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DEVOLUCION DEL DIAGNOSTICO DE
MADUREZ EN GESTION Y GOBERNANZA
CORPORATIVA

A medida que una empresa crece, se hace cada vez mas evidente la necesidad de evolucionar desde una
gestion intuitiva hacia una administracion que utilice herramientas y métodos mas solidos. Estas medidas

preparan a la empresa para operar en entornos complejos y competitivos, buscando resultados superiores.

El Diagnoéstico de Madurez de Gestion y Gobernanza Corporativa es una herramienta desarrollada por el
Centro de Inteligencia para Empresas de la FDC con el objetivo de apoyar a las empresas que procuran
mejorar su modelo de gestion y gobernanza, buscando resultados superiores. Es un instrumento que
permite evaluar el nivel actual de madurez de su empresa en diversas dimensiones de gestion y gobierno
y sefiala un camino evolutivo, ya que, a medida que estas dimensiones se desarrollan, contribuyen al

crecimiento de la empresa y a la generacion de valor para sus stakeholders.

En este informe presentaremos el posicionamiento de su empresa en las dimensiones de gestion y
gobierno, en relacion con empresas que son referentes en su sector. Estas empresas fueron consideradas

benchmarks por presentar resultados superiores en las siguientes dimensiones:

a) Valor Financiero: resultados financieros superiores en el tiempo, capaces de garantizar acciones
de corto, medio y largo plazo de manera sostenible.

b) Valor para los clientes: los clientes perciben los productos, servicios y soluciones con mayor
entrega de valor en comparacion con los competidores y estdn mas satisfechos con la empresa que
con los principales competidores.

¢) Valor para las personas: capacidad superior, en comparacion con los principales competidores,
para atraer, desarrollar y retener talento.

d) Valor socioambiental: entrega de productos o servicios relevantes a los clientes y la comunidad,
que minimizan o resuelven problemas sociales y ambientales.

e) Crecimiento: crecimiento superior al 25% en un periodo de 5 afios.

Agradecemos su participacion y estamos a su disposicion para ayudarle en el proceso de mejorar la

gestion y el gobierno de su empresa.

Cordialmente,

Centro de Inteligencia en Empresas
Fundacion Dom Cabral (FDC)
centrodeinteligencia@fdc.org.br
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1. ESTRUCTURA DEL INFORME

El informe de retroalimentacion presenta tres datos sobre la madurez de gestion y gobernanza

corporativa de su empresa:

a) Clasificacion general del nivel de madurez de la empresa.

b) untuacion y clasificacion de la empresa en cada dimension en comparacion con las empresas de

referencia - la puntuacion de madurez de su empresa en cada una de las dimensiones en comparacion

con la puntuacion de las empresas de referencia y la clasificacion de los niveles de madurez en cada

dimension, también en comparacién con la clasificacion del nivel de madurez de las empresas de

referencia.

¢) Oportunidades de acciones relativas al desarrollo de los procesos y practicas de gestion -

considerando la puntuacion de su empresa en cada variable que compone la dimension de gestion y

gobernanza corporativa, asi como el impacto de cada dimension en los resultados.

1.1 Clasificacion general de niveles de madurez

La madurez en la gestion y gobernanza corporativa de las empresas esta representada por los siguientes

niveles, segun esta tabla:

NIVEL

Inicial

Emergente

Establecido

Avanzado

Excelencia

DESCRIPCION

En este nivel, todas las dimensiones de la gestién y la gobernanza corporativa exhiben un bajo
nivel de madurez. Los procesos y practicas son informales, no coordinados ni alineados con una
estrategia definida y una gestion orientada a resultados y longevidad.

En este nivel, la empresa esta haciendo la transicion hacia un enfoque de gestion mas estructurado.
Se establecen procesos basicos de gestion, controles y alineamiento interno en busca de
productividad, aunque todavia hay margen de mejora.

En este nivel, la empresa cuenta con procesos de gestion bien definidos y establecidos con una
definicion clara de roles y responsabilidades. La empresa demuestra un mayor control y
seguimiento de su desempefio, aunque ain no presente las mejores decisiones y alineamientos que
conduzcan a resultados superiores.

En este nivel, la empresa presenta practicas avanzadas de gestion y la busqueda de mejoras
continuas y de longevidad de la empresa. Hay mayor asertividad en las decisiones, alineacion y
monitorizacion con un claro enfoque en lograr resultados superiores.

En este nivel, la gestion es eficiente y eficaz. La empresa busca y aplica las mejores practicas,
asegurando que los procesos de gestion y gobernanza corporativa sean reconocidos como
referencia en la organizacion y en el mercado, superando las expectativas en términos de
desempefio y resultados. También existen esfuerzos y compromisos por parte de la empresa para
mantenerse a la vanguardia, impulsando el crecimiento y la competitividad en un escenario en
constante evolucion.
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1.2 Puntuacion y Clasificacion de la Empresa por Tamafio en
Comparacion con las Empresas de Referencia

Se presentara el nivel de madurez de la empresa en cada una de las dimensiones, comparandola con las
empresas de referencia. También presentaremos la clasificacion del nivel de madurez en cada dimension
y la posicion de su empresa en relacion con los resultados de empresas de referencia en el sector en el
que opera (estandar de referencia). La posicion de su empresa respecto a empresas de referencia se
presentard siguiendo una escala evolutiva de Inferior al estdndar, Similar al estdndar o Superior a este

estandar. Inferior Similar Superior

a) Inferior: Significa que, en la dimension evaluada, su empresa se encuentra en un nivel inferior en
relacion al Estandar de Referencia del sector.

b) Similar: Significa que, en la dimensién evaluada, su empresa esta al mismo nivel que las
empresas que alcanzan el Estandar de Referencia del sector.

¢) Superior: Significa que, en la dimension evaluada, su empresa se encuentra en un nivel superior

en relacion al Estandar de Referencia del sector.

1.3 Oportunidades de acciones respecto del desarrollo de
procesos y practicas de gestion

La puntuacion en cada item que compone la dimension evaluada y el impacto de cada item en la
generacion de resultados superiores sugieren diferentes oportunidades respecto del esfuerzo de desarrollo
de cada uno de ellos. Por ello, en este informe presentaremos posibles acciones relacionadas con el

desarrollo de procesos y practicas. Las oportunidades de acciones son:

1) Priorizar: los procesos y practicas que tienen un nivel de madurez inferior al estandar de
referencia y son relevantes para los resultados pueden ser evaluados como una prioridad para
desarrollar su madurez.

2) Proteger: los procesos y practicas con una madurez superior al estandar de referencia y son
dimensiones relevantes para los resultados merecen ser cultivados y protegidos, ya que son una fuente
de ventaja competitiva para la empresa.

3) Mantener: en los procesos y practicas que tengan un nivel de madurez superior o similar al
estandar de referencia y sean dimensiones relevantes para resultados, hay que considerar mantener
esfuerzos en estas variables.

4) Neutralidad: su empresa puede adoptar una postura neutral respecto del desarrollo de procesos y
practicas que tengan un menor nivel de madurez en variables que no impactan directamente en los

resultados.
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1.4 Dinamica de Madurez en Gestion y Gobernanza Corporativa

El informe de retroalimentacion mostrara el posicionamiento de su empresa en cada uno de los procesos
de practicas de gestion y gobernanza, siguiendo un orden que se encuentra en la Dindmica de Madurez
en Gestion y Gobernanza Corporativa, que es la relacion de causa y efecto entre las dimensiones de
gestion analizadas. Esta cadena de las dimensiones de gestion sugiere un camino de desarrollo de
madurez a seguir por las empresas, con el fin de lograr crecimiento y generar valor superior para sus

stakeholders.

Contexto Direccion Procesos de Resultados
Habilitador Estratégica Estructuracion Superiores

4. Estrategia
Ideologia

inspiradora 5 x

Corporativo e & Marketing
de estrategias Para los Clientes

f 9. Gestién
2. Liderazgo Fi i
Adaptabilidad al jranciera

medio ambiente

ddsVator:

Para las personas

atraccion y retencion

3. Personas 10. Cadena de Valor
Socio-Ambiental
W

6. Transf. Digital 12. Crecimiento

7. Sostenibilidad
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En la Dindmica de Madurez de Gestion y Gobernanza Corporativa encontramos la siguiente estructura y
cadena: Variables del contexto capacitante — Estas son las dimensiones que sustentan el camino de la
madurez, siendo las causas y las raices de todo el proceso de maduracion, que culmina en resultados

superiores. Ellas son:

1. Gobernanza corporativa — Al ser una dimensién que crea un ambiente de seguridad para la
empresa, la gobernanza eficaz comienza el camino, ya que tiene una fuerte influencia en la madurez
del liderazgo y de la gestion de personas de la organizacion, ademas de influir significativamente en

la madurez de la transformacion digital y practicas de sustentabilidad de la empresa.

2. Liderazgo — El liderazgo maduro, influenciado por la gobernanza corporativa, es una dimension
fundamental para llevar una empresa al éxito, ya que tiene una relacion causal directa con la
generacion de valor superior (valor financiero, para el cliente, para personas y socioambiental). Su
nivel de madurez también influye en la madurez del proceso de gestion de la estrategia, ya que los
lideres son quienes establecen la vision, definen los objetivos estratégicos y guian al equipo hacia
dichas metas. La madurez del liderazgo también genera madurez en la gestion de personas, ya que un

liderazgo maduro motiva, inspira e influye en las personas dentro de la organizacion.

3. Personas — Es el tercer pilar fundamental para la madurez, ya que garantiza los recursos humanos
y las habilidades necesarias para alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa. La madurez de
esta dimension precede a la madurez de la estrategia y la innovacion, por lo que entendemos su papel
fundamental en la preparacion de las personas para desarrollar y ejecutar las mejores estrategias para

los desafios comerciales actuales y futuros.

Impulsores estratégicos — Las dimensiones presentes aqui se ven directamente afectadas por las

variables del contexto propicio. Son:

4. Estrategia — En esta dimension estan implicitas definiciones relacionadas con la ideologia
empresarial (propodsito, vision y mision de la organizacion), la formulacion y monitorizacion de la
estrategia y la adaptabilidad de la empresa al entorno. El nivel de madurez de la estrategia se ve
afectado por todas las dimensiones del contexto capacitante, al tiempo que afecta las practicas de
innovacion y sustentabilidad de la empresa. Las otras dimensiones funcionales del negocio también
se ven directamente afectadas por el nivel de madurez de la estrategia, es decir, cuanto mas maduro
sea el proceso estratégico, mas maduros seran la gestion financiera, la gestion de la cadena de valor,

marketing y ventas.

5. Innovacion — El nivel de madurez de la gestién de la innovacion es consecuencia de la madurez
de la estrategia, al mismo tiempo que el proceso maduro de gestion de la innovacién impacta
directamente en los resultados superiores y el crecimiento de la empresa. Esto revela, una vez mas, la

importancia de la innovacion para la longevidad de una empresa.
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6. Transformacion Digital — La madurez en la digitalizacion esta influenciada por la madurez de la
estrategia, y la digitalizacion influye fuertemente en la madurez de los procesos funcionales de la
empresa: gestion financiera empresarial, cadena de valor y proceso comercial y marketing. Estas
relaciones demuestran que una gestion madura requiere tecnologia de la informacioén para tomar
decisiones asertivas, integracion interna y externa (con clientes y proveedores), asi como ofrecer

mejores experiencias a los clientes.

7. Sustentabilidad — La sustentabilidad es una directriz estratégica impactada por la gobernanza
corporativa y la estrategia, probablemente guiada por el proposito y los valores de la organizacion.
Es una dimension relevante, no solo para la seguridad juridica e imagen de la organizacion, sino
también porque investigaciones demuestran que impacta directamente en la generacion de resultados

superiores.

Procesos Estructurantes — Son las dimensiones funcionales del negocio que se ven impactadas por las
dimensiones referidas a los impulsores estratégicos. En general, todas las dimensiones aqui presentes
estan relacionadas con la madurez estratégica de la empresa.
8. Gestion Comercial y de Marketing — La madurez de la gestion comercial y de marketing esta
influenciada no s6lo por la madurez estratégica, sino también por la madurez de la transformacion
digital de la empresa. Como consecuencia, la madurez de esta dimension impacta directamente en

los resultados y el crecimiento de la empresa.

9. Gestion financiera — Al ser una actividad que monitorea el desempefio de la organizacion y
requiere acceso a datos para analisis y apoyo a la toma de decisiones, su madurez esta influenciada

por la madurez estratégica y de transformacion digital.

10. Gestion de la cadena de valor — Identificamos que esta dimension también se ve impactada por
la estrategia y la transformacion digital de la empresa. Esto significa que cuanto mas madura sea la

gestion estratégica y la transformacion digital de la empresa, mas maduro sera este proceso.

Resultados - CComo consecuencia de la madurez en la ejecucion de los procesos presentes en el
contexto capacitante, de las dimensiones de los impulsores estratégicos y de las dimensiones de los

procesos estructurantes, se esperan resultados superiores en las siguientes dimensiones:

11. Generacién de valor — Valor superior que a las empresas menos maduras, en las dimensiones de
valor financiero, valor para los clientes, valor para las personas y valor socioambiental. 12.

Crecimiento: mayor crecimiento en comparacion con empresas menos maduras.



2. RESULTADOS

2.1 Clasificacion General

Sus respuestas indican que en general su empresa se encuentra en el nivel Establecido de madurez
en Gestion y Gobernanza Corporativa.En esta etapa, el liderazgo revela una mayor madurez, lo que
resulta en un mayor énfasis en la estrategia. Los procesos funcionales de gestion estdn mejor
establecidos, con funciones y responsabilidades bien definidas. La organizacién demuestra un buen
nivel de control y monitorizacion del desempeio, con énfasis en la gestion financiera. Ademas, se
inicia el desarrollo de procesos de innovacion, adaptabilidad y practicas alineadas con los principios
de sustentabilidad. Estas iniciativas reflejan el creciente compromiso de la organizacion por

mantenerse actualizada y responsable ante las demandas del mercado.

*Qbs: El nivel de madurez de su empresa se deriva del patron de sus respuestas a un célculo estadistico originado en
la Encuesta de Madurez en Gestion y Gobernanza Corporativa de las Empresas (El E-Book con los resultados de la
investigacion sobre Madurez en la Gestion y la Gobernanza Corporativa se pueden encontrar en
https://empresas.fdc.org.br/inteligencia/empresas). Sin embargo, es necesario considerar cuidadosamente las

particularidades y el contexto de su negocio al tomar esta clasificacion como referencia.

2.2 Puntuacion y clasificacion de la empresa por tamano respecto
al estandar de referencia

En este apartado podra comparar la puntuaciéon de su empresa en cada dimension de gestion y
gobernanza con empresas consideradas como Estandar de Referencia para las empresas de su sector:
Negocio Los resultados se presentaran en el siguiente grafico, en una escala que varia entre 0 y 100%.
Cuanto mayor sea la puntuacion, mayor serd la madurez de su empresa y de las empresas Estandar de

Referencia de su sector.

Los puntajes presentados se derivan de modelos predictivos que evaltan el nivel de madurez de la
empresa en cada dimension. Estas puntuaciones varian en una escala de 0 a 100 y se categorizan en
diferentes niveles de madurez, de la siguiente manera: Nulo: 0; Inicial: 1 a 20; Emergentes: 21 a 40;
Establecidos: 41 a 60; Avanzado: 61 a 80 y; Excelencia: 81 a 100


https://empresas.fdc.org.br/inteligencia/medias-empresas
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En la Figura 3 también puede comprobar el estatus de su empresa en cada dimension de gestion y
gobernanza, en comparacion con el nivel de madurez de las empresas que son Estdndares de Referencia
en su sector. Recordando que obtendra estatus de superior cuando, en la dimension evaluada, su
empresa tenga un nivel superior en relacion con el Estdndar de Referencia del sector; obtendra estatus de
similar cuando, en la dimension evaluada, su empresa tenga el mismo nivel que empresas del Estandar
de Referencia del sector; y obtendré un estatus de inferior cuando, en la dimension evaluada, su empresa
tenga un nivel inferior en relacion con el Estandar de Referencia del sector. En este ultimo caso, esta
dimension merece atencion y reflexion por parte de los gestores, porque puede representar una
oportunidad de avances hacia una mayor madurez, pues gener6 mayor valor para los stakeholders y
crecimiento superior al 25% en 5 afios en las empresas de referencia. El nivel de madurez nulo aparecera

cuando esta dimension esté marcada en el cuestionario como no aplicable a su empresa.



DIMENSIONES

Gobernanza Corporativa
Eficacia de los consejos
Eficacia de la Gobernanza
- Liderazgo

- Personas

Estrategia

Ideologia

Formulacion y monitorizacion de la
estrategia

Adaptabilidad

- Gestion de la innovacion

- Transformacion digital

- Sustentabilidad

- Gestion Comercial & Marketing
- Gestion financiera
- Gestion de la cadena de valor

- Internacionalizacion
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NIVEL DE MADUREZ DEL
MADUREZ DE LA ESTANDAR DE ESTATUS
EMPRESA REFERENCIA
CONTEXTO CAPACITANTE
Nulo Nulo Similar
Emergente Emergente Similar
Establecido Avanzado Inferior
Emergente Emergente Similar
IMPULSO ESTRATEGICO
(PROCESOS TRANSVERSALES)
Avanzado Avanzado Similar
Emergente Establecido Inferior
Inicial Avanzado Inferior
Inicial Emergente Inferior
Emergente Establecido Inferior
Avanzado Establecido Superior
PROCESOS ESTRUCTURANTES
(FUNCIONALES)
Emergente Emergente Similar
Emergente Avanzado Inferior
Emergente Avanzado Inferior
Nulo Nulo Similar

2.3 Oportunidades para el desarrollo de procesos y practicas de
gestion y gobernanza corporativa

Ademas de presentar la puntuacion y la clasificacion del nivel de madurez de su empresa, comenzamos a

sugerir oportunidades para desarrollar la madurez de aquellos procesos y practicas que puedan generar el

mayor impacto en los resultados, entregando valor a stakeholders y crecimiento.

La columna en la que apuntamos la posicion relativa indica si su empresa es superior, similar o inferior a

las empresas del Estandar de Referencia en la dimension evaluada. La columna de importancia de los

resultados indica si la dimension tiene un impacto alto o bajo en los resultados. La columna de

oportunidades indica acciones mas apropiadas, considerando el potencial de la dimension, para generar

resultados. Por tanto, las oportunidades pueden ser:
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1) Priorizar: los procesos y practicas que tienen un nivel de madurez inferior al estandar de
referencia y son relevantes para los resultados pueden ser evaluados como una prioridad para
desarrollar su madurez.

2) Proteger: los procesos y practicas que presentan madurez superior al estandar de referencia y son
dimensiones relevantes para los resultados merecen ser cultivados y protegidos, ya que son una fuente
de ventaja competitiva para la empresa.

3) Mantener: en procesos y practicas que tienen un nivel de madurez superior o similar al estandar
de referencia y son dimensiones relevantes para resultados, se debe considerar el mantenimiento de
los esfuerzos en estas variables.

4) Neutralidad: su empresa puede adoptar una postura neutral respecto del desarrollo de procesos y

practicas que tengan un menor nivel de madurez en variables que no impactan directamente en los

resultados.
p IMPORTANCIA
DIMENSIONES POSICION PARA OPORTUNIDAD
RELATIVA
RESULTADOS
CONTEXTO CAPACITANTE
Gobernanza Corporativa - - -
Eficacia de los consejos NA Baja Neutralidad
Eficacia de la Gobernanza Similar Baja Mantener
- Liderazgo Inferior Alta Priorizar
- Personas Similar Alta Proteger
IMPULSO ESTRATEGICO
(PROCESOS TRANSVERSALES)
Estrategia - - -
Ideologia Similar Alta Proteger
Formula?cién y monitorizacion de la Inferior Baja Neutralidad
estrategia
Adaptabilidad Inferior Alta Priorizar
- Gestion de la innovacion Inferior Baja Neutralidad
- Transformacion digital Inferior Alta Priorizar
- Sustentabilidad Superior Alta Proteger
PROCESOS ESTRUCTURANTES
(FUNCIONALES)
- Gestion Comercial & Marketing Similar Alta Proteger
- Gestion financiera Inferior Alta Priorizar
- Gestion de la cadena de valor Inferior Alta Priorizar
- Internacionalizacion NA Baja Neutralidad

*Qbs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estandar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estandar de referencia en una
variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una
variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de
referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue
considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.



4. RESULTADOS POR DIMENSION

3.1 Contexto Capacitante

A continuacion, presentaremos los resultados respecto a la evaluacion de su empresa en las dimensiones

del contexto capacitante que son Gobernanza Corporativa, Liderazgo y Personas.

Gobernanza Corporativa

La gobernanza corporativa evalua si la organizacion cuenta con un entorno de seguridad, ya que
establece lineamientos y reglas para una gestion eficiente y ética de la empresa, con el fin de minimizar
riesgos, evitar conflictos de intereses y asegurar la toma de decisiones adecuadas. Componen la
gobernanza corporativa las dimensiones de Eficacia de los Consejos y Eficacia de los procesos de
Gobernanza en la empresa. La madurez de los procesos y practicas de estas dimensiones influye en la
madurez del liderazgo y la gestion de personas de la organizacion, ademas de influir significativamente

en la madurez de las practicas de transformacion digital y sustentabilidad de la empresa.

Eficacia de los Consejos

La eficacia de los consejos de administracion o consultivos se refiere a la capacidad de estos 6rganos
para brindar orientacion estratégica y definir procesos para la toma de decisiones, con el objetivo de

ayudar a la empresa a alcanzar sus objetivos de forma segura.

NIVEL DE MADUREZ EN LA DIMENSION — EFICACIA DE LOS CONSEJOS

MADUREZ DEL
DIMENSIONES NIVEL DE MADUREZ ESTANDAR DE ESTADO
DE LA EMPRESA
REFERENCIA
Eficacia de los consejos Nulo Nulo Similar

En este nivel de madurez la empresa ain no cuenta con consejo asesor ni consejo directivo.
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OPORTUNIDADES DE DESARROLLO - EFICACIA DE LOS CONSEJOS

. IMPORTANCIA
VARIABLES POSICION PARA LOS OPORTUNIDAD
RELATIVA RESULTADOS
Actuacion efectiva de nuestro consejo de
administracion o consultivo, determinando las NA Baja Neutralidad
estrategias y lineamientos generales de la empresa.
Implementacion de buenas practicas gobernanza por
parte del consejo de administracion o consultivo, que L
se mantiene atento a las rutinas de un consejo eficaz NA Alta Priorizar
y eficiente.
El presidente del consejo de administracion y el
director ejecutw(? p'r1n01pal (CEO) de la orgamza(.:lrc')n NA Baja Neutralidad
como personas distintas, con la adecuada separacion
de funciones.
Existencia de metas y objetivos claros para el
director ejecutivo principal (CEO) determinados .y
monitorizjados porpel COIII)SCjE) adm)inistrativo 0 ’ NA Alta Priorizar
consultivo de la organizacion.
Existencia de un consejo fiscal efectivo que trabaja
para mejorar los procesos de impulso de las NA Baja Neutralidad

acciones, control y toma de decisiones de la
empresa.

*Qbs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estandar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estandar de referencia en una
variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una
variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de
referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue
considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.

Eficacia de la Gobernanza

La Eficacia de la Gobernanza Corporativa se refiere al conjunto de practicas, politicas y estructuras
establecidas para guiar y controlar una organizacion con el objetivo de proteger los intereses de los
accionistas y otras partes interesadas, asi como promover la transparencia, la ética, la rendicion de

cuentas y la responsabilidad corporativa.
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NIVEL DE MADUREZ EN LA DIMENSION — EFICACIA DE LA GOBERNANZA

MADUREZ DEL
NIVEL DE MADUREZ .
DIMENSIONES ESTANDAR DE ESTADO
DE LA EMPRESA
REFERENCIA
Eficacia de la Gobernanza Emergente Emergente Similar

En este nivel de madurez, aunque la gobernanza no esté¢ adecuadamente estructurada, la empresa tiene un
liderazgo ético y ciudadania corporativa. Comienza a adoptar practicas formales que aseguran que la ética sea
parte de la cultura, del proposito y de los procesos de toma de decisiones de la organizacion. Asi, todas las
deliberaciones, decisiones y acciones de los lideres se basan en los valores éticos de responsabilidad, rendicion
de cuentas, equidad y transparencia.

OPORTUNIDADES DE DESARROLLO - EFICACIA DE LA GOBERNANZA

. IMPORTANCIA
VARIABLES II;EISJL(’:[‘ISIZ PARA LOS OPORTUNIDAD
RESULTADOS
Existencia de otros comités/consejos establecidos y
eficaces que trabajen para mejorar los procesos de ) )
) ) Superior Baja Mantener
impulso de las acciones, control y toma de
decisiones.
Promocidn del liderazgo ético y la ciudadania
corporativa, con deliberaciones, decisiones y
acciones de los lideres basadas en los valores éticos Similar Baja Mantener
de responsabilidad, rendicion de cuentas, justicia y
transparencia.
Implementacién de un proceso formal de gestion
ética eficaz, asegurando que sea parte de la cultura, Superior Alta Proteger

el proposito y los procesos de toma de decisiones de
la organizacion.

*Qbs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estandar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estdndar de referencia en una
variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una
variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de
referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue
considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.
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OPORTUNIDADES DE DESARROLLO - EFICACIA DE LA GOBERNANZA (PARTE 2)

. IMPORTANCIA
VARIABLES POSICION PARA LOS OPORTUNIDAD
RELATIVA RESULTADOS

Implementacién de un proceso formal de gestion
ética eficaz, asegurando que sea parte de la cultura, .

iy .. Superior Alta Proteger
el proposito y los procesos de toma de decisiones de
la organizacion.
Implementacién de un programa de integridad
(compliance y ley anticorrupcion) formalizado y Similar Alta Proteger
comunicado a los miembros de la empresa.
Elaboracion y presentacion a las par-te?s interesadas Similar Baja Mantener
de un Informe Anual y de Sustentabilidad.
Existencia de un comité de riesgos eficaz, que
desarrolla e implementa planes para gestionar los Similar Alta Proteger
distintos riesgos del negocio.
Implementacién de politicas y practicas
estructuradas para garantizar y promover la o .

Similar Baja Mantener

diversidad y la igualdad en puestos de nivel
estratégico.

*Qbs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estandar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estdndar de referencia en una
variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una
variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de
referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue
considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.

Liderazgo

Esta dimension evalua el desempefio de los lideres de la empresa, lo cual es esencial para llevar a la
empresa hacia un mejor desempenio y longevidad. Su nivel de madurez influye en la madurez del
proceso de gestion de la estrategia, ademds de influir en la madurez de la gestion de personas, ya que el

liderazgo maduro motiva, inspira e influye en las personas dentro de la organizacion.



NIVEL DE MADUREZ EN LA DIMENSION - LIDERAZGO

DIMENSIONES NIVEL DE MADUREZ
DE LA EMPRESA
- Liderazgo Establecido

MADUREZ DEL
ESTANDAR DE

REFERENCIA

Avanzado
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ESTADO

Inferior

En este nivel, la empresa cuenta con lideres que inspiran orgullo y respeto en los demas por su competencia,

ademas de comunicar una vision clara y positiva del futuro. Ya cuentan con practicas que estimulan el

pensamiento innovador y el cuestionamiento de suposiciones, demostrando un compromiso con la mejora
continua. Ademads, promueven la confianza, la implicacion y la cooperacion entre los miembros del equipo,

ademas de proporcionar estimulo y reconocimiento profesional a los empleados.

OPORTUNIDADES DE DESARROLLO - LIDERAZGO

VARIABLES

Comunicacion de una vision clara y positiva del
futuro por parte de los principales lideres.

Tratar a los empleados como individuos, apoyando y
fomentando el desarrollo de los principales lideres.
Concesion de incentivos y reconocimiento
profesional (social o financiero) a los empleados por
parte de los principales lideres.

Promocidn de la confianza, la participacion y la
cooperacion entre los miembros del equipo por parte
de los principales lideres.

Fomentar el pensamiento sobre los problemas de
nuevas maneras y cuestionar las suposiciones de los
principales lideres.

Claridad sobre los valores y la practica de lo que
predican: liderazgo con el ejemplo por parte de los
principales lideres.

Inspirar orgullo y respeto en los demas debido a la
competencia de los principales lideres.

POSICION
RELATIVA

Inferior

Inferior

Similar

Similar

Inferior

Similar

Similar

IMPORTANCIA
PARA LOS
RESULTADOS

Baja

Alta

Baja

Alta

Baja

Alta

Baja

OPORTUNIDAD

Neutralidad

Priorizar

Mantener

Proteger

Neutralidad

Proteger

Mantener

*Qbs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estandar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estandar de referencia en una

variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una
variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de
referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue
considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.
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Personas

Esta dimension evaltia la madurez de los procesos de gestion de personas en su capacidad para atraer,
mantener y desarrollar personas. Cuanto mas maduro es el proceso de gestion de personas, mayor es la
madurez de la estrategia y la innovacion, por lo que entendemos su papel fundamental para los

resultados presentes y futuros de la empresa.

NIVEL DE MADUREZ EN LA DIMENSION — PERSONAS

MADUREZ DEL
DIMENSIONES NIVEL DE MADUREZ ESTANDAR DE ESTADO
DE LA EMPRESA
REFERENCIA
- Personas Emergente Emergente Similar

En este nivel, la empresa comienza a contar con procesos estructurados de reclutamiento y seleccion, a través de
mecanismos formales para atraer, evaluar y seleccionar candidatos calificados para las vacantes disponibles.
Ademas, se inicia el proceso de desarrollo y evaluacion de las habilidades necesarias para los puestos y el logro
de los objetivos estratégicos de la empresa. En esta etapa, la empresa comienza a preocuparse por alinear las
habilidades de los empleados con los objetivos de la organizacion.

OPORTUNIDADES DE DESARROLLO - PERSONAS

. IMPORTANCIA
VARIABLES POSICION PARA LOS OPORTUNIDAD
RELATIVA
RESULTADOS

Importancia estratégi de otros lideres, , _

mpo anclla estratégica y cargo de otros lideres, por Superior Baja Mantener
parte del liderazgo de RRHH.

Estructuracion el area de RRHH, organizada y

equipada para alcanzar los objetivos internos y Superior Alta Proteger

organizacionales.

*Qbs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estandar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estandar de referencia en una
variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una
variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de
referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue
considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.
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OPORTUNIDADES DE DESARROLLO - PERSONAS (PARTE 2)

VARIABLES

Importancia estratégica y cargo de otros lideres, por
parte del liderazgo de RRHH.

Estructuracion el area de RRHH, organizada y
equipada para alcanzar los objetivos internos y
organizacionales.

Definicion clara, desarrollo y evaluacion de las
habilidades necesarias para alcanzar los objetivos
estratégicos por los diferentes cargos de la empresa.
Desarrollo proactivo de las habilidades futuras
necesarias para el éxito de la empresa.

Planificacion de la sucesion formal para la gestion,
preparando sucesores para los puestos clave de la
empresa.

Gestion sistematica del conocimiento necesario para
el éxito de la empresa.

Procesos estructurados de reclutamiento y seleccion.
Sistema eficaz de evaluacion del desempefio de los
empleados.

Procedimientos internos estructurados para gestionar
y manejar denuncias de acoso y discriminacion.
Politicas y practicas estructuradas para promover la
diversidad y la igualdad de oportunidades.
Estructurar el 4rea de gestion de personas en base a
indicadores de desempefo claramente definidos y
monitorizados.

POSICION
RELATIVA

Superior

Superior

Similar

Similar

Similar

Similar
Similar

Similar

Superior

Similar

Superior

IMPORTANCIA
PARA LOS
RESULTADOS

Baja

Alta

Alta

Baja

Baja

Baja
Baja

Alta

Baja

Baja

Alta

OPORTUNIDAD

Mantener

Proteger

Priorizar

Neutralidad

Neutralidad

Neutralidad
Neutralidad

Priorizar

Mantener

Neutralidad

Proteger

*Qbs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estandar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estdndar de referencia en una
variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una
variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de
referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue

considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.
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3.2 Impulso Estratégico

A continuacion, presentaremos los resultados respecto a la evaluacion de su empresa en las dimensiones
de impulso estratégico, que son los procesos y practicas relacionados con la estrategia (ideologia
empresarial, formulacién y monitorizacion de la estrategia y adaptabilidad); innovacion y transformacion

digital.

Las dimensiones de Impulso Estratégico son procesos transversales en la empresa, ya que generan
lineamientos para todos los demas procesos y practicas. Cuanto mas maduras sean las dimensiones de

impulso estratégico, mas maduros seran los procesos funcionales.

Ideologia

La ideologia empresarial es inherente al proceso de planificacion estratégica. Se refiere a las definiciones
del propdsito, mision, vision y valores de la empresa, los cuales deben ser claros e inspiradores, ya que

motivan, involucran y deben ser vividos en el dia a dia.

NIVEL DE MADUREZ EN LA DIMENSION — IDEOLOGIA

MADUREZ DEL
DIMENSIONES NIVEL DE MADUREZ ESTANDAR DE ESTADO
DE LA EMPRESA
REFERENCIA
Ideologia Avanzado Avanzado Similar

En este nivel, la mision de la empresa se consolida como fuente de orientacion estratégica e inspiracion para los
stakeholders. La mision de la empresa se comunica de manera coherente y atractiva, generando un fuerte sentido
de proposito, compartido entre los empleados, clientes, proveedores y otras partes interesadas. También guia el
comportamiento y las decisiones organizacionales, lo que resulta en una fuerte cohesion y alineacioén con los
objetivos y valores de la empresa.



OPORTUNIDADES DE DESARROLLO - IDEOLOGIA

VARIABLES POSICION IM}?S}?:‘E?;EIA OPORTUNIDAD
RELATIVA
RESULTADOS
Mision clara e inspiradora que motiva e involucra a . .
Similar Baja Mantener

los stakeholders.
Val S sito/misid sion de 1

alores, prop6sito/mision y vision de la empresa en Similar Alta Proteger

la cultura organizacional vivida en el dia a dia.

*QObs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estdndar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estdndar de referencia en una
variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una
variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de
referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue
considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.
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Formulacion y monitorizacion de la estrategia

La formulacion y monitorizaciéon de la estrategia se refiere al proceso de definicion, revision y
monitorizacion de la estrategia, asi como su desglose en objetivos y metas que deben ser monitorizados

consistentemente en todas las dimensiones de la gestion.

NIVEL DE MADUREZ EN LA DIMENSION - FORMULACION Y MONITORIZACION DE LA

ESTRATEGIA
DIMENSIONES NIVEL DE MADUREZ 1;;[:11"):13;251:)[?; ESTADO
DE LA EMPRESA
REFERENCIA
Formulacién y monitorizacion de . .
Emergente Establecido Inferior

la estrategia

En este nivel, la empresa comienza a implementar un proceso de formulacion de la estrategia con su desglose en
objetivos y metas tangibles, que sirven como base para la asignacion de recursos y la definicion de proyectos
estratégicos. Ademas, se inicia un esfuerzo de comunicacion y monitorizacion de la ejecucion de la estrategia,
aunque todavia exista mucha oportunidad de mejora en todo este proceso.

OPORTUNIDADES DE DESARROLLO - FORMULACION Y MONITORIZACION DE LA

ESTRATEGIA
2 IMPORTANCIA
VARIABLES POSICION PARA LOS OPORTUNIDAD
RELATIVA
RESULTADOS

Revision periodica de la estrategia de negocio con
foco en mantenerla conectada a las necesidades del Inferior Baja Neutralidad
mercado.
P lanificaci6 tratégi truct

.roceso .de plani 1cac.101.1 estratégica estruc 1.1rado y Inferior Alta Priorizar
sistematizado con objetivos claros y comunicados.
Desglose de la estrategia en objetivos y metas que
orientan el presupuesto y la definicion de proyectos Inferior Alta Priorizar
estratégicos.
Monitori 10 tant 1 trategi 1

onitorizacion constante de la estrategia en la Inferior Alta Priorizar

organizacion.

*Qbs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estandar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estandar de referencia en una
variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una
variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de
referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue
considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.
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Adaptabilidad

La adaptabilidad también es inherente a la estrategia y se refiere a la capacidad de la empresa para
adaptarse al entorno, identificando y reaccionando a las sefiales del mercado, asi como a las

oportunidades y amenazas que pueden impactar el futuro del negocio.

NIVEL DE MADUREZ EN LA DIMENSION — ADAPTABILIDAD

MADUREZ DEL
DIMENSIONES NIVEL DE MADUREZ ESTANDAR DE ESTADO
DE LA EMPRESA
REFERENCIA
Adaptabilidad Inicial Avanzado Inferior

En este nivel, la empresa no cuenta con procesos y practicas para monitorizar e identificar sefiales de mercado,
por lo tanto, no cuenta con mecanismos estructurados para adaptarse y responder a los cambios en el entorno de

negocios.

OPORTUNIDADES DE DESARROLLO - FORMULACION Y MONITORIZACION DE LA

ESTRATEGIA
TR IMPORTANCIA
VARIABLES PARA LOS OPORTUNIDAD
RELATIVA
RESULTADOS
Revision periddica de la estrategia de negocio con
foco en mantenerla conectada a las necesidades del Inferior Baja Neutralidad
mercado.
P de planifi 16 tratégi tructurad
.roceso. e plani 1cac.10r-1 estratégica estruc l.lra oy Inferior Alta Priorizar
sistematizado con objetivos claros y comunicados.
Desglose de la estrategia en objetivos y metas que
orientan el presupuesto y la definicion de proyectos Inferior Alta Priorizar
estratégicos.
Monitorizacion constante de la estrategia en la ) o
Inferior Alta Priorizar

organizacion.

*Qbs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estandar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estdndar de referencia en una
variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una
variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de
referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue
considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.
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Se refiere al entorno de estimulo y procesos estructurados de innovacion. La gestion de la innovacion es

el proceso de gestionar y promover la creacion, desarrollo e implementacion de nuevas ideas, productos,

procesos, tecnologias o modelos de negocio dentro de una empresa. Este proceso bien estructurado

impacta directamente en su crecimiento y resultados superiores. Pero la madurez de la gestion de la

innovacion es consecuencia de una gestion estratégica madura, por lo tanto, las empresas que sean mas

maduras en su proceso estratégico tendran mayor madurez en la gestion de la innovacion y

probablemente cosecharan los frutos del crecimiento y resultados superiores para sus stakeholders.

NIVEL DE MADUREZ EN LA DIMENSION — GESTION DE LA INNOVACION

DIMENSIONES NIVEL DE MADUREZ
DE LA EMPRESA
- Gestion de la innovacion Inicial

MADUREZ DEL
ESTANDAR DE ESTADO
REFERENCIA
Emergente Inferior

En este nivel de madurez, la empresa no cuenta con practicas estructuradas de gestion de la innovacion, lo que

podria comprometer su competitividad, crecimiento y longevidad.

OPORTUNIDADES DE DESARROLLO - GESTION DE LA INNOVACION

POSICION
VARIABLES
RELATIVA
Estrategia de innovacion claramente documentada y o
. Similar
comunicada.
Alineamiento de los objetivos de innovacién con la
estrategia general de la organizacion, monitorizados Similar
por indicadores de desempefio.
Estimulo activo por parte de los lideres de la
empresa a los empleados para que experimenten, )
. . Inferior
debatan abiertamente los problemas y ofrezcan ideas
innovadoras.
Procesos estructurados para gestionar todas las .
Inferior

etapas de la innovacion.

IMPORTANCIA
PARA LOS OPORTUNIDAD
RESULTADOS

Alta Proteger
Alta Proteger
Baja Neutralidad
Alta Priorizar

*Qbs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estandar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estindar de referencia en una
variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una
variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de
referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue
considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.
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Transformacion Digital

La Transformacion Digital es el proceso por el cual las organizaciones utilizan la tecnologia digital para
reestructurar sus operaciones, estrategias y modelos de negocio, con el fin de adaptarse a las demandas
del entorno y aprovechar las oportunidades que ofrece. La madurez de la Transformacion Digital en la

empresa impulsa la madurez de los procesos funcionales (marketing, cadena de valor y finanzas).

NIVEL DE MADUREZ EN LA DIMENSION — TRANSFORMACION DIGITAL

MADUREZ DEL
DIMENSIONES NIVEL DE MADUREZ ESTANDAR DE ESTADO
DE LA EMPRESA
REFERENCIA
- Transformacion digital Emergente Establecido Inferior

En este nivel, las empresas comienzan a implementar procesos digitales de gestion de datos para recopilar,
almacenar, analizar y difundir informacion critica para el negocio. Esto implica adoptar sistemas y plataformas
que permitan la gestion de datos internos y externos. También existe conciencia de posibles necesidades de

adaptacion de su propuesta de valor de cara a futuras innovaciones tecnologicas.

OPORTUNIDADES DE DESARROLLO — TRANSFORMACION DIGITAL

VARIABLES PESICION IMIl:flf:igglA OPORTUNIDAD
RELATIVA RESULTADOS

Fuerte inversion de la empresa en la digitalizacion de

procesos para hacer frente a los cambios Inferior Baja Neutralidad

tecnologicos del mercado.

Inversién en tecnologias digitales que permitan

monitorizar en tiempo real el comportamiento de los Inferior Alta Priorizar

clientes.

Adopcidn de estrategias de integracion de canales

fisicos y digitales (omnicanal) para la relacion con Inferior Alta Priorizar

los clientes.

Utilizacion de tecnologias digitales para mejorar la ) o
Inferior Alta Priorizar

experiencia del cliente.

*Qbs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estandar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estandar de referencia en una
variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una
variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de
referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue
considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.
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OPORTUNIDADES DE DESARROLLO - TRANSFORMACION DIGITAL (PARTE 2)

a IMPORTANCIA
VARIABLES POSICION PARA LOS OPORTUNIDAD
RELATIVA RESULTADOS

Adopcion de estrategias de integracion de canales
fisicos y digitales (omnicanal) para la relacion con Inferior Alta Priorizar
los clientes.
Utlhz'acw'.n de techologias digitales para mejorar la Inferior Alta Priorizar
experiencia del cliente.
Uso de procesos digitales de gestion de datos
(inteligencia de negocios) para recopilar, almacenar, Inferior Alta Priorizar
analizar y difundir informacion critica.
Uso de sistemas de inteligencia de datos como fuente ) .

i .. ., Inferior Alta Priorizar
de ventaja competitiva para la organizacion.
Preparacion para adaptar la propuesta de valor ante
las innovaciones tecnoldgicas que surgiran en los Inferior Baja Neutralidad
proximos afios.
Adecuada implementacion de las nuevas normas de , ) ,

Inferior Baja Neutralidad

la LGPD en los procesos.

*QObs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estandar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estandar de referencia en una
variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una
variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de
referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue
considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.

Sustentabilidad

La dimension Sustentabilidad evalua el compromiso del liderazgo para integrar los principios de
sustentabilidad en la operacion y el negocio para que estén presentes en los esfuerzos de innovacion de
productos y servicios y en la forma en que la empresa se relaciona con el mercado. Es un lineamiento
guiado por el propoésito y los valores de la organizacion e impacta directamente en la generacion de

resultados superiores.
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NIVEL DE MADUREZ EN LA DIMENSION — SUSTENTABILIDAD

NIVEL DE MADUREZ MADUREZ DEL
DIMENSIONES ESTANDAR DE ESTADO
DE LA EMPRESA
REFERENCIA
- Sustentabilidad Avanzado Establecido Superior

En este nivel de madurez, la empresa ademas de comprometerse publicamente con la integracion de la
sostenibilidad en su estrategia y operaciones se vuelve innovadora en la forma de gestionar los impactos
ambientales directos e indirectos derivados de su actividad. Ademas, adopta un enfoque proactivo para identificar
y gestionar sus riesgos ambientales, asi como buscar constantemente mejorar su desempefio ambiental.

OPORTUNIDADES DE DESARROLLO - SUSTENTABILIDAD

POSICION IMPORTANCIA
VARIABLES PARA LOS OPORTUNIDAD
RELATIVA
RESULTADOS
Fuerte compromiso publico por parte de la alta
direccion para integrar la sustentabilidad en la Superior Alta Proteger
estrategia y las operaciones.
Lé s.lrlstentabilidad como parte central del negocio y Superior Alta Proteger
mision.
Gestion de impactos ambientales derivados de las . .
o ) Superior Baja Mantener
actividades corporativas.
Compromiso a largo plazo con la sociedad,
impulsando iniciativas para mejorar sus condiciones Inferior Baja Neutralidad

generales.

*Qbs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estandar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estdndar de referencia en una
variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una
variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de
referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue
considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.

3.3 Procesos Estructurantes

En este apartado presentaremos los resultados de la evaluacion de su empresa en las dimensiones de los
procesos estructurantes. La madurez de estas dimensiones depende de la gestion estratégica y de la

madurez de la transformacion de la empresa.
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Gestion Comercial & Marketing

La Gestion Comercial y el Marketing son las actividades del proceso comercial y de marketing que
consideran el anélisis de mercado, el desarrollo y la definicion de productos, servicios y viajes eficientes.
Se espera que la madurez de esta dimension esté¢ influenciada por la madurez de la estrategia y la
transformacion digital de la empresa, ya que sus practicas implican gestion de marcas, centralidad en el
cliente, procesos de relaciones y ventas estructurados, asi como un compromiso de largo plazo con la
sociedad de clientes. Otra observacion relevante es que este es el Unico proceso funcional estructurante
que impacta directamente en el crecimiento y resultados de la empresa (valor para los stakeholders y

crecimiento).

NIVEL DE MADUREZ EN LA DIMENSION — GESTION COMERCIAL & MARKETING

MADUREZ DEL
DIMENSIONES NIVEL DE MADUREZ ESTANDAR DE ESTADO
DE LA EMPRESA
REFERENCIA
- Gestion C ial &
estion Lomerela Emergente Emergente Similar

Marketing

No nivel emergente de maturidade, a gestdo comercial e marketing da empresa comega a ter algum nivel de
estruturagdo, organizacdo e disponibilidade de recursos para o alcance dos objetivos organizacionais. Embora
ainda possa evoluir na area comercial e de marketing, a empresa ja demonstra uma preocupacao em estabelecer

uma base sdlida para suas iniciativas comerciais.

OPORTUNIDADES DE DESARROLLO — GESTION COMERCIAL & MARKETING

. IMPORTANCIA
VARIABLES POSICION PARA LOS OPORTUNIDAD
RELATIVA RESULTADOS
Importancia eétrateglca y cargo d.e los otros lideres Inferior Baja Neutralidad
por parte del liderazgo de marketing.
Estructuracion, organizacion y disponibilidad de
equipos para lograr los objetivos internos y Inferior Alta Priorizar
organizacionales.
Gestion estructurada y proactiva de la marca. Inferior Alta Priorizar

*Qbs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estandar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estindar de referencia en una
variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una
variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de
referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue
considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.
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OPORTUNIDADES DE DESARROLLO - GESTION COMERCIAL & MARKETING (PARTE 2)

VARIABLES

Estructuracion, organizacion y disponibilidad de
equipos para lograr los objetivos internos y
organizacionales.

Gestion estructurada y proactiva de la marca.
Disponibilidad de mecanismos de inteligencia de
mercado destinados a anticipar amenazas e
identificar oportunidades a través del analisis
sistematico del entorno empresarial.

Analisis y medicion sistematica de la evolucion de
las relaciones con los clientes, con el objetivo de
incrementar la fidelizacion y el volumen de compras
en el tiempo.

Uso de técnicas avanzadas para monitorizar la
efectividad de las estrategias de atraccion,
conversion o fidelizacion de clientes, realizadas a
través de los mas diversos canales.

Adaptacion agil de estrategias de mercado basadas
en analisis del desempefio comercial de productos y
servicios en el mercado.

Gestion estructurada y eficaz del equipo y de los
procesos de ventas.

Centrarse en el cliente.

POSICION
RELATIVA

Inferior

Inferior

Inferior

Inferior

Inferior

Inferior

Inferior

Inferior

IMPORTANCIA
PARA LOS
RESULTADOS

Alta

Alta

Baja

Alta

Alta

Alta

Baja

Baja

OPORTUNIDAD

Priorizar

Priorizar

Neutralidad

Priorizar

Priorizar

Priorizar

Neutralidad

Neutralidad

*Qbs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estandar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estandar de referencia en una
variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una
variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de
referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue

considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.

Gestion Financiera

Esta dimension evalua las actividades que monitorizan el desempefio de la organizacion, gestionan los

riesgos financieros y proporcionan informes analiticos que permiten la toma de decisiones financieras

basadas en datos. La gestion financiera, al ser una actividad que monitoriza el desempenio de la

organizacion, su madurez estd influenciada por la madurez de la estrategia y de la transformacion digital.



Pagina 29 de 33

NIVEL DE MADUREZ EN LA DIMENSION — GESTION FINANCIERA

DIMENSIONES NIVEL DE MADUREZ
DE LA EMPRESA
- Gestion financiera Emergente

MADUREZ DEL
ESTANDAR DE
REFERENCIA

Avanzado

ESTADO

Inferior

En este nivel de madurez, la gestion financiera ya asume una relevancia estratégica para la empresa. Comienza a

monitorizar el presupuesto y la planificacion financiera al inicio de su proceso de madurez. Si bien estd

comenzando a implementar estas métricas, todavia hay margen de mejora para establecer objetivos claros a corto

y largo plazo y hacer una estimacion de presupuestos futuros.

OPORTUNIDADES DE DESARROLLO — GESTION FINANCIERA

VARIABLES

Importancia estratégica de la posicion de otros
lideres por parte del liderazgo financiero.
Estructurar, organizar y adaptar infraestructuras
(recursos, equipos, etc.) para lograr los objetivos
internos y organizacionales.

Monitorizacion, a lo largo del tiempo, de la
planificacion financiera utilizando métricas de
desempefio efectivas, con metas de corto y largo
plazo y estimacion de presupuestos futuros.
Disponibilidad de mecanismos para la evaluacion
sistémica de riesgos financieros.

Disponibilidad inmediata de la informacion
financiera de la empresa a través de informes
analiticos, lo que permite la toma de decisiones
basada en datos.

POSICION
RELATIVA

Similar

Inferior

Inferior

Similar

Inferior

IMPORTANCIA
PARA LOS
RESULTADOS

Baja

Baja

Alta

Baja

Baja

OPORTUNIDAD

Mantener

Neutralidad

Priorizar

Mantener

Neutralidad

*Qbs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estandar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estandar de referencia en una
variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una
variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de

referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue

considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.
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Gestion de la Cadena de Valor

Esta dimension evalta actividades que aseguran eficiencia y productividad a través de la integracion
interna y externa del negocio. Tal integraciéon requiere un flujo de informacién respaldado por
tecnologias digitales. Por tanto, cuanto mas madura sea la gestion estratégica y la transformacion digital

de la empresa, mas maduro sera este proceso.

NIVEL DE MADUREZ EN LA DIMENSION — GESTION DE LA CADENA DE VALOR

MADUREZ DEL
DIMENSIONES NIVEL DE MADUREZ ESTANDAR DE ESTADO
DE LA EMPRESA
REFERENCIA
- Gestion de la cadena de valor Emergente Avanzado Inferior

En este nivel de madurez, la empresa comienza a estructurar los procesos de abastecimiento y logistica, buscando
una mayor eficiencia organizacional y el logro de objetivos. Sin embargo, la mayoria de las organizaciones en
este nivel ain no cuentan con procesos estructurados para la accion colaborativa con clientes y proveedores.

OPORTUNIDADES DE DESARROLLO - GESTION DE LA CADENA DE VALOR

O IMPORTANCIA
VARIABLES RELATIVA PARA LOS OPORTUNIDAD
RESULTADOS
Importancia estratégica y papel de otros lideres, por
parte del liderazgo de la cadena de suministro (o Inferior Baja Neutralidad
logistica).
Estructuracion de la cadena de suministro y los
procesos logisticos buscando la eficiencia de la Inferior Alta Priorizar
organizacion y el logro de objetivos.
Nivel de integracion entre las areas involucradas en ) o
Inferior Alta Priorizar

el ciclo de pedidos, buscando una logistica eficiente.

*QObs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estandar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estandar de referencia en una
variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una
variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de
referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue
considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.
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OPORTUNIDADES DE DESARROLLO — GESTION DE LA CADENA DE VALOR (PARTE 2)

. IMPORTANCIA
VARIABLES POSICION PARA LOS OPORTUNIDAD
RELATIVA RESULTADOS

Estructuracion de la cadena de suministro y los
procesos logisticos buscando la eficiencia de la Inferior Alta Priorizar
organizacion y el logro de objetivos.
Nivel de integracion entre las areas involucradas en ) _

. . . . Inferior Alta Priorizar
el ciclo de pedidos, buscando una logistica eficiente.
Amplia visibilidad, y en tiempo real, de la
informacion de los procesos implicados en el ciclo Inferior Baja Neutralidad
del pedido.
Establecimiento y mantenimiento de relaciones
colaborativas a medio y largo plazo con clientes y Inferior Baja Neutralidad

proveedores clave en la biisqueda de beneficios
compartidos.

*Qbs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estandar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estandar de referencia en una
variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una
variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de
referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue
considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.

Internacionalizacion

La internacionalizacidn es el proceso por el cual una empresa expande sus operaciones, actividades y
presencia mas alla de las fronteras de su pais de origen para ingresar en mercados extranjeros. La
madurez en la internacionalizaciéon revela hasta qué punto la empresa tiene las habilidades y
competencias necesarias para operar eficazmente en los mercados extranjeros y afrontar los desafios y

oportunidades de la globalizacion.

En una encuesta realizada por la Fundaciéon Dom Cabral sobre los factores que impulsan el crecimiento y
el alto crecimiento de las empresas, encontramos que la internacionalizacién es uno de los factores
importantes que potencian el alto crecimiento, es decir, un crecimiento superior al 100% en 5 afios. Sin
embargo, muy pocas empresas han seguido este camino. (Los resultados de la investigacion sobre
Factores de Crecimiento y Alto Crecimiento de las Empresas se pueden encontrar en

https://empresas.fdc.org.br/inteligencia/empresas).
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NIVEL DE MADUREZ EN LA DIMENSION — INTERNACIONALIZACION

DIMENSIONES NIVEL DE MADUREZ
DE LA EMPRESA
- Internacionalizacion Nulo

MADUREZ DEL
ESTANDAR DE
REFERENCIA

Nulo

ESTADO

Similar

En este nivel de madurez, la empresa atin no opera ni tiene intencion de operar a nivel internacional.

OPORTUNIDADES DE DESARROLLO — INTERNACIONALIZACION

VARIABLES

Internacionalizacién como decision estratégica para
el crecimiento a largo plazo, con objetivos y metas
claras, apoyadas por la alta direccion.

Adecuacioén de los productos y servicios a las
demandas de otros paises en los que opera la
empresa.

Capacidad de producir y entregar productos y
servicios para atender el mercado internacional, con
rapida respuesta a las fluctuaciones de la demanda.
Disponibilidad de profesionales calificados para
trabajar en el mercado internacional, con experiencia
internacional, dominio de idiomas y movilidad.
Fomentar las relaciones con los stakeholders en el
exterior que estén directamente vinculados al
negocio, como accionistas, inversores, socios, etc.
Fomentar relaciones con los stakeholders en el
extranjero que influyen en el éxito del negocio (por
ejemplo, ONG's y activistas, agencias reguladoras,
sindicatos, comunidades, entidades comerciales,
prensa y gobiernos).

POSICION
RELATIVA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

IMPORTANCIA
PARA LOS
RESULTADOS

Baja

Alta

Alta

Baja

Alta

Baja

OPORTUNIDAD

Neutralidad

Priorizar

Priorizar

Neutralidad

Priorizar

Neutralidad

*Qbs: Priorizar: cuando el nivel de madurez sea inferior al estandar de referencia en una variable relevante para
los resultados; Proteger: cuando el nivel de madurez sea superior/similar al estdndar de referencia en una
variable relevante para los resultados; Mantener: cuando el nivel de madurez sea superior/similar en una

variable relevante para los resultados; Neutralidad: cuando el nivel de madurez es inferior al estandar de
referencia en una variable poco relevante para los resultados; NA: significa no aplicable, porque la variable fue

considerada por usted al responder el cuestionario, como no apropiada a su contexto.



UN DIAGNOSTICO PARA LA EXCELENCIA
EN
GESTION Y GOBERNANZA CORPORATIVA

En este informe usted tuvo la oportunidad de obtener un diagndstico integral de la madurez de gestion y
gobernanza de su empresa, identificando dimensiones que pueden desarrollarse buscando un negocio
mas prospero y sostenible. El objetivo de comparar la posicion actual de su empresa con los procesos y
practicas de empresas consideradas estandar de referencia en su sector fue proporcionar referencias e

inspiracidn para apoyar sus discusiones estratégicas y delinear los objetivos de desarrollo de su empresa.

Observamos que, si bien los resultados presentados en este informe se basaron en datos de una amplia
encuesta realizada entre empresas brasilefias, en la que identificamos las mejores précticas en gestion y
gobernanza corporativa, su aplicabilidad debe tener en cuenta las especificidades de cada negocio. Es
natural que empresas que operan en diferentes sectores o con diferentes modelos de negocio presenten

particularidades en sus estrategias y practicas.

Le agradecemos su participacién y estamos disponibles para apoyarlo en el proceso de mejora de la
gestion y gobierno de su empresa.

Atentamente,

Centro de Inteligencia para Empresas

Fundacion Dom Cabral (FDC)

centrodeinteligencia@fdc.org.br



