PIB de Sectores Económicos 
Seleccionados 1991-2010 

 
Fuente: Propia. Elaborado con datos  del Banco central del Paraguay (Banco Central del Paraguay, 

2011) 

La pérdida de competitividad de los sectores industria, construcción y servicios, los 

sectores más ligados con el resto de la economía, ha creado un patrón de crecimiento 

económico desbalanceado y con poca capacidad de generar empleo. 

En Paraguay, los sectores industria, servicios y construcción son los sectores más ligados con el 
resto de la economía. En efecto, como se aprecia en la Ilustración 4, mientras la agricultura y la 
ganadería muestran índices de ligazón (razón consumo intermedio/valor agregado bruto) 
inferiores a uno (0,75 y 0,37, respectivamente), la industria, construcción y servicios muestran 
índice de ligazón de 3,49, 1,52, y 1,19, respectivamente. Es decir, mientras que en la agricultura 
para generar 1000 guaraníes de valor agregado se requieren solamente 370 guaraníes de consumo 
intermedio, en la industria, por ejemplo, los mismos 1000 guaraníes requieren de casi 3500 
guaraníes de consumo intermedio, esto es consumo de otros sectores de la economía, gran parte 
de ese consumo intermedio corresponde a trabajo.  

Estos indicadores explican las razones por las que la economía paraguaya no ha logrado 

crecer de manera significativa en los últimos 20 años,  ni ha podido resolver los agudos problemas 

sociales que enfrenta el país en la actualidad. Sólo para tener una idea aproximada del impacto 

económico de la pérdida de competitividad de un sector tan importante como la industria se 

puede realizar un simple ejercicio. Bajo el supuesto de que el sector industria hubiera podido 

mantener en 2010 la misma tasa de participación en el PIB  de 1991, esto es, 16,1%, su 

contribución sería actualmente un 4,3% mayor, lo que equivale a una contribución directa en 
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dólares al PIB 2010 de aproximadamente 860 millones de dólares, considerando que en 2010 el 

PIB fue de poco más de 20.000 millones de dólares. Los 860 millones de dólares de valor agregado 

bruto de la industria requieren de un consumo intermedio cercano a los 3000 millones de dólares. 

Con este consumo intermedio hipotético, los sectores proveedores de insumos a la industria 

podrían haber generado, a su vez,  unos 1500 millones de dólares de valor agregado bruto. Es 

decir, la pérdida de participación del sector industrial en el PIB significa hipotéticamente una 

pérdida para el país de unos 2360 millones de dólares. Una pérdida ciertamente significativa que 

obliga a mayor atención a los  sectores más conectados con el resto de la economía, 

especialmente de la industria.  

Ilustración 4. Evolución de Índice de Ligazón (Consumo Intermedio/Valor Agregado Bruto) de 
sectores Seleccionado. 1991-2010

 

Fuente: Propia. Elaborado con datos  del Banco central del Paraguay (Banco Central del Paraguay, 

2011) 

Así, es urgente crear en el país las condicionesnecesarias  para mejorar la participación en 

el PIB de los sectores más ligados con el resto de la economía.Esto requiere del 

mejoramiento de la competitividad de las empresas de los ectores rezagados 

Estos resultados muestran claramente la urgente necesidad que existe en el país de 

promover el desarrollo de los sectores con mayores ligazones con el resto de la economía, sin 

afectar, por cierto, los logros en competitividad alcanzados por los sectores más dinámicos en este 

aspecto. En particular, es urgente promover de manera efectiva la competitividad de los sectores 

rezagados a través de políticas económicas y regulaciones que faciliten, por ejemplo, la 

industrialización de las materias primas que exporta masivamente el país y el uso de la energía 

eléctrica que requieren estos sectores.  
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Quizás de mayor urgencia aún es promover la excelencia de desempeño de las empresas 

mismas, esto es, la calidad de la gestión para el mejoramiento de su competitividad. Mejorar la 

competitividad de las empresas no es una tarea sólo del gobierno, es más bien una tarea en la que 

son propias empresas las deben asumirla mayo responsabilidad. 

Excelencia de Desempeño 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 confuso. En general, la competitividad es una situación en que las 

empresas pueden enfrentar con ventajas en los mercados a empresas de la competencia. Estas 

ventajas competitivas surgen desde la perspectiva de las empresas en dos áreas básicas de la 

producción, 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 producción (Sala-i-Martin, Blanke, Drzeniek, Geiger, & Mia, 2011). 

Desde la perspectiva de la competitividad, la productividad es sólo una condición necesaria de la 

producción, pero debemos reconocer que en ningún caso es suficiente, para desarrollar ventajas 

competitivas en los mercados. Ciertamente, para obtener ventajas competitivas, las empresas 

deben ser capaces de generar, con una misma cantidad de recursos, niveles de producción más 

elevados que su competencia. Es importante reconocer, sin embargo, que esta eficiencia 

productiva en ningún caso es por sí sola suficiente para generar ventajas competitivas en los 

mercados. Las empresas necesitan cumplir además con ciertos estándares de producción y su 

producción debe ser bien recibida por los consumidores.  

La calidad se define por la capacidad de las empresas para producir bienes y servicios que 

(a) cumplan con normas impuestas por el productor (perspectiva del productor) y (b) cumplan o 

superen las expectativas del consumidor (perspectiva del consumidor, Starr, 2008). Del mismo 

modo, la calidad es una condición necesaria para el desarrollo de la competitividad, pero en 

ningún caso suficiente. De hecho no basta con producir bienes de calidad, es necesario también 

producirlos con niveles de productividad que sean a lo menos iguales que la competencia. 

Así, 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 desafío que tienen las empresas paraguayas de desarrollar su 

competitividad es un desafío enorme, dado lo complejo que resulta producir con altos niveles de 

productividad y de calidad. Para ello se necesita de excelencia de desempeño, condición 

fundamental para competir en los mercados con productividad y calidad. Así, al margen de los 

problemas externos a las empresas y que no están bajo su control, las empresas paraguayas 

necesitan, para desarrollar su competitividad en los mercados, de la excelencia de desempeño. 
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Evaluación de Criterios Guía para Excelencia de 

desempeño  

Así, en atención a la importancia que tiene para el país, en general, y para las empresas, en 

particular, este estudio analiza la importancia, factibilidad y nivel actual de aplicación de una serie 

de estudios orientados al desarrollo de la excelencia de desempeño a nivel de las empresas.  

Para lograr este objetivo, el estudio se concentra en las siguientes actividades, a saber: 

¶ selección y descripción de un constructo que proporcione criterios de gestión 

guías para lograr excelencia de desempeño; 

¶ selección y evaluación de criterios guías en el contexto de la realidad de las 

empresas paraguayas; 

¶ desarrollo de un cuestionario para evaluar la importancia, factibilidad y 

aplicabilidad que ejecutivos de empresas paraguayas asignan a los criterios 

seleccionados para evaluar la competitividad de las empresas; 

¶ análisis de resultados y recomendaciones. 

Constructo  que Provee Criterios Guía para Excelencia de 

Desempeño 

El estudio comienza con la búsqueda de un constructo que permita obtener criterios guías 

para la excelencia de desempeño a nivel de las empresas paraguayas. En la literatura existen 

numerosos instrumentos y constructos que pueden ser utilizados para obtener tales criterios. 

Entre estos instrumentos se reconocen algunos como los siguientes:  

¶ Los Modelos Six-Sigma. Estos modelos de gestión de la calidad tienen un 

fuerte enfoque en el mejoramiento de la calidad y, por ende, de la 

competitividad con procedimientos destinados a identificar y eliminar 

productos defectuosos de las líneas de producción. 

¶ Los Modelos LEAN son modelos enfocados en lograr acelerar los ciclos de 

producción y eliminar de la organización todos los procesos que no agregan 

valor a las empresas. 

¶ Las Normas ISO 9001 se enfocan en el logro del cumplimiento por parte de la 

producción de estándares internacionales.  

¶ Los Modelos de Excelencia de Desempeño son modelos enfocados en el 

desarrollo de la excelencia de desempeño de las organizaciones. 

En general, todos estos modelos se caracterizan por su utilidad para el desarrollo de la 

calidad de la producción y, en consecuencia, de la competitividad de las empresas y las 

organizaciones. Estos modelos también destacan por ser complementarios entre sí. En Paraguay, 

el modelo de mayor reconocimiento a nivel empresarial son las Normas ISO 9001. 
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En este estudio, para evaluar los criterios guías se utiliza el Modelo de Excelencia de 

Desempeño Baldridge. Este, modelo es seleccionado porque además de proporcionar una serie de 

criterios guía debidamente validados por la experiencia de empresas reconocidas por su 

competitividad y excelencia de desempeño, ofrece una serie de condiciones favorables para el 

desarrollo de criterios de gestión orientados a guiar la competitividad de empresas de un país con 

una economía pequeña y abierto a los mercados, como el Paraguay. En particular, este modelo es 

bastante útil para el propósito de este estudio porque presenta algunas características como las 

siguientes:  

¶ Su naturaleza no prespcriptiva, esto es, no obliga a las empresas a adoptar los 

criterios propuestos, sino que permite que los criterios guías para la 

competitividad puedan ser ajustados por las empresas mismas, sin importar su 

tamaño, rubro, tengan o no un fin de lucro, sean públicas o privadas. 

¶ Su alineamiento con los resultados de gestión de las empresas 

¶ Su flexibilidad para modificar los criterios en la medida que surjan nuevos 

acontecimientos en los mercados que justifican tal modificación 

¶ Su enfoque en sistemas 

¶ Su amplio reconocimiento internacional 

¶ Su facilidad de uso, y  

¶ su complementariedad con otros modelos de evaluación de a calidad.  

En el Modelo de Excelencia de Desempeño Baldridge, los criterios guías se construyen 

sobre la base delos siguientes valores y conceptos centrales (ver parte central de Ilustración 5):  

1. Liderazgo visionario. 

2.  Excelencia guiada por el cliente. 

3.  Aprendizaje personal y organizacional. 

4.  Valoración de los miembros de la fuerza laboral y asociados. 

5. Agilidad. 

6. Enfoque en el futuro. 

7.  Administración para la innovación. 

8.  Manejo en base a hechos. 

9.  Responsabilidad social.  

10. Enfoque en los resultados y la creación de valor. 

11. Perspectiva de sistema. 

Para el caso específico de las organizaciones dedicadas a actividades educacionales y 

actividades de servicios de salud, a estos valores y conceptos centrales se agregan algunos valores 

y conceptos, tales como, aprendizaje centrado en los estudiante y excelencia centrada en los 

pacientes, respectivamente (más detalles de valores y conceptos ver en Aguilera-Alfred, 2008). 

Estos valores y conceptos centrales del Modelo Baldridge  se encuentran embebidos en 

varias categorías de gestión interna claves y en una categoría de resultados. 
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1. Las categorías de gestión interna son las siguientes (ver anillo interior de 

Ilustración 5):  

a. Liderazgo. 

b. Planificación Estratégica.  

c. Enfoque en el Cliente. 

d. Medida, Análisis, Gestión del Conocimiento. 

e. Enfoque en la Fuerza Laboral. 

f. Enfoque en Procesos. 

2. La categorías resultados incluye los siguientes enfoques (ver anillo externo de 

Ilustración 5): 

a. Liderazgo y gobernanza en las empresas. 

b. Finanzas y mercados. 

c. Fuerza Laboral. 

d. Clientes. 

Ilustración 5. Valores y Conceptos Centrales del Modelo Baldridge 

 

Fuente: National Institute of Standard Technology, 2011 

Las ocho categorías de criterios guía para la excelencia de desempeño se integran en un 

modelo de gestión que incluye tres niveles básicos (ver Ilustración 6):  

1. Un Perfil Organizacional (el paraguas que está encima de la ilustración) que 

establece el contexto en el cual la organización opera. Describe el ambiente, las 

relaciones claves, las ventajas y los desafíos estratégicos que la organización debe 



10 
 

enfrentar para estructurar un sistema de manejo de desempeño de excelencia 

organizacional.  

2. Una Perspectiva de sistema que integra las categorías de criterios de gestión 

interna (la parte media de la ilustración) y que se caracteriza por incluir los 

siguientes elementos o consideraciones: 

Å Una triada de liderazgoτLiderazgo, Planificación Estratégica, y Enfoque 

en Clientesτque incluye criterios para  la excelencia de desempeño 

organizacional relacionados con la administración de liderazgo, la 

planificación de las estrategias de gestión y el enfoque en los clientes. Los 

miembros de la alta gerencia establecen la dirección organizacional y 

buscan oportunidades futuras para su organización. 

Å Una triada de  resultados focalizados en la fuerza laboral (Enfoque en 

Fuerza Labora), en los procesos que se realizan para cumplir con los 

objetivos del trabajo (Enfoque en Operaciones) y en los resultados de 

desempeño global de la organización (Enfoque Resultados).  

Å Alineamiento de las acciones de gestión interna  con los resultados, como 

lo indican las flechas bidireccionales. 

Å Enlazamiento de las triadas (ver las flechas horizontales en el centro de la 

figura) que facilita la retroalimentación entre el área de decisiones 

internas y el área de resultados. 

3. Una Base del Sistema (abajo en la figura) que Permite el uso de medidas y 

mecanismos de análisis adecuados para lograr mejoras del desempeño y una 

evaluación y control de la competitividad basada en hechos y en el conocimiento. 
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Ilustración 6. Marco de Criterios Baldridge en una  Perspectiva de Sistemas 

 

Fuente: Baldridge Program Performance Excellence, 2011. 

Los Criterios Guías Seleccionados para el Estudio  

Entre todos los criterios guías que plantea el Modelo para Excelencia de Desempeño 

Baldridge, se seleccionaron inicialmente para este estudio 116. Entre los cuales, y después de un 

análisis detallado, se dejaron para evaluación79 criterios guías.  

Los criterios guías seleccionados para la evaluación de ejecutivos de empresas se detallan 

a continuación. 

Criterios guías del Perfil Organizacional  

En general, las empresas de alto nivel de desempeño utilizan el Perfil Organizacional para 

describir el ambiente operacional, incluyendo sus competencias centrales, sus relaciones con 

grupos de interés y su sistema de gobernanza. En el perfil organizacional se describe además el 

ambiente competitivo junto con los desafíos y ventajas estratégicas claves de la empresa. 

El Perfil Organizacional es el punto de partida para proceder con un programa de 

autoevaluación de excelencia de desempeño, pues si en ese perfil se identifica algún tópico que 

tiene información conflictiva, escasa o simplemente no está disponible, es muy posible que sea 

conveniente detener la autoevaluación y utilizar el mismo tópico identificado para planificar 

acciones relacionadas.  
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En este estudio, los criterios guía seleccionados para evaluación en esta categoría son los 

siguientes: 

P1. Descripción de la Organización.  Una buena descripción del desempeño debe incluir 

1. las características y medios de distribución de los productos ofrecidos 

2. elementos de la cultura organizacional como la misión, visión y valores de la empresa 

3. características y disponibilidad de recursos laborales, activos y requerimientos regulatorios 

4. la estructura organizacional incluyendo sistema de gobierno y de información  

5. características de clientes, grupos de clientes y segmentos de mercado con que opera 

6. características de proveedores y asociados 

P2. Desafíos de la Organización. Aquí se debe incluir 

7. una descripción de la posición competitiva y de cambios en la  competitividad  

8. datos comparativos desde dentro como fuera de la industria 

9. información sobre los desafíos de negocio, operativos y de recursos humanos claves de la 
organización 

10. información sobre la forma como se mantiene una orientación hacia la mejora del 
desempeño y los procesos claves 

Criterios Guía de la Gestión Interna  

En lo que sigue se presentan los criterios sometidos a evaluación relacionados con las siete 

categorías de criterios guía para la excelencia de desempeño.  

Categoría 1. Liderazgo. 

Esta categoría incluye criterios que enfatizan la manera como las acciones personales de 

los líderes guían y sostienen sus organizaciones, enfatizando, al mismo tiempo, su sistema de 

gobernanza, esto es, sus responsabilidades legales, éticas y sociales y apoyo comunitario. En las 

organizaciones con reconocido alto desempeño, sus líderes comunican y muestran con sus propias 

acciones la dirección y los valores de la organización, inspirando con ello a toda la organización 

para alcanzar altos estándares de comportamiento legal y ético. Del mismo modo, en esta 

categoría se incluyen criterios que muestran cómo la alta gerencia modela e incentiva el 

aprendizaje, la innovación y la excelencia de desempeño, teniendo como centro a los clientes y un 

enfoque en el futuro. Por último, en esta categoría es importante registrar actividades en las que 

se manifiesta el espíritu de los líderes de la organización para crear estrategias destinadas a lograr 

excelencia de desempeño, estimular la innovación, construir conocimiento y asegurar la 

sostenibilidad de la organización. 

En función del desarrollo de estos criterios esperados para alcanzar excelencia de 

desempeño, en este estudio se proponen para su análisis los siguientes criterios:  

1.1 Liderazgo de la alta gerencia. La capacidad de la alta gerencia de guiar y sostener la 
organización debe ser evaluada por al forma como los ejecutivos de la alta gerencia  

11 guían las actividades de la empresa considerando su visión y valores . 

12 comparten su  visión y valores con los trabajadores, proveedores, asociados, clientes y otros 
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 desempeño organizacional y cumplimiento 
con la misión y objetivos estratégicos propuestos. 

15 crean un ambiente que estimula el aprendizaje de los trabajadores y la organización. 

16 incentivan la comunicación de decisiones claves de manera franca y de doble vía entre la alta 
gerencia y los participantes claves. 

17 compensan y reconocen el buen desempeño y enfoque en el cliente y negocio de la fuerza 
laboral. 

1.2 Gobernabilidad y responsabilidad social   
Para evaluar la gobernabilidad y cumplimiento de responsabilidades sociales, la empresa debe  

18 disponer de un sistema que revise y controle la responsabilidad de los funcionarios y 
trabajadores por sus acciones. 

19 evaluar el desempeño de la alta gerencia y determinar la compensación de los altos 
ejecutivos en función del desempeño. 

20 asumir la responsabilidad de cualquier impacto social adverso provocado por sus productos y 
operaciones. 

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

Categoría 2. Planificación estratégica 

Esta categoría se enfoca en el desarrollo e implementación de objetivos estratégicos y 

planes de acción y, cuando es necesario, la manera de cambiar los mismos. Aquí también se 

explora cómo se mide el progreso hacia tales objetivos y planes de acción. En las empresas con 

alto desempeño, la planificación estratégica apunta al logro de un liderazgo competitivo 

sostenido, con influencias, riesgos y desafíos balanceados en el corto y largo plazo, mostrando, al 

mismo tiempo, una buena capacidad para anticipar el futuro ambiente de colaboración y 

competencia. Además, con relación a la planificación estratégica, se espera que las empresas de 

alto desempeño incorporen en sus objetivos y planes de acción oportunidades para innovar, las 

necesidades de los grupos de interés que participan en ellas y los desafíos y las ventajas de la 

organización misma. También se espera que una organización con un buen liderazgo alinee sus 

sistemas de trabajo e iniciativas de aprendizaje con sus direcciones estratégicas. 

Los criterios seleccionados para esta categoría son los siguientes: 

En este contexto, el estudio ha desarrollado los siguientes criterios de gestión para evaluar.:2.1 
Desarrollo de la Estrategia.  La planificación estratégica de la empresa se debe evaluar en 
función de la forma como los planes estratégicos incluyen  

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

23  datos e información relacionados con cambios en tecnología, mercados, productos, 
preferencias del cliente, competencias, economía y ambiente regulatorio. 

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

25 se desarrollan objetivos estratégicos junto con cronogramas de cumplimiento de las metas  

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

27 planes para mejorar la habilidad de adaptación a cambios repentinos de condiciones de 
mercado. 
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2.2 Implementación de la Estrategia: La implementación de la estrategia de la empresa se debe 
evaluar en función de criterios como los siguientes 

28 desarrollo planes de acción, de corto y largo plazo, relacionados con objetivos estratégicos 

29 elaboración de planes de acción en conjunto con participantes claves de la empresa, tales 
como, la fuerza laboral, proveedores y asociados. 

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

31 modificar planes de acción cuando lo requieren cambios de circunstanciasen las que se 
desenvuelve la empresa.  

Categoría 3. Enfoque en el cliente  

En esta categoría se enfatiza la captación de los clientes en función de una visión de éxito 

de largo plazo en el mercado. Se incluyen en esta estrategia, escuchar la voz y construir relaciones 

con los clientes, y usar información del cliente para mejorar e identificar oportunidades para 

innovar. Se espera que una empresa de alto desempeño capture la voz del cliente con métodos 

proactivos y continuamente innovadores. Se espera además, que estas empresas compilen 

información destinada a utilizarla para comprender los deseos y el potencial de los clientes 

actuales y futuros. También se espera que la organización escuche a clientes potenciales, antiguos,  

actuales,  incluso a los clientes de los competidores. Las empresas de alto desempeño, disponen 

de información de acciones que facilita la captación, la satisfacción y insatisfacción de los clientes. 

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

3.1 La Voz del Cliente. Para escuchar y lograr información sobre el nivel de satisfacción o 
insatisfacción de sus clientes, la empresa debe disponer de medios para 

32 escuchar y reaccionar a la opinión de clientes, grupos de clientes o segmentos de mercado, 
sobre la calidad de los productos, servicios de apoyo al cliente y transacciones. 

33 implementar medidas para determinar la satisfacción. y compromiso de los clientes con la 
empresa y competidores que proveen productos similares 

3.2 Compromiso del Cliente. El 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 comunicación que aseguren que todos los clientes pueden 
recibir la información y el apoyo que necesitan para consumir. 

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

37 reteniendo clientes a través de relaciones, cubriendo sus requerimientos y excediendo sus 
expectativas. 

38 desarrollar mecanismos para manejar oportuna y efectivamente las quejas del cliente y 
procurar recobrar así la confianza del cliente y levanta el nivel de satisfacción y lealtad. 

Categoría 4. Análisis, Medidas, Gerencia Conocimiento 

Esta categoría se enfoca en la selección, colección, análisis, manejo y mejora de los datos, 

información, y activos de conocimiento. También enfatiza el manejo de la tecnología de la 
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información y el uso de resultados de estudios para mejorar el desempeño. En general, se espera 

que una organización de alto desempeño sea capaz de crear un conjunto balanceado de medidas 

de desempeño ligadas con las necesidades, estrategias y metas de la organización. Se espera 

también, que organizaciones de alto desempeño proporcionen datos para determinar tendencias, 

proyecciones y relaciones causa efecto. Por último, se espera que las organizaciones exitosas sean 

capaces de realizar medidas de desempeño y usar técnicas de análisis para apoyar la evaluación, la 

toma de decisiones, la mejora y la innovación. 

Aquí los criterios guías de gestión para excelencia de desempeño a estudiar son los 

siguientes: 

4.1 Medidas, análisis y mejora el desempeño organizacional. Para medir, analizar y luego 
mejorar el desempeño organizacional la empresa debe 

39 apoyar las decisiones operacionales y estratégicas e innovación en datos e información 
comparativa claves. 

40 asegurar que el sistema de medida de desempeño responda a cambios organizacionales o 
externos rápidos o inesperados. 

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

42 proyectar el desempeño futuro de la empresa utilizando datos e información obtenidos en 
revisiones de desempeño y datos comparativos claves y competitivos. 

43 Establecer prioridades para el mejoramiento continuo y las oportunidades de innovación 
utilizando datos e información de revisiones del desempeño organizacional. 

4.2 Manejo de la información, conocimiento y tecnología de la información. Para administrar la 
información, el conocimiento organizacional y la tecnología de la información es importante que 
la empresa pueda  

44 poner a disposición de la fuerza laboral, proveedores, asociados, colaboradores y clientes de 
la organización datos e información para su uso . 

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

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

47 administrar el conocimiento organizacional para identificar, compartir, e implementar las 
mejores prácticas de la empresa. 

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

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

Categoría 5. Enfoque en Fuerza Laboral  

Una organización modelo compromete a su fuerza laboral con un buen trabajo, con una 

dirección organizacional clara y con asignaciones de responsabilidad por desempeño. Al mismo 

tiempo asegura un ambiente de trabajo confiable, efectivo y cooperativo.  Además, una 

organización modelo en esta categoría apoya, reconoce, y recompensa el desempeño  en el cual la 

persona hace lo máximo para el beneficio de los clientes y el éxito de la organización. Por último, 
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una organización modelo optimiza el desarrollo de la fuerza de trabajo y de los líderes para 

abordar las necesidades y el desempeño de los individuos, las unidades de trabajo y la 

organización. 

Los criterios guías seleccionados para evaluación en esta categoría son los siguientes: 

5.1 Ambiente de la fuerza laboral. Para construir un ambiente efectivo y de apoyo a la fuerza 
laboral la empresa debe procurar  

50 evaluar las competencias y necesidades de adiestramiento del personal  para cumplir con 
el trabajo de la organización. 

51 reclutar, contratar, colocar y retener nuevos miembros asegurándose de que ellos 
representen las diversas ideas y culturas de los diversos participantes de la empresa. 

52 Preparar la fuerza laboral responder a cambios en habilidades y capacidades requeridos 
para cumplir con el trabajo de la organización. 

5.2 Compromiso de la fuerza laboral. Para evaluar el compromiso de la fuerza laboral con el 
éxito organizacional y personal, la empresa debe  

53 implementar  medidas para asegurar el compromiso y satisfacción de la fuerza  laboral 

54 fomentar una cultura organizacional que establezca una comunicación abierta, trabajo de 
alto desempeño y una fuerza laboral comprometida. 

55 desarrollar un sistema de manejo de desempeño de la fuerza laboral que utilice 
mecanismos de compensación, premios, reconocimientos y prácticas de incentivos. 

56 utilizar indicadores de retención, ausentismo, quejas, protección y productividad de la 
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 aprendizaje y 
desarrollo en la empresa. 

58 establecer un mecanismo efectivo de progresión de carrera para toda la fuerza de trabajo 
considerando planeamiento de sucesión efectivo para las posiciones de administración y 
liderazgo. 

Categoría 6. Enfoque en Operaciones  

Esta categoría enfatiza la habilidad de la organización para evaluar la disponibilidad y 

capacidad laboral y el ambiente laboral necesario para un desempeño de alto nivel. La categoría 

también enfatiza como una organización capta, administra y desarrolla una fuerza laboral que usa 

todo su potencial y se alinea con la visión global, estrategias y planes de acción de la organización. 

En estos casos se espera que las organizaciones de alto desempeño en esta categoría optimicen la 

disponibilidad y capacidad de la fuerza de trabajo para cumplir con los trabajos de la organización. 

Se espera también que para un alto desempeño en esta categoría, la fuerza de trabajo sea 

organizada y administrada de manera tal que ella trabaje para servir a los clientes y alcanzar la 

estrategia de la organización. Se espera que con el insumo que aporta la fuerza de trabajo, una 

organización modelo en esta categoría diseña procesos proactivos y políticas que aseguren un 

ambiente saludable y seguro para todos los miembros de la fuerza laboral. Por último, se espera 

que un alto desempeño en esta categoría entregue prácticas y políticas ajustadas a la necesidad de 

los tiempos de la fuerza de trabajo. 

Los criterios de gestión seleccionados en esta categoría son los siguientes: 
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6.1 Sistemas de trabajo. Para evaluar cómo la empresa diseña, maneja y mejora sus sistemas de 
trabajo y el estado de alerta ante emergencias potenciales los siguientes criterios son 
importantes. 

59 definir  cuáles procesos de su sistema de trabajo global serán internos a su organización y 
cuáles utilizarán recursos externos. 

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

61 controlar el costo global de su sistema de trabajo, previniendo producción de defectuosos, 
errores de servicio y refacciones y minimizar costos de garantía. 

6.2. Procesos de trabajo. Los criterios para evaluar cómo la empresa diseña, maneja y mejora los 
procesos de trabajo claves a considerar son 

62 diseñar e innovar procesos de trabajo para incorporar nuevas tecnologías, conocimiento 
organizacional, excelencia del producto y para agilizar estos procesos 

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

64 administrar la  cadena de oferta asegurando que los proveedores seleccionados estén 
calificados y posicionados para mejorar su desempeño y satisfagan a sus clientes. 

65 mejorar  los procesos de trabajo para lograr un mejor desempeño, reducir la variabilidad y 
mejorar los productos. 

Categoría 7. Resultados  

Esta categoría se enfoca en el desempeño y en la mejora relativa a los competidores de 

todas las áreas claves de una organización relacionadas con las otras seis categorías. Esto es, una 

organización de alto desempeño enfoca sus resultados en las siguientes áreas de gestión: 

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

la implementación de estrategias;  

¶ enfoque en cliente, incluyendo resultados relacionados con la satisfacción y 

compromiso de los clientes; 

¶ enfoque en fuerza laboral, incluyendo resultados relacionados con la 

disponibilidad y capacidad de la fuerza laboral, el clima laboral, compromiso y 

desarrollo de la fuerza laboral; 

¶ liderazgos gobernanza, incluyendo resultados relacionados a requerimientos 

regulatorios ilegales, comportamiento ético, y responsabilidad social; y 

¶ finanzas y mercado. 

En una organización modelo, los niveles de desempeño y tendencias son excelentes en 

todas las áreas en las que es importante para cumplir con la misión de la organización. 

Para el estudio se seleccionaron los siguientes criterios guías para su evaluación: 

7.1 Resultados de productos y procesos.  Para evaluar los resultados del desempeño del 
producto y efectividad de los procesos la empresa debe disponer de   

66  indicadores de niveles y tendencias de medidas claves que desempeño de productos y 
procesos importantes que sirven directamente a sus clientes. 
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67 indicadores de niveles y tendencias de medidas claves del desempeño operacional de los 
sistemas de trabajo y procesos claves de la organización. 

68 indicadores claves del cumplimiento de la estrategia de la organización y de sus planes de 
acción.. 

7.2 Resultados del enfoque en el cliente.  Para evaluar los resultados del desempeño del 
enfoque en el cliente es importante que la empresa disponga de  

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

70 indicadores de  nivel y tendencia de la lealtad de los clientes. 

7.3 Resultados del enfoque en la fuerza laboral. Para evaluar los resultados del desempeño del 
enfoque en la fuerza laboral la empresa debe disponer de  

71 indicadores de medidas de tendencia y niveles de habilidades y capacidades de la fuerza de 
trabajo 

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

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

7.4 Resultados de liderazgo y gobernabilidad. Para evaluar los resultados relacionados con 
desempeño de la alta gerencia y la gobernabilidad de la empresa es importante considerar si la 
empresa dispone de  

74 indicadores de resultados de comunicación e involucramiento de la alta gerencia con la 
fuerza laboral con relación a la visión 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 desempeño financiero incluyendo medidas de retorno 
financiero, viabilidad financiera o desempeño presupuestal. 

79 indicadores de  desempeño en el mercado, incluyendo participación en el mercado, en el 
crecimiento del mercado y entradas a nuevos mercados. 

Opciones para Evaluación de Criterios 

Para cada uno de los criterios seleccionados se establecieron tres opciones de evaluación: 

importancia, factibilidad y aplicabilidad, cada uno con cuatro posibilidades de evaluación (Detalles 

ver en Tabla 1)  

Tabla 1 Criterios de Evaluación y Escalas de Medidas de Criterios Guía de Gestión.  

          Criterios de Evaluación 
Escala de 
Medida Importancia Factibilidad Aplicabilidad 

1 Sin importancia No Factible No aplica 

2 Poco importante Poco factible Aplica poco 

3 Regular importancia Regular Regular 

4 Importante Factible Si Aplica 
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Los encuestados posibles 

Los planteamientos  y las opciones de evaluación 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 ejecutivos de empresas que operan en las áreas servicios, industria y construcción. 

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

El Análisis de los Datos 

Para analizar los datos proporcionados por las encuestas realizadas, se calcularon los 

valores promedios de la evaluación por importancia, factibilidad y aplicabilidad que hicieron los 

encuestados a cada uno de los criterios incorporados en el cuestionario. Para el análisis, los 

valores promedios calculados se presentan en tablas dinámicas y gráficos radiales de planillas 

Excel. 

Los Resultados del Estudio  

Características de los Encuestados 

Después de casi dos meses de trabajos se lograron captar 26 respuestas. Los 

respondientes corresponden a ejecutivos de empresas del sector construcción (7,7%), industria 

(26,9%) y servicios (65.4%). El 46,1% de los respondientes son ejecutivos de alta gerencia (CEO 

más directores de empresa), el 38,5% son ejecutivos con cargo gerencial y el 15,4% son jefes de 

departamentos. En consecuencia, todos los encuestados que respondieron el cuestionario ocupan 

cargos que les permite tener una visión bastante amplia de las iniciativas de gestión que 

prevalecen en las empresas donde ejercen sus funciones ejecutivas (Detalles ver en Tabla 2). 

Tabla 2. Características de Encuestados 

Posición en Empresa Área de Operación Total 
general Construcción Industria Servicios 

CEO 7,7% 7,7% 11,5% 26,9% 

Gerente 0,0% 15,4% 23,1% 38,5% 

Jefe de Departamento 0,0% 0,0% 15,4% 15,4% 

Miembro de Directorio 0,0% 3,8% 15,4% 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 evaluación de los encuestados por 

importancia, factibilidad y aplicabilidad fueron los siguientes.   

Tabla 3. Resultados Criterios de Evaluación del Perfil Organizacional (valores promedio) 

 importancia factibilidad aplica 

PERFIL ORGANIZACIONAL  3,69 3,53 3,17 

P1. Descripción de la Organización 3,69 3,57 3,31 

1. las características y medios de distribución de los 
productos ofrecidos 

3,58 3,72 3,41 
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2. elementos de la cultura organizacional como la 
misión, visión y valores de la empresa 

3,75 3,68 3,56 

3. características y disponibilidad de recursos 
laborales, activos y requerimientos regulatorios 

3,50 3,37 3,22 

4. la estructura organizacional incluyendo sistema 
de gobierno y de información  

3,55 3,32 3,11 

5. características de clientes, grupos de clientes y 
segmentos de mercado con que opera 

3,79 3,47 3,29 

6. características de proveedores y asociados 3,58 3,58 3,29 

P2. Desafíos de la Organización. 3,69 3,50 3,01 

7. Una descripción de la posición competitiva y de 
cambios en la competitividad 

3,69 3,50 2,96 

8. Datos comparativos desde dentro como fuera de 
la industria 

3,79 3,53 3,00 

9. Información sobre los desafíos de negocio, 
operativos y de recursos humanos claves de la 
organización 

3,35 3,16 2,61 

10. Información sobre la forma como se mantiene 
una orientación hacia la mejora del desempeño y 
los procesos claves 

3,55 3,21 2,94 

.  

Resultados para Criterios  de Gestión Interna  (Valores Promedio) 

Categoría1. Liderazgo.  

CATEGORÍA ITEM (VALORES PROMEDIO)  importancia  factibilidad aplica 

CATEGORÍA 1. LIDERAZGO 3,84 3,64 3,46 

ITEM 1.1 Liderazgo de la alta gerencia.  3,98 3,75 3,59 

11 guían las actividades de la empresa 
considerando su visión y valores . 

4,00 3,88 3,56 

12 comparten su  visión y valores con los 
trabajadores, proveedores, asociados, clientes y 
otros participantes claves. 

4,00 4,00 3,60 

13 promueven un ambiente que estimule el 
comportamiento legal y ético la empresa. 

4,00 3,79 3,76 

14 crean un ambiente favorable al mejoramiento 
del desempeño organizacional y cumplimiento 
con la misión y objetivos estratégicos 
propuestos. 

3,88 3,71 3,52 

15 crean un ambiente que estimula el aprendizaje 
de los trabajadores y la organización. 

4,00 3,71 3,56 

16 incentivan la comunicación de decisiones claves 
de manera franca y de doble vía entre la alta 
gerencia y los participantes claves. 

4,00 4,00 3,40 

17 compensan y reconocen el buen desempeño y 
enfoque en el cliente y negocio de la fuerza 

3,92 3,67 3,56 
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laboral. 

ITEM 1.2 Gobernabilidad y responsabilidad social   3,71 3,52 3,33 

18 disponer de un sistema que revise y controle la 
responsabilidad de los funcionarios y 
trabajadores por sus acciones. 

3,81 
3,67 3,24 

19 evaluar el desempeño de la alta gerencia y 
determinar la compensación de los altos 
ejecutivos en función del desempeño. 

3,84 3,54 3,48 

20 asumir la responsabilidad de cualquier impacto 
social adverso provocado por sus productos y 
operaciones. 

3,36 3,13 3,00 

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

3,82 3,76 3,50 

Categoría 2. Planificación Estratégica  

En esta categoría los resultados fueron los siguientes.  

CATEGORÍA ITEM (VALORES PROMEDIO)  importancia  factibilidad aplica 

CATEGORIA 2. Planificación Estratégica 3,86 3,46 3,15 

2.1 Desarrollo de la Estrategia  3,86 3,53 3,27 

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

3,81 3,46  

23  datos e información relacionados con cambios 
en tecnología, mercados, productos, 
preferencias del cliente, competencias, 
economía y ambiente regulatorio. 

3,88 3,40  

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

4,00 3,52 3,24 

25 se desarrollan objetivos estratégicos junto con 
cronogramas de cumplimiento de las metas  

3,85 3,76 3,40 

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

3,81 3,52 3,20 

27 planes para mejorar la habilidad de adaptación 
a cambios repentinos de condiciones de 
mercado. 

3,81 3,52 3,24 

2.2 Implementación de la Estrategia:  3,86 3,41 3,03 

28 desarrollo planes de acción, de corto y largo 
plazo, relacionados con objetivos estratégicos 

3,81  2,92 

29 elaboración de planes de acción en conjunto 
con participantes claves de la empresa, tales 
como, la fuerza laboral, proveedores y 

3,81 3,56 3,16 
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asociados. 

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

3,81 3,24 2,96 

31 modificar planes de acción cuando lo requieren 
cambios de circunstanciasen las que se 
desenvuelve la empresa.  

3,81 3,46 3,13 

Categoría 3. Enfoque Cliente  

CATEGORÍA ITEM (VALORES PROMEDIO)  importancia  factibilidad aplica 

Enfoque Cliente 3,89 3,61 3,33 

3.1 La Voz del Cliente.  3,90 3,67 3,33 

32 escuchar y reaccionar a la opinión de 
clientes, grupos de clientes o segmentos de 
mercado, sobre la calidad de los productos, 
servicios de apoyo al cliente y 
transacciones. 

3,96 3,79 3,50 

33 implementar medidas para determinar la 
satisfacción. y compromiso de los clientes 
con la empresa y competidores que 
proveen productos similares 

3,84 3,54 3,17 

3.2 Compromiso del Cliente.  3,87 3,55 3,33 

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

3,92 3,67 3,50 

35 estableciendo mecanismos de 
comunicación que aseguren que todos los 
clientes pueden recibir la información y el 
apoyo que necesitan para consumir. 

3,88 3,48 3,27 

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

3,80 3,50 3,21 

37 reteniendo clientes a través de relaciones, 
cubriendo sus requerimientos y excediendo 
sus expectativas. 

3,84 3,50 3,21 

38 desarrollar mecanismos para manejar 
oportuna y efectivamente las quejas del 
cliente y procurar recobrar así la confianza 
del cliente y levanta el nivel de satisfacción 
y lealtad. 

4,00 3,63 3,50 
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Categoría 4. Análisis, Medidas, Gerencia Conocimiento  

CATEGORÍA ITEM (VALORES PROMEDIO)  importancia  factibilidad aplica 

CATEGORÍA 4. Análisis, Medidas, Gerencia 
Conocimiento 

3,71 3,40 3,25 

ITEM 4.1 Medidas, análisis y mejora el 
desempeño organizacional.  

3,73 3,38 3,18 

39 apoyar las decisiones operacionales y 
estratégicas e innovación en datos e 
información comparativa claves. 

3,84 3,42 3,42 

40 asegurar que el sistema de medida de 
desempeño responda a cambios 
organizacionales o externos rápidos o 
inesperados. 

4,00  2,80 

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

3,58 3,39 3,00 

42 proyectar el desempeño futuro de la 
empresa utilizando datos e información 
obtenidos en revisiones de desempeño y 
datos comparativos claves y competitivos. 

3,75 3,43 3,17 

43 Establecer prioridades para el mejoramiento 
continuo y las oportunidades de innovación 
utilizando datos e información de revisiones 
del desempeño organizacional. 

4,00  3,00 

ITEM 4.2 Manejo de la información, 
conocimiento y tecnología de la información  

3,67 3,49 3,33 

44 poner a disposición de la fuerza laboral, 
proveedores, asociados, colaboradores y 
clientes de la organización datos e 
información para su uso . 

3,79 3,48 3,35 

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

3,71 3,65 3,43 

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

3,63 3,52 3,48 

47 administrar el conocimiento organizacional 
para identificar, compartir, e implementar las 
mejores prácticas de la empresa. 

3,67 3,43 3,26 

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

3,50 3,30 3,13 

49 Asegurar en el caso de una emergencia, la 
3,75 3,57 3,35 
















