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INTRODUCCION EXCELENCIA

INNOVACION Y COMPETITIVIDAD

Llevar adelante una gestion de excelencia es un objetivo al que deben aspirar las empresas, en tanto es el camino para aumentar la
competitividad y la sustentabilidad de los resultados en el largo plazo.

El Modelo de Gestion de Excelencia que estamos presentando ofrece los lineamientos claros de un sistema de gestién coherente e integrado.
El mismo ha sido desarrollado como marco de referencia para:

+  Ayudar a mejorar los procesos de la organizacion proponiendo un conjunto de factores de desempefo, integrados y orientados a los
resultados.

+  Realizar un proceso de autoevaluacion y de diagnostico que pueda ser utilizado como una herramienta de mejora interna, detectando
Fortalezas y Oportunidades de Mejora de la organizacion y permitiendo el desarrollo de un Plan de Mejora.

+  Evaluar a las empresas que se postulan al Premio Nacional a la Calidad.

Se puede afirmar que la calidad de la gestion de una empresa estara determinada por los niveles de satisfaccion que logre en cada uno de los
sectores que tienen un interés comun en el desempefio de la organizacién (partes interesadas o “stakeholders”): los clientes, los accionistas, el

personal, los proveedores y la comunidad. Desde esta perspectiva, una empresa que logra la maxima satisfaccion sustentable de las partes
interesadas, habra alcanzado la excelencia.

Este Modelo reconoce como marco de referencia a los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de las Naciones Unidas.
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ESTRUCTURA DEL MODELO DE GESTION

EXCELENCIA

INNOVACION Y COMPETITIVIDAD

Como punto de partida, el Modelo se estructura en tres pilares o Componentes: el Liderazgo, el Sistema de Gestion, y los Resultados. Esta

estructura surge en tanto:

Liderazgo

Un liderazgo eficaz, ejercido
desde la maxima conduccion y
desplegado a través de toda la

organizacion, permite
implementar, sostener y
mejorar un Sistema de Gestion
de manera permanente.

Modelo de Gestién de Excelencia | Gestion Integral de Empresas Grandes

Componentes de

la Excelencia

Resultados

Una empresa excelente es
aquella que muestra buenos
Resultados a lo largo del
tiempo, lo que nutre al
Liderazgo en la toma de
decisiones.

Sistema de Gestion

Un Sistema de Gestion eficiente
y eficaz permite alcanzary
mantener buenos Resultados
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COMPONENTES, CRITERIOS, FACTORES Y ASPECTOS EACELENCIA

Cada uno de los Componentes del Modelo se desagrega en un conjunto de Criterios y Factores cuya descripcion detallada y peso proporcional
asignado (puntaje) se desarrollan en los capitulos siguientes.

Componentes

n El MDGE tiene 3 Componentes: Liderazgo,
Sistema de Gestion, y Resultados.

Criterios

Los componentes se dividen en 8
Criterios, que son los diferentes ejes de la
gestion que se abordan: Liderazgo,
Enfoque en Mercados y Clientes, Gestion e
de Procesos, Gestion de Innovacion,
Gestion de Personas, Gestion de Fa CtO res
Recursos, y Resultados.
24 Los criterios se subdividen en 29 Factores,
e que especifican ain mas las distintas
dimensiones de la gestién empresarial.
Aspectos
Cada factor contiene distintos Aspectos a
considerar, lo que representa los requisitos a °

cumplir determinados por el MDGE. El Modelo
de Gestion de Excelencia para Empresas
Grandes cuenta con 108 Aspectos.

Si bien el Modelo no tiene un caracter prescriptivo en cuanto a los métodos a utilizar por las organizaciones para cumplir con los requisitos, su
valor radica en estar fundamentado en el conjunto de conceptos que, en el ambito internacional, adoptaron aquellas empresas que demuestren
haber logrado importantes avances en su camino hacia la excelencia.

Estos conceptos no son inmutables, sino que evolucionan en funcion de los cambios que se producen en el entorno en el que se aplican.
Mencionaremos a continuacion algunos de los principales.
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VALORES DE EXCELENCIA EXCELENCIA

INNOVACION Y COMPETITIVIDAD

El liderazgo de la conduccion: Quienes ejercen la conduccion de la empresa, tanto en el nivel de gobierno como en el ejecutivo, desempefian
un rol impulsor fundamental, ya que definen la vision, la mision, los valores y l0s objetivos estratégicos y guian a la organizacion a través de la
gestion y el ejemplo. El rol del gobierno toma cada vez mas relevancia, en términos de la demanda de la sociedad y de la necesidad de una
articulacion de acciones con el nivel gjecutivo cada vez mayor. En el nivel de gobierno, una gestion de excelencia requiere ir mas alla del marco
legal en la administracion sistematica de los riesgos, tomando en cuenta a todas las partes interesadas.

El enfoque en los clientes y el mercado: La empresa asegura su supervivencia y desarrollo conociendo en profundidad los mercados en los
que actua y procurando permanentemente la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes, obteniendo su lealtad en términos
de recompra y/o recomendacion. El conocimiento del mercado permite anticiparse a nuevos requisitos. El cliente se constituye asi en el arbitro
final de la calidad de los productos y servicios brindados por la organizacion. Es clave efectuar mediciones periddicas y representativas de la
satisfaccion de los clientes e implementar acciones que aseguren la lealtad. La disponibilidad de nuevas tecnologias para administrar la
relacion con los clientes permite lograr mayor nivel de productividad y disponer de informacién mas abundante y precisa, aun cuando los
principios de la gestion no cambien.

La gestidn de la calidad: La calidad se prevé y se disefia. La organizacion realiza actividades sistematicas para mejorar continuamente la
calidad de sus procesos, productos y servicios. Analiza los componentes clave de los procesos, incluyendo la investigacion y el desarrollo, el
disefio, la produccion y la evaluacion del producto o servicio resultante.

La administracion de los procesos: Toda actividad desarrollada por la empresa puede definirse en términos de procesos, es decir, la
combinacién de recursos humanos, materiales y sistemas, ordenada en una serie de actividades para obtener un producto o servicio que
satisfaga los requisitos del cliente. El éxito en la gestion se fundamenta en la medicion sistematica de los resultados y en la introduccion
continua de mejoras e innovaciones. Las relaciones con los proveedores e integrantes de las redes de comercializacion u otro tipo de
asociados. La empresa procura el desarrollo de las relaciones sustentables a largo plazo basadas en la mutua confianza y en una integracion
adecuada, generando con ello mejoras y valor agregado a sus clientes, proveedores y asociados.

La gestion de la innovacidn: Las empresas comprometidas con la excelencia procuran la creacién de un ambiente propicio para el desarrollo
de la creatividad y la innovacion. La innovacion, propia o adquirida, abarca todas las disciplinas empresariales incluyendo la introduccion de
nuevos enfoques de negocio, productos y servicios mas competitivos y novedosos, mejoras significativas en la tecnologia, en los procesos
internos y, en los sistemas de comercializacion y de relaciones con los clientes. Y da lugar a cambios radicales y disruptivos.
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VALORES DE EXCELENCIA EXCELENCIA

INNOVACION Y COMPETITIVIDAD

El desarrollo y el compromiso de las personas: La calidad la construyen las personas. Un producto o servicio es el resultado de las acciones,
directas o indirectas, de todos y cada uno de los individuos que integran la organizacion y su cadena de valor. La organizacion procura atraer,
contratar, desarrollar y retener personas talentosas y comprometidas. Desde la conduccion se promueve una cultura que estimula la
diversidad, la participacion, el desarrollo del talento y el compromiso.

La gestion de los recursos: Los recursos econémicos y financieros, asi como los de informacion, conocimientos, tecnologia e infraestructura,
deben acompaniar los planes de la empresa. Su adecuada administracion determina la sustentabilidad de la empresa en el largo plazo.

La responsabilidad social de la empresa: Las organizaciones comprometidas con la excelencia desarrollan acciones que contribuyen a elevar
la calidad de vida de la sociedad en su conjunto. Demuestran su compromiso con el cuidado del medio ambiente no solo como preocupacion
en la actividad econémica sino también en el compromiso con las generaciones futuras excediendo el simple cumplimiento de los requisitos
legales y reglamentarios en vigencia. Estas organizaciones también promueven la cultura de la calidad en la comunidad y participan del
fortalecimiento de los servicios comunitarios, del desarrollo de la educacion, del cuidado de la salud y de las buenas practicas de las
asociaciones comerciales, empresariales y profesionales.

La orientacion hacia los resultados: La aplicacion consistente de los principios del liderazgo y del sistema de gestion debe conducir a
resultados que satisfagan a todas las partes interesadas. La sustentabilidad también se manifiesta en el logro de los resultados buscados en
forma consistente en el tiempo.

De la lectura de los sucesivos criterios y factores que describen el Modelo y la forma de aplicarlo para evaluar la organizacion, se desprende el
valor que este ejercicio aporta para la identificacion de las fortalezas que la misma presenta. Pero también y de manera especial el que aporta
para la toma de conciencia de los aspectos que deben ser mejorados, priorizados claramente por sus niveles de desvio respecto del modelo de
referencia y de la importancia de dichos aspectos, para el logro de los objetivos estratégicos y la sustentabilidad de la organizacion y de sus
resultados.

Una vez mas, conflamos en que su creciente difusion entre las empresas habra de continuar ampliando las bases para desarrollar una
competitividad-pais genuina y sustentable.
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DISTRIBUCION DE TEMATICAS EACELENCIA
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DISTRIBUCION DE PUNTAJES EACELENCIA

COMPONENTE LIDERAZGO Y SISTEMA DE GESTION (560 PUNTOS) COMPONENTE RESULTADOS (440 PUNTOS) TOTAL (1000 PUNTOS)

1. LIDERAZGO 130
11 Gobierno de la Organizacion 30
. . ) 8.1 Resultados de la Gestion del Liderazgo 15 145
1.2 Rol del Equipo Ejecutivo 40
1.3 Planeamiento estratégico y operativo 60
2.. ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES 100
2.1 Conocimiento de Mercados y Clientes 30
2.2 Gestion de las relaciones con los clientes 35 8.2 Resultados de la Gestién de Mercados y Clientes 120 220
2.3 Gestion de las redes de comercializacién 10
2.4 Determinacion de la satisfaccion y lealtad de los clientes 25
3. GESTION DE LOS PROCESOS 105
31 Enfoque, disefio y mejora continua de procesos 35
3.2 Proceso de diseno de productos y servicios 20 8.3 Resultados de la Gestion de los Procesos 70 175
3.3 Procesos de produccion, de servicio y de apoyo 40
3.4 Procesos relativos a proveedores 10
4. GESTION DE LA INNOVACION 20 » .
pT T — - 8.4 Resultados de la Gestion de la Innovacion 15 35
5. GESTION DE LAS PERSONAS 90
51 Organizacion de las personas y del trabajo 30 ..
52 Aprendizaje y desarrollo - 8.5 Resultados de la Gestion de las Personas 70 160
5.3 Satisfaccion, bienestar, compromiso y lealtad de las personas 30
6. GESTION DE LOS RECURSOS 80 8.6 Resultados de la Gestion de los Recursos 100
6.1 Gestidn de los recursos econdmicos y financieros 39 8.6.a) Resultados econémicos y financieros 70 o
6.2 Gestion de la informacion y los conocimientos 30 8.6.b) Resultados de la informacién y los conocimientos 15
6.3 Gestion de la tecnologia y la infraestructura 15 8.6.c) Resultados de la tecnologia y la infraestructura 15
7. GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL 35
71 Gestion de las acciones dirigidas a la comunidad 20 8.7 Resultados de la Gestion de la Responsabilidad Social 50 85
7.2 Gestion de los recursos naturales 15
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COMO LEER EL MODELO DE GESTION SLCEEENSE

A partir del proximo capitulo se detallaran los distintos Componentes, Criterios y Factores del Modelo de Gestion de Excelencia. A continuacion
se explican las distintas secciones del documento y su razén de ser.

Eﬁggg@ gr\] ESEST'ON bE Introduccién del Criterio
: o Presentacion de su alcance y los

Factores incluidos:
DR ——— distintos factores que lo componen.
52 Aprendizaje y desarrollo

5.3 Satisfaccion, bienestar, compromiso y lealtad de
las personas

CRITERIO 2 - ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES

Este crteto permie entnder  eiakar cimo s crgnzacon Factor 2.1. Conocimiento de Mercados y Clientes
las capacidades de su personal, alinedndolo con sus objetivos de

Los resultados correspondientes a este criterio se exponen en 85

Resultados de a gestin de las personas 2. ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES (100 PUNTOS)

La Gestion de las Personas esta alineada a los ODS 3 Salud y ; e i
Bienestar, 4 Educacion de Calidad, 5 Igualdad de Género y 8 Trabajo 2 Conocimiento de mercados Y clientes (30 puntos)
Decente y Crecimiento Econémico. Este factor permite entender y evaluar las practicas y/o metodologias mediante las cuales la empresa amplia en forma constante y utilza su

conocimiento del mercado para determinar los requisitos y expectativas de los clientes para el corto y el largo plazo.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus grados de desplieque y conla
estrategia 0 con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales la organizacion

a) Establece métodos para la obtencién y andlisis de informacién confiable sobre:
1) Las proyecciones del mercado, la evolucion de los competidores directos y/o sustitutos, el impacto de nuevas tecnologias

2) El valor que esperan los distintos grupos de clientes: actuales, potenciales y de la competencia, ademés de la forma en que eligen a sus
proveedores

b) Determina su posicionamiento en el mercado y los segmentos de clientes en los que se concentra, considerando las necesidades
especificas de cada uno de ellos.

c) Identifica a sus clientes finales y/o sus ificas por sus en la cadena de valor

d) Desarrolla su imagen, marca/s de sus productos y/o servicios, en relacién con su posicionamiento en el mercado y con los segmentos en
os que se concentra,

¢) Desarrolla las con el mercado la del mensaje respecto de la estrategia

6 CRITERIO 1 - LIDERAZGO ) Desarrolla su portafolio de productos y/o servicios, en linea con su propuesta de valor diferencial respecto de la competencia.

g) Asegura un monitoreo constante de la calidad de las decisiones, analiza y aprende de los desvios y ajusta sus planes en forma rapida y

Factor 1.1. Gobierno de la Organizaci flexible cuando la situacion lo requiere.

. .z
DESCI’I pCIOI‘I y Descripcién y comentarios del factor 1.1 Gobierno de la Organizacién " -
comenta rios del factor Los accionistas o propietarios, a través del Organo de Gobierno (tal como Directorio, Consejo de Administracion u otro, segin el tipo de

sociedad), constituyen el méximo nivel de conduccién y son responsables del gobierno de la empresa, procurando incrementar

h . | constantemente su valor en forma sustentable.
Antes de ava nza r aC|a OS El Organo de Gobierno se conforma definiendo los perfiles para sus integrantes, seleccionados dentro de un marco de diversidad, con un

sistema retributivo que respete condiciones de equidad interna y de mercado. Ademas, se deben considerar las pautas de nombramiento,

requerimientos, se facilita remocion y planes de sucesion de sus miembros. Las reglas de funcionamiento deben considerar la periodicidad de las reuniones, la

documentacion y registro de su propia gestion y el contenido y la periodicidad de los reportes a los propietarios o accionistas.

una breve explicacion Lo conrmaciandel s ecuth tambin s rsporsbitad ol Organo ce Gobmo nckyend b selccin de sus s, Presentacion del factor y sus aspectos

el el sistema de sumado a la 6n de planes de sucesion y reemplazo de sus miembros, en

1 H forma tal que prevengan sobre los efectos no deseados de la salida imprevista de un alto ejecutivo. Ademds, debe definir el método mediante d d d
p revia q ue asl Ste en el el cual los miembros del Equipo Ejecutivo participan del gobierno de Ia organizacion E n eSte a pa rta 0 se desa rro' la el d I cance de
HS €1 Grgano de Gobierno establece los valores que guiaran el accionar de la organizacion, define la vision, la misién, los objetivos estratégicos y d H d d
entendimiento del Modelo. los scuerda con & Eqipo Eecuivo, esponsape e & mplerentacion. Tarmbi e responsapl de mplementt  sitema e conio sore cada factor, su peso proporcional dentro de
el ejercicio de conductas éticas en la organizacién, ademas del anlisis sistematico del marco legal y regulatorio en el que se desenvuelve la P
ooyt los 1000 puntos totales, y los distintos
Por otra parte, s responsabilidad del Grgano de Gobierno fijar las pautas para identificar y priorizar para su tratamiento los riesgos inherentes

1 20idad de 1 crotess, e podan recar 1 ttas parce Imerecadas aspectos que abarca.

Los recursos del Organo de Gobierno para ejercer sus funciones pueden incluir procedimientos; codigo de conducta; canales de denuncia
sobre fraude, malas practicas, abusos y otras conductas inadecuadas; evaluaciones mediante auditorias internas y externas; monitoreo de
planes de mejoras en los controles; entre otros posibles.
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COMO LEER EL MODELO DE GESTION SLCEEENSE

Para simplificar la navegacion por el documento, se ha identificado a los Criterios con distintos colores. Los colores del Criterio Resultados
repiten los usados para Liderazgo y Sistema de Gestion, reflejando asi la relacién directa entre las metodologias y los logros obtenidos por las

mismas.
COMPONENTE RESULTADOS

COMPONENTES LIDERAZGO Y SISTEMA DE GESTION

1. LIDERAZGO 8.1 RESULTADOS DEL LIDERAZGO

2. ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES 8.2 RESULTADOS DE LA GESTION DE MERCADOS Y CLIENTES

3. GESTION DE LOS PROCESOS 8.3 RESULTADOS DE LA GESTION DE LOS PROCESOS

H

4. GESTION DE LA INNOVACION 8.4 RESULTADOS DE LA GESTION DE LA INNOVACION

5. GESTION DE LAS PERSONAS 8.5 RESULTADOS DE LA GESTION DE LAS PERSONAS

H

6. GESTION DE LOS RECURSOS 8.6 RESULTADOS DE LA GESTION DE LOS RECURSOS

7. GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL 8.7 RESULTADOS DE LA GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL ]
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MODELO DE GESTION DE EXCELENCIA
Componente vy Criterio LIDERAZGO

Este Componente y Criterio permite entender y evaluar las practicas y metodologias mediante las cuales el Organo de Gobierno asegura una clara
diferenciacion entre las funciones de gobierno y de ejecucion, e implementa las buenas practicas de gobierno corporativo’. También analiza la
forma en que el Equipo Ejecutivo desarrolla el sistema de liderazgo, comunica y aplica los valores de la excelencia y gestiona el proceso de
planeamiento estratégico y operativo.

El mayor grado de complejidad en el que evolucionaron los roles en las organizaciones, hace necesario distinguir la gestion de las areas de
gobierno, distintas de las de ejecucion.

Dentro de esta concepcion, el criterio de Liderazgo se refiere a las responsabilidades de quienes ejercen la conduccion de la empresa, debiendo
distinguirse entre los accionistas o propietarios y sus representantes, de aquellos que actian como ejecutivos

El criterio se focaliza entonces en dos actores: el Organo de Gobierno (centralmente en el factor 1.1) y el Equipo Ejecutivo (centralmente en los
factores 1.2y 1.3).

" Para profundizar sobre el gobierno de la organizacion se sugiere consultar el Modelo de Excelencia Para la Gestion de Directorios de la Fundacion Premio Nacional a la Calidad.
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CRITERIO 1 - LIDERAZGO

Factores incluidos:
11 Gobierno de la Organizacion
1.2 Rol del Equipo Ejecutivo

1.3 Planeamiento Estratégico y Operativo

Los resultados correspondientes a este criterio se exponen en 8.1
Resultados del Liderazgo.

El Liderazgo de la organizacion esta alineado con los 17 Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) de la ONU, aunque centralmente en los
ODS 9 Industria Innovacion e Infraestructura y 12 Produccion vy
Consumo Responsables.

Y

-

' _
IS
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CRITERIO 1 - LIDERAZGO
Factor 1.1 Gobierno de la Organizacion

Descripcion y comentarios del factor 1.1 Gobierno de la Organizacién

Los accionistas o propietarios, a través del Organo de Gobierno (tal como Directorio, Consejo de Administracion u otro, segun el tipo de
sociedad), constituyen el maximo nivel de conduccion y son responsables del gobierno de la empresa, procurando incrementar
constantemente su valor en forma sustentable.

El Organo de Gobierno se conforma definiendo los perfiles para sus integrantes, seleccionados dentro de un marco de diversidad, con un
sistema retributivo que respete condiciones de equidad interna y de mercado. Ademas, se deben considerar las pautas de nombramiento,
remocion y planes de sucesion de sus miembros. Las reglas de funcionamiento deben considerar la periodicidad de las reuniones, la
documentacion y registro de su propia gestion y el contenido y la periodicidad de los reportes a los propietarios o accionistas.

La conformacion del Equipo Ejecutivo también es responsabilidad del Organo de Gobierno, incluyendo la seleccién de sus miembros, la
evaluacion del desempefio, el sistema de compensaciones, sumado a la disposicion de planes de sucesion y reemplazo de sus miembros, en
forma tal que prevengan sobre los efectos no deseados de la salida imprevista de un alto ejecutivo. Ademas, debe definir el método mediante
el cual los miembros del Equipo Ejecutivo participan del gobierno de la organizacion.

El Organo de Gobierno establece los valores que guiaran el accionar de la organizacion, define la vision?, la misionS, los objetivos estratégicos y
los acuerda con el Equipo Ejecutivo, responsable de su implementacion. También es responsable de implementar un sistema de control sobre
el ejercicio de conductas éticas en la organizacion, ademas del andlisis sistematico del marco legal y regulatorio en el que se desenvuelve la
empresa para asegurar su cumplimiento.

Por otra parte, es responsabilidad del Organo de Gobierno fijar las pautas para identificar y priorizar para su tratamiento los riesgos inherentes
a la actividad de la empresa, que puedan afectar a las distintas partes interesadas®.

Los recursos del Organo de Gobierno para ejercer sus funciones pueden incluir procedimientos; codigo de conducta; canales de denuncia
sobre fraude, malas practicas, abusos y otras conductas inadecuadas; evaluaciones mediante auditorias internas y externas; monitoreo de
planes de mejoras en los controles; entre otros posibles.

2Vision, entendida como la imagen ideal de empresa hacia la cual desea evolucionar una organizacion.
3 Misién, entendida como la razén de ser de la organizacion, el valor que provee a sus clientes a través de sus productos y/o servicios.
4En el componente Sistema de Gestidn se contempla el tratamiento de riesgos especificos (de salud y seguridad de las personas, econémica y financiera, medioambiental, de infraestructura, etc).
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CRITERIO 1 - LIDERAZGO
Factor 1.1 Gobierno de la Organizacion

LIDERAZGO (130 PUNTOS)

1.1 Gobierno de la Organizacion (30 puntos)

Este factor permite entender y evaluar las précticas y/o metodologias mediante las cuales el Organo de Gobierno determina los fines de la
organizacion y sus orientaciones basicas, establece las responsabilidades propias y del Equipo Ejecutivo y los sistemas de control. Ademas, analiza
las pautas para prevenir los riesgos potenciales que pudieran afectar a las partes interesadas.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias® utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales el Organo de Gobierno:

a) Se conforma y establece sus propias reglas de funcionamiento incluyendo la seleccién, la retribucién, los planes de sucesién y las
responsabilidades de sus miembros.

b) Conforma el Equipo Ejecutivo y establece sus reglas de funcionamiento incluyendo la seleccion, la retribucion, los planes de sucesién y las
responsabilidades de sus miembros.

c) Define la mision, visidn, valores y objetivos estratégicos, el foco en el desarrollo sustentable y el reconocimiento de los intereses de la
comunidad en la que la organizacién se desenvuelve, incorporando al maximo nivel ejecutivo en el proceso.

d) Establece el sistema de control para asegurar conductas éticas en la organizacion y el cumplimiento del marco legal y regulatorio,
procurando prevenir conflictos de intereses.

e) Establece la politica y el marco general para identificar y dar tratamiento a los riesgos inherentes a los grupos de interés que puedan ser
afectados por el desempefio de la organizacion.

5 Describir cémo, mediante los sistemas, procesos, métodos y procedimientos la organizacion cumple los requisitos del factor.
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CRITERIO 1 - LIDERAZGO
Factor 1.2 Rol del Equipo Ejecutivo

Descripcion y comentarios del factor 1.2 Rol del Equipo Ejecutivo

El Equipo Ejecutivo, conformado por el/la principal responsable ejecutivo/a y por quienes mantienen una relacion directa de dependencia con
él/ella, es responsable de ejecutar el sistema de liderazgo, entendido como un conjunto de métodos, tales como el proceso de planeamiento
estratégico, la asignacion de objetivos y evaluacion del desempefio, los contenidos y medios de comunicacion interna, los sistemas de control
y seguimiento, los dispositivos de participacion (comités, equipos interdisciplinarios, foros, comunidades de practica) entre otros recursos
posibles. El sistema de liderazgo orienta a la organizacion para lograr los objetivos acordados con el Organo de Gobierno.

El sistema de control establecido por el Organo de Gobierno requiere ser implementado por el Equipo Ejecutivo, tanto en la letra como en el
espiritu®. Cada instrumento debe ser utilizado respetando sus propdsitos, sumado al ejercicio transparente de los roles independientes que
participan (por ejemplo, directores independientes, auditores internos y externos y otras figuras equivalentes).

Dentro del marco general para el tratamiento de los riesgos definido por el Organo de Gobierno, el Equipo Ejecutivo es responsable de
establecer y hacer cumplir procedimientos que aseguren su aplicacion. Habitualmente la gestion de los riesgos incluye priorizarlos por impacto
potencial y probabilidad de ocurrencia, para calificarlos en una gradiente segun su criticidad, desde aquellos que son poco relevantes hasta los
no aceptables. La criticidad ayuda a definir el tratamiento correspondiente para cada riesgo identificado. Los grupos de interés que pueden ser
afectados por el desempefio de la organizacion, entre otros posibles, segun la situacion particular de la empresa, son: Clientes, por ejemplo: por
dafios o efectos adversos de los productos y/o servicios y/o practicas comerciales (ver en el criterio 2, factores 2.1 y 2.2 y factor 4.1);
Accionistas y/o propietarios, por ejemplo: practicas economico-financieras que puedan afectar la sustentabilidad econdmica, falta de
controles, riesgos de infraestructura —edilicia, sistemas informaticos, logistica, equipamiento- que pueda afectar la continuidad del negocio (ver
en criterio 3 y factores 6.2 y 6.3); Colaboradores, por ejemplo: riesgos a la salud y seguridad (ver en factor 5.3); Proveedores, por ejemplo:
riesgos econdmicos y de incumplimiento. Contratistas: riesgos a la salud y seguridad (ver en factor 4.4); Comunidad, por ejemplo: riesgos de
impactos ambientales (ver en factor 7.2).

6 Como se menciond en 1.1, los recursos del Organo de Gobierno para ejercer sus funciones pueden incluir procedimientos; cédigo de conducta; canales de denuncia sobre fraude, malas practicas,
acoso y otras conductas inadecuadas; evaluaciones mediante auditorias internas y externas; monitoreo de planes de mejoras en los controles; entre otros posibles.
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CRITERIO 1 - LIDERAZGO
Factor 1.2 Rol del Equipo Ejecutivo

Los indicadores clave de resultados, cuyo monitoreo permite medir el desempefio de la empresa en sus variables centrales, deben ser
definidos y revisados en el marco del proceso de planeamiento (ver en el factor 1.3) y acordados con el Organo de Gobierno, en términos de
sus contenidos, frecuencia de medicion y reportes.

Se espera que las referencias comparativas, tanto de practicas como de resultados, sean desafiantes, con el objeto de generen el aprendizaje
necesario para promover mejoras o incorporar innovaciones. Las fuentes de comparacién pueden ser la propia competencia (por ejemplo, con
el mejor competidor, estandares aceptados por tipo de industria, con informacién local y global) y deben aportar informacion relevante para el
propio desempefio.

La adopcion de métodos de representacion, mediante los cuales la organizacion se relaciona con actores externos, requiere, por ejemplo, la
definicion de los ambitos, propdsitos, oportunidades, contenidos comunicacionales y responsables de la organizacion a cargo de estas
relaciones. Puede incluir la participacion en camaras del sector y la relacion con organismos oficiales que inciden en el accionar de la empresa,
entre otras relaciones posibles.

La evidencia del compromiso de los integrantes del Equipo Ejecutivo se expresa mediante el proceso de decisiones para la asignacion de
recursos, el reconocimiento a las contribuciones de las personas, la participacion activa en la comunicacion de planes y objetivos y en las
iniciativas orientadas a la excelencia, asi como toda otra conducta mediante la cual actien como modelo de los valores de la empresa.

6 Como se menciond en 1.1, los recursos del Organo de Gobierno para ejercer sus funciones pueden incluir procedimientos; cédigo de conducta; canales de denuncia sobre fraude, malas practicas,
acoso y otras conductas inadecuadas; evaluaciones mediante auditorias internas y externas; monitoreo de planes de mejoras en los controles; entre otros posibles.
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CRITERIO 1 - LIDERAZGO
Factor 1.2 Rol del Equipo Ejecutivo

LIDERAZGO (130 PUNTOS)

1.2 Rol del Equipo Ejecutivo (40 puntos)

Este factor permite entender y evaluar las précticas y/o metodologias mediante las cuales el Equipo Ejecutivo interactua con el Organo de Gobierno
y establece las estrategias para lograr los fines y objetivos de la organizacion. Asimismo, evalua como crea el sistema de liderazgo asegurando el
alineamiento con la mision, vision, valores y objetivos estratégicos.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales el Equipo Ejecutivo:

a) Crea el sistema de liderazgo, lo comunica y opera en la organizacion para asegurar el alineamiento con la mision, visién, valores y objetivos
estratégicos, considerando el desarrollo sustentable y el reconocimiento de los intereses de la comunidad en la que se desenvuelve.

b) Implementa el sistema de control definido por el Organo de Gobierno para asegurar conductas éticas, el cumplimiento del marco legal y
regulatorio, y la prevencion de conflictos de intereses.

c) Establece los procedimientos para gestionar los riesgos que puedan afectar a los grupos de interés, de acuerdo al enfoque establecido por el
Organo de Gobierno.

d) Define los indicadores clave de resultados para medir en forma sistematica el cumplimiento de los objetivos de la organizacién y los acuerda
con el Organo de Gobierno.

e) Establece los criterios para la adopcién de referencias comparativas, tanto de practicas como de resultados (por ejemplo, la competencia,
los mejores de su clase, los estandares locales o globales de la actividad, entre otros posibles).

f) Adopta métodos de representacién de la organizacion, tanto ante en la comunidad de negocios como ante organismos publicos u otros
referentes de la comunidad.

g) Evidencia el compromiso de sus miembros con la excelencia en la gestion.
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CRITERIO 1 - LIDERAZGO
Factor 1.3 Planeamiento estratégico y operativo

Descripcion y comentarios del factor 1.3 Planeamiento estratégico y operativo

El Equipo Ejecutivo es el responsable de adoptar las practicas y/o metodologias que forman parte del proceso de planeamiento estratégico (de
mediano y largo plazo) y operativo (de corto plazo)’. Se nutre de la misién, la vision, los valores y los objetivos estratégicos acordados con el
Organo de Gobierno y los despliega en planes que los traducen a la practica cotidiana. Se debe considerar la formalizacion del proceso en
aspectos tales como informacion previa necesaria, etapas, responsables, fechas de cumplimiento y difusion interna, entre otros posibles.

El planeamiento promueve un proceso interno de reflexion estratégica que le permita a la empresa definir su mejor postura competitiva. La
calidad de la informacion que nutre al proceso asegura una mejor calidad de las decisiones. La mejora en la competitividad debe considerar a
la innovacion como un aspecto central en el proceso de decisiones estratégicas®.

Definidos los objetivos estratégicos, se requiere desagregarlos en objetivos y planes operativos a corto plazo, asegurando su alineamiento,
priorizacion y sincronizacion®. También los riesgos a tratar, deben ser incorporados a los planes y objetivos, lo cual supone un método para
identificarlos y priorizarlos (ver detalles en la Descripcion y Comentarios del factor 1.2).

Como parte del proceso de planeamiento, el Equipo Ejecutivo adopta métodos de asignacion presupuestaria mediante los cuales compromete,
gestiona y asigna los recursos necesarios para el cumplimiento de los planes.

Los indicadores clave, que deben reflejar el desempefio de la empresa respecto a sus objetivos estratégicos, se requieren para controlar el
logro de los planes y generar alertas oportunas que permitan realizar correcciones con rapidez y flexibilidad frente a cambios y desvios. Los
meétodos para la revision de planes y objetivos pueden incluir reportes sistematicos, reuniones informadas, comunicacion interna de logros y
desvios, entre otros recursos posibles.

La difusion adecuada de las estrategias, planes y objetivos fortalece el compromiso en la implementacion. Ademas de los integrantes de la
empresa, es necesario comprometer a los actores externos que puedan incidir en el desempefio (por ejemplo, proveedores criticos, socios,
integrantes de redes comerciales, entre otros posibles).

7 La definicién del horizonte de largo y corto plazo depende de las caracteristicas de la actividad y del contexto en el que se desenvuelve la organizacion. Habitualmente se considera largo plazo 3
afios 0 mas y corto plazo al ejercicio en curso y al afio inmediato siguiente.

8 En el criterio 4 se comparten los requisitos del Modelo sobre Innovacion.

9 En el compla priorizacion apunta a distinguir lo critico de lo accesorio en un entorno de recursos escasos. El alineamiento procura preservar la consistencia entre los objetivos, evitando
contradicciones y dispersion de esfuerzos y recursos. La sincronizaciéon asegura las secuencias mas adecuadas de las acciones.
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CRITERIO 1 - LIDERAZGO
Factor 1.3 Planeamiento estratégico y operativo

LIDERAZGO (130 PUNTOS)

1.3 Planeamiento estratégico y operativo (60 puntos)

Este criterio permite entender y evaluar las practicas y/o metodologias mediante las cuales el Equipo Ejecutivo desarrolla estrategias y planes de
accion conducentes a concretar las direcciones estratégicas. También analiza como se desarrollan los planes a corto y largo plazo y como se
monitorea el desemperio.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales el Equipo Ejecutivo:

a) Define el horizonte de corto y largo plazo, los responsables, la informacion necesaria para la adopcion de decisiones, asi como los tiempos y
plazos de elaboracion y comunicacion.

b) Establece sus objetivos estratégicos, alineados con la vision, mision y valores de la organizacion y las respectivas estrategias para lograrlos,
considerando:

1) La propuesta de valor para mercados y clientes, las aspiraciones econémico financieras de los propietarios y/o accionistas y las
necesidades de los demas grupos de interés.

2) El andlisis del contexto: escenario competitivo, aspectos de mercado, econdémicos, sociales, laborales, legales, regulatorios, normativos,
tecnoldgicos y de la cadena de valor, como redes de comercializacion y proveedores, entre otros posibles. Identifica las oportunidades y
amenazas provenientes del contexto.

3) El andlisis de las competencias centrales propias, entendidas como aquellas habilidades y capacidades distintivas de la organizacion
para asegurar su competitividad, tales como conocimientos adquiridos, tecnologia, infraestructura, calidad del gerenciamiento,
competencias de los colaboradores, estructura organizativa, cultura organizacional, capacidad de financiamiento, entre otras posibles.
Identifica sus fortalezas y debilidades como producto de este andlisis interno.
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CRITERIO 1 - LIDERAZGO
Factor 1.3 Planeamiento estratégico y operativo

4) Los objetivos y planes de accién dirigidos a desarrollar a la empresa, potenciando las oportunidades y fortalezas y eliminando o
mitigando las amenazas y debilidades.

¢) Incorpora y promueve la innovacion, priorizando su aplicacion en consonancia con las estrategias.

d) Desagrega los objetivos estratégicos en objetivos y planes operativos, asegurando su alineamiento, priorizacion y sincronizacion, integrando
coherentemente el corto y largo plazo.

e) Integra a los planes operativos la administracion de los riesgos, adoptando acciones para prevenir y/o mitigar los prioritarios de acuerdo con
el enfoque del Organo de Gobierno y con los procedimientos del Equipo Ejecutivo sobre el tema.

f) Compromete, gestiona y asigna los recursos necesarios para el cumplimiento de planes.
g) Define y proyecta indicadores clave de desempefio con el objeto de controlar el logro de los planes.

h) Asegura la difusion, comprension y aceptacion de las estrategias y los planes de accion dentro y, cuando corresponda, fuera de la
organizacion

i) Adopta métodos para la revisién del cumplimiento de planes y objetivos.
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MODELO DE GESTION DE EXCELENCIA
Componente SISTEMA DE GESTION

Este Componente busca abordar el conjunto de herramientas, procesos y politicas que la organizacion utiliza para organizar, controlar y
mejorar sus actividades, procesos y recursos con el objetivo de alcanzar sus metas de manera eficiente y efectiva. En Sistema de Gestion de
Excelencia debe entenderse como una forma estructurada de dirigir y coordinar las acciones de una empresa o entidad para lograr resultados

especificos.
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CRITERIO 2 - ENFOQUE EN
MERCADOS Y CLIENTES

Factores incluidos:

2.1 Conocimiento de mercados v clientes
2.2 Gestion de las relaciones con los clientes
2.3 Gestion de las redes de comercializacion

2.4 Determinacion de la satisfaccién y lealtad de los
clientes

Este criterio permite entender y evaluar las practicas y/o metodologias
mediante las cuales la organizacidon concentra su accion en mercados
y clientes especificos. Para esto, analiza como los clientes determinan
sus requisitos, expectativas y preferencias, actuales y futuras.
También analiza la creacion y el desarrollo de las relaciones con los
clientes propios y con las redes de comercializacion, y la
determinacion de la satisfaccion y lealtad de los clientes, asi como la
utilizacion de ese conocimiento para desarrollar oportunidades de
negocio.

Los resultados correspondientes a este criterio se exponen en 8.2
Resultados de la gestion de mercados y clientes.

El Enfoque en Mercados y Clientes estd alineado con los ODS 8
Trabajo Decente y Crecimiento Econémico, 12 Produccion y Consumo
Responsables y 17 Alianzas Para Lograr los Objetivos.
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CRITERIO 2 - ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES
Factor 2.1 Conocimiento de Mercados y Clientes

Descripcion y comentarios del factor 2.1 Conocimiento de Mercados y Clientes
En un medio competitivo y de rapido cambio, existen muchos factores que pueden afectar la preferencia y la lealtad del cliente.

Se requiere un sistema de informacion que permita conocer el mercado en el que se actla, la competencia directa y sustituta (aquella que
puede proveer productos y/o servicios distintos pero en condiciones de desplazar a los propios), el posicionamiento de los principales
competidores, las respectivas propuestas de valor y las relaciones con sus clientes. El analisis del impacto de nuevas tecnologias permite
evaluarlas como oportunidades o como amenazas, y actuar en consecuencia.

Por otra parte, se debe conocer el valor que esperan los clientes propios, los potenciales (incluyendo los ex clientes) y los de la competencia.
Incluye los dispositivos y métodos que sistematizan las interacciones con los clientes y generan conocimientos para mejorar las relaciones y
los productos y/o servicios.

El sistema de informacion puede requerir la integracion de distintas fuentes tales como publicaciones sectoriales, investigaciones de mercado,
encuestas, focus groups, interacciones en las redes sociales, garantias, quejas y reclamos e informacion aportada por el personal en contacto

directo con clientes, entre otras posibles'®.

El factor contempla el modo en que la organizacién determina su posicionamiento, entendido como el lugar que quiere ocupar en el mercado,
la diferenciacion que ofrece, los distintos segmentos a los que quiere servir, entre otros aspectos posibles. Considerando un segmento como
un grupo homogéneo de clientes, con diferentes expectativas respecto a otros segmentos, se requiere describir cual es la estrategia de la
empresa para focalizarse en sus segmentos objetivo.

También se consideran las relaciones comerciales con distribuidores, mayoristas, minoristas u otras figuras de intermediacion, en las que no
se contempla exclusividad con la empresa''. Analiza el modo en que la organizacion asegura que su propuesta de valor llegue tanto al cliente
intermedio como al cliente final, evitando los eventuales efectos adversos de la intermediacion.

10 Este aspecto esta vinculado al proceso de planeamiento [ver en 1.3.b) 1) - propuesta de valor- 2) -analisis del contexto de la empresa-].
1 A diferencia de lo requerido en el Factor 2.3 Gestidn de la red de comercializacidn en donde la relacion es de exclusividad (p. ej. concesionarios de marca, franquiciados, entre otros posibles).
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CRITERIO 2 - ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES
Factor 2.1 Conocimiento de Mercados y Clientes

Se incluye la forma en que la empresa promueve su reconocimiento, recordacion y preferencia entre ofertas alternativas, al tiempo que
transmite su compromiso con sus promesas, identidad y diferenciacion. También se considera la medida en que los canales y contenidos de
las comunicaciones con el mercado guardan coherencia con la estrategia.

El factor contempla como los productos y/o servicios enriquecen la oferta a los clientes y sostienen la propuesta de valor diferencial respecto
de la competencia. Las fuentes de diferenciacion pueden ser, por ejemplo: confiabilidad, entrega, puntualidad, personalizacion, facilidad de uso,
disposicion final de materiales peligrosos, soporte técnico y relaciones comerciales, calidad de las interacciones, privacidad y seguridad de los
datos del cliente, precios competitivos, entre otras posibles.

Se considera la forma en que la estrategia comercial incorpora indicadores cualitativos y cuantitativos que, analizados en forma sistematica,
pueden mejorar la calidad de las decisiones en forma continua. Se relaciona con el proceso de planeamiento [ver en 1.3 g)].
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CRITERIO 2 - ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES
Factor 2.1 Conocimiento de Mercados y Clientes

2. ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES (100 PUNTOS)

2.1 Conocimiento de mercados y clientes (30 puntos)

Este factor permite entender y evaluar las practicas y/o metodologias mediante las cuales la empresa amplia en forma constante y utiliza su
conocimiento del mercado para determinar los requisitos y expectativas de los clientes para el corto y el largo plazo.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales la organizacion:

a) Establece métodos para la obtencién y andlisis de informacién confiable sobre:
1) Las proyecciones del mercado, la evolucion de los competidores directos y/o sustitutos, el impacto de nuevas tecnologias.

2) El valor que esperan los distintos grupos de clientes: actuales, potenciales y de la competencia, ademas de la forma en que eligen a
sus proveedores.

b) Determina su posicionamiento en el mercado y los segmentos de clientes en los que se concentra, considerando las necesidades
especificas de cada uno de ellos.

c) Identifica a sus clientes finales y/o intermedios, considerando sus necesidades especificas por sus posiciones en la cadena de valor.

d) Desarrolla su imagen, marca/s de sus productos y/o servicios, en relacion con su posicionamiento en el mercado y con los segmentos en
los que se concentra.

e) Desarrolla las comunicaciones con el mercado procurando la consistencia del mensaje respecto de la estrategia.
f) Desarrolla su portafolio de productos y/o servicios, en linea con su propuesta de valor diferencial respecto de la competencia.

g) Asegura un monitoreo constante de la calidad de las decisiones, analiza y aprende de los desvios y ajusta sus planes en forma rapida y
flexible cuando la situacion lo requiere.
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CRITERIO 2 - ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES
Factor 2.2 Gestion de las relaciones con los clientes

Descripcion y comentarios del factor 2.2 Gestién de las relaciones con los clientes

Este factor indaga sobre la forma en que el sistema de relacion con los clientes es disefiado y gestionado para fortalecer el vinculo y la
experiencia del cliente'?, desde los contactos comerciales a los servicios de posventa. Incluye cémo la empresa considera las expectativas de
los clientes para establecer compromisos explicitos y como respaldo de la calidad de los procesos, productos y/o servicios (por ejemplo,
garantias, clausulas especiales en contratos, promesas publicitarias y/o promocionales, entre otras alternativas). Ademas, se debe considerar
su grado de cumplimiento.

Habitualmente los clientes procuran asesoramiento comercial, asistencia técnica y respuestas a consultas, reclamos y quejas. Incluye:

- Undisefio adecuado de los canales de contacto debe respetar la estrategia de segmentacion de los clientes, con el objeto de ajustar las
respuestas a las expectativas especificas de cada segmento.

- Los estandares de atencion también deben reflejar lo que los clientes esperan en términos de accesibilidad, tiempos de atencion,
calidad y ausencia de errores y facilidad de resolver problemas. En el disefio de los sistemas automatizados de atencién se deben
contemplar en forma especial estos atributos.

- La forma en que se organiza la informacion proveniente de las interacciones con los clientes para generar aprendizaje. En particular,
toma especial relevancia el proceso de resolucion de quejas y reclamos’®: la pronta y eficaz resolucion, la identificacion de las causas
que los provocan y la adopcion de acciones para evitarlos. La integracion de la informacion de las quejas y reclamos con otras fuentes
provenientes de los clientes, enriquece el andlisis para mejorar los vinculos [ver mas detalles en 2.4 a)].

- El personal de contacto es el representante de la empresa frente al cliente, a la vez que canaliza en la empresa sus necesidades. Este
rol de intercambio debe ser disefiado en términos de sus competencias, tanto técnicas (calidad y precision en las respuestas) como de
comportamientos (capacidad de indagar necesidades, cordialidad, empatia). El rol del personal de contacto afecta en forma directa la
experiencia del cliente con la empresa.

12 La “experiencia del cliente”, es entendida como la percepcion que el cliente se va conformando respecto de la empresa y su marca, a partir de todas las interacciones que mantiene con ella.

13 Se entiende por “queja” a un comentario del cliente respecto a un evento cuyas caracteristicas no requieren una respuesta formal, porque no soluciona lo ya realizado (por ejemplo, un caso de
mala atencion). En el “reclamo’, en cambio, el cliente espera una respuesta y/o una reparacion formal que obliga a la empresa (por ejemplo, un error de facturacion o un incumplimiento de una
cldusula contractual).
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CRITERIO 2 - ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES
Factor 2.2 Gestion de las relaciones con los clientes

También se indaga sobre las practicas y/o metodologias mediante las cuales la organizacion sistematiza la informacion, la analiza y adopta
decisiones para mejorar las relaciones con el cliente, en forma tal de fortalecer la experiencia del cliente y su satisfaccion y lealtad'. Incluye la
forma en que la empresa aprende de los ex clientes y establece estrategias para recuperar aquellos a los que considera valiosos'.

14 La satisfaccion y lealtad son valores de excelencia tendientes a preservar el vinculo con los clientes, aun cuando puede haber clientes leales pero al mismo tiempo insatisfechos (por ejemplo,
cuando un cliente es “cautivo’ porque no tiene otra opcion) o, por el contrario, clientes que no dejan de evaluar opciones, con bajo nivel de lealtad, aun cuando estén satisfechos con su proveedor
actual.

15 Un cliente puede considerarse valioso cuando su perfil se ajusta a las estrategias comerciales de la empresa. Segun las caracteristicas de la actividad, esta definicion puede requerir la
elaboracion de parametros que permitan evaluar y clasificar a los clientes potenciales.
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CRITERIO 2 - ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES
Factor 2.2 Gestion de las relaciones con los clientes

2. ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES (100 PUNTOS)

2.2 Gestion de las relaciones con los clientes (35 puntos)

Este factor permite entender y evaluar las practicas y/o metodologias mediante las cuales la empresa asegura la administracion de las relaciones
con los clientes, incluyendo los compromisos asumidos sobre la base de las promesas explicitas establecidas para productos y servicios. También
trata sobre la forma en que utiliza la informacion obtenida para mejorar la satisfaccion, la lealtad y la experiencia del cliente.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales la organizacion:

a) Formaliza sus compromisos y garantias considerando las expectativas de los clientes.

b) Provee informacion y resoluciones en forma oportuna, precisa y completa a los clientes actuales y potenciales que soliciten asistencia
comercial y técnica, realicen consultas y/o presenten quejas y reclamos, mediante:

1) Canales de contacto, presenciales y/o tecnolégicos, adecuados a los segmentos atendidos.

2) Estandares de atencion para las operaciones de contacto (facilidad de acceso, tiempos de atencion, de respuesta, de calidad/precision
de las respuestas, de resolucion de problemas, de calidad de atencion, entre otros posibles).

3) Métodos que aseguren la identificacion, trazabilidad y tratamiento sistematico de los requisitos, consultas, quejas y reclamos, para su
resolucion oportuna y la eliminacion de las causas que los generan.

4) Personal capacitado para responder y ejecutar medidas preventivas y/o correctivas.

c¢) Utiliza la informacién originada en todas las interacciones con los clientes y ex clientes para detectar oportunidades de mejora de la
experiencia del cliente y aumentar la satisfaccion y la lealtad.
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CRITERIO 2 - ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES
Factor 2.3 Gestion de las redes de comercializacion

Descripcion y comentarios del factor 2.3 Gestidn de las redes de comercializacion

Este factor considera la estrategia en la conformacion de las redes, que puede comprender a concesionarios de marca, franquiciados y otros
tipos de agentes comerciales posibles, siempre que prime la exclusividad en la relacion con la empresa.

Toma en cuenta la forma en que los acuerdos con los integrantes de la red apuntan a la sustentabilidad de la relacion, al compartir proyectos
de mutuos beneficios (pueden ser parte de este andlisis, por ejemplo, las formas contractuales y los compromisos de ambas partes, las ratios
de resultados esperados y el apoyo de la empresa a los integrantes de la red).

Considera la forma en que se desarrollan estrategias conjuntas que aseguren el valor para los clientes finales. La construccion compartida de
las estrategias tiende a fortalecer los compromisos en la implementacion, ademas de promover aprendizajes mutuos.

Son relevantes los métodos mediante los cuales la empresa impulsa el desarrollo de los integrantes de la red, brindando retroalimentacion
sobre el desempefio, atendiendo a sus requisitos y colaborando en planes de mejora. Considerando la vision que la empresa posee de todos
los integrantes de la red, puede promover el aprendizaje cruzado sobre las mejores practicas.
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CRITERIO 2 - ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES
Factor 2.3 Gestion de las redes de comercializacion

2. ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES (100 PUNTOS)

2.3 Gestion de las redes de comercializacion (10 puntos)

Este factor permite evaluar las practicas y/o metodologias mediante las cuales se garantiza la calidad de los productos y/o servicios provistos a
los clientes atendidos por las redes de comercializacion y como se pueden establecer formas y asociaciones innovadoras que permitan la
ampliacién del negocio’®.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales la organizacion:

a) Configura sus redes de comercializacién y gestiona asociaciones mutuamente productivas con sus integrantes, procurando su
sustentabilidad.

b) Define, conjuntamente con los integrantes de las redes, los requisitos de los clientes finales y asegura el compromiso mutuo para lograr su
satisfaccion.

c) Desarrolla a los integrantes de las redes de comercializacion estableciendo y monitoreando los indicadores de la calidad para los procesos
especificos, evaluando el desempefio y colaborando en la implementacion de planes y acciones de mejora.

16 S6lo en el caso de relaciones exclusivas con las redes de comercializacién disefiadas a tal efecto, cabe la aplicacion del presente Factor 2.3 Gestidn de las redes de comercializacion. Si la
empresa cuenta con una fuerza comercial propia, en ese caso el Factor pertinente es el 2.2 Gestién de las relaciones con los clientes. Si cuenta con un sistema de intermediacién no exclusiva aplica
el aspecto 2.1 ¢)
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CRITERIO 2 - ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES
Factor 2.4 Determinacion de la satisfaccion y lealtad de los clientes

Descripcion y comentarios del factor 2.4 Determinacion de la satisfaccion y lealtad de los clientes

Analiza los métodos empleados por la organizacion para determinar la satisfaccion y lealtad de los clientes, incluyendo la forma en que:

Organiza los recursos de la investigacion de acuerdo con la estrategia de valor y con el ordenamiento por segmentos de clientes.
- Define las metodologias de investigacion mas adecuadas a la naturaleza del negocio y determina la sistematicidad de las frecuencias.

- Establece la correlacion entre la satisfaccion general y la forma en que se la desagrega en los distintos atributos de los productos y/o
servicios, lo que permite actuar en forma mas focalizada a las areas de insatisfaccion y desarrollar planes de mejora.

- Procura las comparaciones con los clientes de sus principales competidores y/o con estandares de satisfaccion de la industria. Las
comparaciones valiosas permiten una mejor interpretacion del contexto competitivo.

- Considera la calidad y consistencia de la informacion a los efectos de asegurar las mejores decisiones.

- Analiza los dispositivos mediante los cuales la organizacion procura una vision integral de la satisfaccion de los clientes, integrando la
informacion que arrojan los estudios especificos sobre satisfaccion, con otros inputs provenientes de la interaccion con los clientes.
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CRITERIO 2 - ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES
Factor 2.4 Determinacidon de la satisfaccion y lealtad de los clientes

2. ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES (100 PUNTOS)

2.4 Determinacion de la satisfaccion y lealtad de los clientes (25 puntos)

Este factor permite entender y evaluar las practicas y/o metodologias mediante las cuales la empresa determina la satisfaccion y lealtad de
clientes propios y de la competencia.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales la organizacion:

a) Establece procedimientos para conocer los niveles de satisfaccion y lealtad de los clientes, mediante:
1) La priorizacién de los segmentos y los atributos a investigar'’.
2) La definicién de los métodos y frecuencia de las investigaciones.

3) La correlacion entre la satisfaccion con determinados atributos de la organizacion y de los productos y/o servicios, y la satisfaccion
general y la lealtad de los clientes.

4) La comparacion con la competencia y/o estandares de satisfaccion de la industria.
5) El aseguramiento de la calidad y representatividad de la informacion proveniente de las investigaciones.

b) Integra las conclusiones del analisis con las otras fuentes de informacion, producto de las interacciones con los clientes, tales como
consultas, quejas, reclamos, sugerencias, entre otras posibles.

c) ldentifica brechas de satisfaccion y lealtad en relacion con la competencia y establece planes de accién para aumentarlas, reducirlas o
mantenerlas segun corresponda.

17 Seguin lo desarrollado en 2.1.
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CRITERIO 3 - GESTION DE
LOS PROCESOS

Factores incluidos:

31 Enfoque, diseno y mejora continua de procesos
3.2 Proceso de diseno de productos y servicios

3.3 Procesos de produccién, de servicio y de apoyo

3.4 Procesos relativos a proveedores

Este criterio permite entender y evaluar los aspectos clave de los
procesos de disefio, produccion, servicio y apoyo, asi como los
relativos a sus proveedores comprendiendo de esta forma todos los
procesos de la organizacion. También permite analizar y evaluar cémo
la organizacion identifica, documenta, opera, evalla, asegura y mejora
SUS procesos.

La Gestidon de los Procesos esta alineada con los ODS 9 Industria,
Innovacion e Infraestructura, 12 Produccion y Consumo Responsables
y 17 Alianzas Para Lograr los Objetivos.

Los resultados correspondientes a este criterio se exponen en 8.3
Resultados de la gestion de los procesos.
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CRITERIO 3 - GESTION DE LOS PROCESOS
Factor 3.1 Enfoque, diseno y mejora continua de procesos

Descripcion y comentarios del factor 3.1 Enfoque, disefio y mejora continua de procesos

Se entiende por procesos a la combinacion de recursos en una serie de actividades repetitivas y sistematicas para la obtencion de un resultado
(bienes, servicios, informacion) que satisface los requisitos de un cliente interno o externo'®.

Los procesos deben disefiarse considerando la propuesta de valor para el cliente y las partes interesadas prioritarias. La creacion de una vision
comun responde a la necesidad de que los procesos y los roles cliente-proveedor formen parte del quehacer cotidiano de la organizacion.

Los procesos clave son aquellos que tienen alto impacto en la satisfaccion del cliente o en el negocio. La informacion deberia incluir una
descripcion de los mismos, de sus requisitos especificos, y de la forma en que se determina y mide el desempefio con relacion a dichos
requisitos. Deben clarificarse los roles de las funciones que forman parte del proceso, establecer las relaciones cliente-proveedor y definir y
asignar los recursos para cumplir con los requisitos.

El disefio de los procesos debe considerar un sistema de métricas. Los requisitos de los clientes pueden ser traducidos a indicadores de
eficacia (por ejemplo: cumplimiento de tiempos de entrega, cantidad y calidad del producto y/o servicio comprometidos). También se
consideran mediciones de percepcion del cliente respecto a su satisfaccion, sobre todo cuando se trata de clientes externos. Desde el
proveedor o “duefio’ del proceso, adicionalmente, se debe tener en cuenta la eficiencia (por ejemplo, relaciones entre volimenes de unidades
entregadas, recursos y costos asociados). Esta dindmica permite medir el desempefio y fijar objetivos de mejora.

La mejora continua debe contemplarse desde el disefio. Cuando ocurren variaciones o desvios en los indicadores del proceso se requiere de
una accion correctiva para restablecer el resultado previsto en su disefio. La identificacion de las causas raiz da lugar a acciones a los efectos
de evitar que vuelva a ocurrir el mismo desvio y/o error.

El apoyo de los sistemas informaticos es central en la gestion de los procesos ya que automatizan e integran tareas, tramitan mayores
volumenes de transacciones, acortan los tiempos, mejoran los registros, la trazabilidad y la seguridad de las operaciones. Las referencias
externas son indispensables para definir el grado de madurez de los procesos propios con respecto al contexto.

'8 | as organizaciones que utilicen en la gestion de sus procesos estandares tales Normas ISO y/o normas especificas por tipo de industria, encontraran en este Modelo una herramienta
integradora.
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CRITERIO 3 - GESTION DE LOS PROCESOS
Factor 3.1 Enfoque, diseno y mejora continua de procesos

3. GESTION DE LOS PROCESOS (105 PUNTOS)

3.1 Enfoque, disefio y mejora continua de procesos (35 puntos)

Este factor permite entender y evaluar las estrategias mediante las cuales la empresa adopta una disciplina para la gestion de los procesos
incluyendo como se los disefa, desarrolla y mejora en forma continua.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales la organizacion:

a) Crea una visién comun y asegura que los procesos sean definidos de acuerdo a la propuesta de valor, con informacién confiable basada en
los requisitos de los clientes, el mercado y las demas partes interesadas.

b) Disefia y documenta los procesos clave y evalla el respectivo impacto en el negocio, fijando las responsabilidades y asegurando la
disponibilidad de recursos.

¢) Mantiene un sistema de indicadores y métricas de proceso y los revisa periédicamente en comparacion con los respectivos objetivos y
referencias externas.

d) Asegura que todos los procesos sean sometidos a la mejora continua sistematica, mediante la identificacion y eliminacién de las causas
raiz de los desvios no deseados y tomando en cuenta a todas las partes interesadas.

e) Gestiona la investigacion, la comparacién de practicas y la utilizacion de informacion proveniente de clientes, competidores, proveedores y
otros grupos significativos para mejorar los procesos.
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CRITERIO 3 - GESTION DE LOS PROCESOS
Factor 3.2 Proceso de diseno de productos y servicios

Descripcion y comentarios del factor 3.2 Proceso de diseno de productos y servicios

Mediante sus productos y/o servicios la empresa expresa su propuesta de valor para sus mercados y clientes e incorpora los mejores
conocimientos disponibles para incrementar su competitividad.

Dependiendo del tipo de actividad, los productos y/o servicios pueden afectar a clientes u otras partes interesadas por incumplimientos
legales, regulatorios, contractuales, medioambientales, de seguridad, salubridad, referidos a garantias, entre otras fuentes posibles. Forma
parte del disefio la identificacion y el tratamiento para la prevencion de estas situaciones.

De igual manera, segun el tipo de productos y/o servicios, los defectos no detectados en etapas previas al lanzamiento pueden afectar a los
clientes, a otras partes interesadas y a la misma empresa, al tener que afrontar costos por garantias, indemnizaciones, pérdida de imagen y
conflanza, entre otros efectos posibles.

Como parte del disefio, se estiman los volumenes de venta de los nuevos productos y/o servicios, la forma en que se integran al actual
portafolio de la empresa y la participacion de mercado esperada. El seguimiento de los lanzamientos debe verificar el ajuste a estas
previsiones al desempefio real y los niveles de satisfaccion generados.

El aprendizaje generado por el desempefio de nuevos productos y/o servicios, induce la incorporacion de mejoras al proceso de disefio.
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CRITERIO 3 - GESTION DE LOS PROCESOS
Factor 3.2 Proceso de diseno de productos y servicios

3. GESTION DE LOS PROCESOS (105 PUNTOS)

3.2 Proceso de diseno de productos y servicios (20 puntos)

Este factor permite entender y evaluar las practicas y/o metodologias mediante las cuales la empresa disefa y ofrece al mercado sus productos
/0 servicios.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales la organizacion:

a) Asegura la incorporacién de los requisitos relevantes y competitivos del mercado y de los clientes, asi como la informacién comparativa
nacional e internacional en el disefio de sus productos y servicios.

b) Asegura el cumplimiento de los requisitos legales, regulatorios y de proteccion ambiental, asi como los de seguridad e higiene, salud
ocupacional u otros riesgos potenciales.

c) Desarrolla las pruebas necesarias de los productos y/o servicios antes de su lanzamiento, con el objeto de prevenir los riesgos potenciales,
pérdidas y/o dafos sobre los clientes u otras partes interesadas.

d) Adopta los métodos para asegurar los resultados previstos en el disefio.

e) Establece procedimientos de evaluacion y mejora del proceso de disefio de productos y servicios [en linea con lo establecido en 3.1. d) como
enfoque general].
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CRITERIO 3 - GESTION DE LOS PROCESOS
Factor 3.3 Procesos de produccion, de diseno y de apoyo

Descripcion y comentarios del factor 3.3 Procesos de produccion, de servicios y de apoyo
Como se menciono, los procesos clave son aquellos que tienen alto impacto en la satisfaccion del cliente o en el negocio.

- Los procesos de produccion son los que soportan la fabricacion de productos y/o la produccion de servicios destinados al cliente
externo.

- Los procesos de servicio y apoyo en cambio, son aquellos que respaldan a los de produccion y al accionar general de la empresa. Por
ejemplo, planeamiento, investigacion y desarrollo, comercializacion, servicios de compras, logistica de abastecimiento y entrega,
administrativos, contables y financieros, de gestion de las personas, de informacion y legales, entre otros posibles.

La calidad de los procesos de produccion, servicio y apoyo depende de la robustez de los vinculos cliente- proveedor, sostenida en indicadores
y estandares que le dan previsibilidad. Los acuerdos de servicio entre proveedores y clientes internos constituyen una practica que contribuye a
la mejora de los procesos en la medida en que se acuerdan estandares (generalmente referidos a volumenes, costos, plazos o calidad) e
indicadores mediante los cuales se verificara su respectivo cumplimiento. A mayor consistencia en las relaciones proveedor — cliente interno,
mejores efectos sobre la satisfaccion del cliente externo.
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CRITERIO 3 - GESTION DE LOS PROCESOS
Factor 3.3 Procesos de produccion, de diseno y de apoyo

3. GESTION DE LOS PROCESOS (105 PUNTOS)

3.3 Procesos de produccion, de diseno y de apoyo (40 puntos)

Este factor permite entender y evaluar las practicas y metodologias mediante las cuales se gestionan los procesos de produccion, servicio y de
apoyo, con el fin de asegurar que cumplan con los requisitos de los clientes internos y externos, asi como con las especificaciones de disefio.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales la organizacion:

a) Define y describe los procesos clave tanto de produccién como de servicio y de apoyo.
b) Determina estédndares operativos e indicadores de calidad de los procesos de produccion, servicio y de apoyo.

c) Establece procedimientos de evaluacién y mejora, con informacién valida, que permitan determinar las causas de las variaciones y la
adopcion de acciones correctivas y preventivas [en linea con lo establecido en 3.1. d) como enfoque general].
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CRITERIO 3 - GESTION DE LOS PROCESOS
Factor 3.4 Procesos relativos a proveedores

Descripcion y comentarios del factor 3.4. Procesos relativos a proveedores

Los proveedores ocupan un lugar central en los procesos productivos y de servicios, mas alla de que, en algunos sectores, su relevancia puede
ser mayor que en otros. La calidad de los insumos y las prestaciones de los proveedores, condiciona la calidad de la cadena de valor y el
desempefio de la empresa.

Se valora la vocacion asociativa de la empresa para con sus proveedores, en procura de una relacion sustentable a partir del mutuo beneficio.

Se espera que la organizacion se asegure que sus proveedores criticos estén en condiciones de cumplir con los requisitos clave de sus
productos y/o servicios, mediante una comunicacion clara y fehaciente, resultante de negociaciones sobre condiciones mutuas (acuerdos de
servicios, contratos, cldusulas de garantia, entre otros recursos). También, que cumplan con los aspectos legales y regulatorios
(responsabilidades fiscales, de seguridad e higiene, de medio ambiente, entre otros posibles) y los propios de la actividad. La evaluacion de los
proveedores puede incluir su caracter de empresa (imagen, antecedentes, solvencia, referencias) ademas de sus capacidades técnicas.

La evolucion de la mejora continua en la relacion con los proveedores, facilita que se alcancen niveles de calidad y costo mas competitivos,
comparados con los del inicio de la relacion, consolidando la cadena de valor.
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CRITERIO 3 - GESTION DE LOS PROCESOS
Factor 3.4 Procesos relativos a proveedores

3. GESTION DE LOS PROCESOS (105 PUNTOS)

3.4. Procesos relativos a proveedores (10 puntos)

Este factor permite entender y evaluar las practicas y/o metodologias mediante las cuales se gestiona la relacion con los proveedores, procurando
mejorar y garantizar la calidad de materiales, componentes y servicios suministrados por ellos.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales la organizacion:

a) Define y comunica a sus proveedores sus requisitos clave, incluyendo el cumplimiento de las normas legales y regulatorias, y colabora para
gue puedan ser realizados.

b) Determina métodos para verificar la calidad y proporciona retroalimentacion a sus proveedores.

c) Desarrolla a sus proveedores estableciendo y monitoreando los indicadores de la calidad para los procesos especificos y colaborando en la
implementacion de planes y acciones de mejora.

d) Gestiona oportunidades estratégicas de asociacion y cooperacién con sus proveedores clave.

e) Extiende al personal de contratistas las practicas de equidad y trato dirigidas al personal propio cuando comparten el mismo dmbito de
trabajo.
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Gestion de la Innovacion

Los resultados correspondientes a este criterio se exponen en 8.4
Resultados de la gestion de la innovacion.

La Gestién de la Innovacidon esta alineada con el ODS 9 Industria,
Innovacion e Infraestructura.

19 Para profundizar sobre Innovacion se sugiere consultar el Modelo de
Excelencia para la Gestion de la Innovacion de la Fundacion Premio
Nacional a la Calidad.

Componente Sistema de Gestién | Pagina 43



CRITERIO 4 - GESTION DE LA INNOVACION
Factor 41 Gestion de la Innovacion

Descripcion y comentarios del factor 4.1 Gestidn de la Innovacién

Para procurar el éxito sustentable de la organizacion, se debe lograr un equilibrio entre la mejora continua y la innovacion. La innovacion
incorpora el error y el “fracaso” como insumos para desarrollarse. Cuanta mas cantidad de ideas entran en el proceso de decision, mayor sera
el numero de errores, pero también mayor el numero de aciertos. La mejora continua en cambio, funciona y cobra sentido cuando la innovacion
entra en régimen, en una fase de madurez. Tiene como objetivo basico detectar el error para corregirlo y luego identificar la causa raiz para
prevenir su repeticién. Ambos enfoques son complementarios y forman parte de un mismo proceso en diferentes momentos del desarrollo?.

La priorizacion de los ambitos de aplicacion de la innovacion debe considerar la situacion competitiva de la empresa y es estratégica para la
asignacion de recursos. Las oportunidades de innovacion incluyen la introduccion de nuevos enfoques de negocios, de productos y servicios
mas competitivos y novedosos, mejoras significativas en la tecnologia, en los procesos internos y en la cadena de valor o en los sistemas de
comercializacion y de relaciones con los clientes, entre otros aspectos.

Habitualmente, la innovacion es producto de esfuerzos colaborativos. Se considera como la empresa se asocia a actores y referentes de
conocimiento e innovacion en orden a fortalecer su estrategia (por ejemplo, con clientes, proveedores, instituciones de ciencia, tecnologia e
innovacion, universidades, foros empresariales y sectoriales, organismos publicos, instituciones locales e internacionales, entre otros posibles).

Por otra parte, al considerar la innovacién como un producto colectivo, se reconoce la relevancia de la participacion y el trabajo en equipo. Es
deseable que el proceso participativo pueda gestionarse desde la identificacion de los temas a abordar, la conformacion de los equipos, los
recursos asignados, los métodos utilizados, los controles de avance, hasta la presentacion de resultados y conclusiones. La diversidad, en
términos de la integracion de distintas visiones sobre los problemas a tratar, constituye un valor esencial para la innovacion.

En tanto las innovaciones tienen caracter disruptivo, es relevante definir los indicadores que deben evolucionar favorablemente como producto
de las respectivas implementaciones. Frecuentemente los enfoques clasicos para medir resultados no coinciden con la naturaleza de la
innovacion adoptada.

20 Una empresa que concursa por el PNC debe gestionar la innovacion, al menos en la medida suficiente para asegurar su sustentabilidad. Si una empresa se caracteriza por un enfoque claramente
innovador y disruptivo, podria presentarse en la Categoria del Premio Nacional a la Calidad en la Gestién de la Innovacion.
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CRITERIO 4 - GESTION DE LA INNOVACION
Factor 4.1 Gestion de la Innovacion

4. GESTION DE LA INNOVACION (20 PUNTOS)

4.1 Gestion de la Innovacion (20 puntos)

Este factor permite entender y evaluar las practicas y/o metodologias mediante las cuales se gestiona la innovacion en busca de la sustentabilidad
y competitividad de la organizacion.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales la organizacion:

a) Prioriza los ambitos de aplicacién de la innovacion en apoyo de la estrategia y asegura que el proceso considere a todas las partes
interesadas.

b) Define su participaciéon en redes de innovacion, para acceder a nuevos conocimientos y tecnologias y establece asociaciones estratégicas
con otros actores para el desarrollo de la innovacion.

c) Asegura un ambiente de trabajo orientado a la participacion y la experimentacién, con la incorporacion de distintos puntos de vista e
intereses sobre los temas a abordar.

d) Asigna los recursos (por ejemplo: fondos, tiempo profesional, equipamiento, infraestructura) para las iniciativas de innovacion.

e) Define criterios para evaluar los resultados de las innovaciones, en su contexto competitivo.
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CRITERIO 5 - GESTION DE
LAS PERSONAS

Factores incluidos:
51 Organizacion de las personas y del trabajo
5.2 Aprendizaje y desarrollo

5.3 Satisfaccion, bienestar, compromiso y lealtad de
las personas

Este criterio permite entender y evaluar como la organizacion
identifica talentos, promueve el maximo desarrollo y aprovechamiento
de las capacidades de su personal, alineandolo con sus objetivos de
negocio.

Los resultados correspondientes a este criterio se exponen en 8.5
Resultados de la gestion de las personas.

La Gestion de las Personas esta alineada a los ODS 3 Salud vy
Bienestar, 4 Educacion de Calidad, 5 Igualdad de Género y 8 Trabajo
Decente y Crecimiento Econémico.
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CRITERIO 5 - GESTION DE LAS PERSONAS
Factor 5.1 Organizacion de las personas y del trabajo

Descripcion y comentarios del factor 5.1 Organizacidon de las personas y del trabajo

El enfoque de seleccién y desarrollo de las personas considera, entre otros puntos, las fuentes de reclutamiento (por ejemplo: universidades,
escuelas, programas de pasantias), la medida en que se promueve la diversidad, la preferencia por formar los propios cuadros directivos y
profesionales o bien captarlos del mercado, la actitud hacia la rotacion (por ejemplo: que se la considere deseable en determinados segmentos

de la dotacién).

Se debe considerar al planeamiento de la gestion de las personas como parte integral del planeamiento de la organizacion, con el fin de
asegurar el alineamiento de los objetivos personales y profesionales con la estrategia de la empresa.

Se requiere mencionar el método y los criterios mediante los cuales se definen las posiciones criticas y el personal clave, asi como los planes
mediante los cuales se prepara a los cuadros de reemplazo para que estén en condiciones de asumir las posiciones que ocuparan en el futuro
0 en caso de emergencia.

También contempla la gestion del ciclo de desempefio desde la asignacion de objetivos hasta la evaluacion del desempefio.

Incluye el sistema de consecuencias en los que se basan los reconocimientos e incentivos tanto econdmicos como simbalicos, con principios
de equidad. Si es consistente con la estrategia, favorecera en mayor medida las conductas deseables.
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CRITERIO 5 - GESTION DE LAS PERSONAS
Factor 5.1 Organizacion de las personas y del trabajo

5. GESTION DE LAS PERSONAS (90 PUNTOS)

5.1 Organizacidn de las personas y del trabajo (30 puntos)

Este factor permite entender y evaluar las practicas y/o metodologias mediante las cuales se logra la integracion de la planificacion del desemperio
y el desarrollo de las personas con los planes y objetivos de la organizacion. También se considera el uso que la empresa hace de la informacion
sobre el personal para contribuir al maximo desarrollo de su potencial.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales la organizacion:

a) Define el enfoque para atraer, contratar, desarrollar y retener a las personas que la organizacion requiere, en linea con sus estrategias,
teniendo en cuenta la diversidad, la equidad de género y la equidad interna.

b) Planifica la seleccioén, capacitacion y desarrollo del personal a fin de contar con personas competentes y comprometidas, en los puestos
adecuados, en el momento oportuno.

c) Planifica los reemplazos de las posiciones criticas y de personal clave y provee oportunidades de carrera.
d) Disefia los puestos de trabajo de acuerdo con las necesidades de los procesos, considerando la motivacion y el desempefio de las personas.

e) Comunica metas y asignaciones de trabajo claras y consistentes, proporciona los recursos necesarios para que las personas alcancen los
objetivos y evalua el desempefio.

f) Establece el sistema de reconocimiento y recompensa por el logro de objetivos asegurando:

1) El alineamiento del personal con la mision, la visién, los valores y los objetivos del negocio.
2) La equidad interna, considerando los méritos.

3) La competitividad.

4) El compromiso de las personas.
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CRITERIO 5 - GESTION DE LAS PERSONAS
Factor 5.2 Aprendizaje y desarrollo

Descripcion y comentarios del factor 5.2 Aprendizaje y desarrollo

Evalla los métodos mediante los cuales la organizacion detecta las necesidades de aprendizaje tanto de corto, como de largo plazo
[identificadas en 1.3 b) 3)] para determinar sus planes. Ademés, se consideran los criterios mediante los cuales se determinan los dmbitos en
los que se requiere el aporte de actores externos.

Considera los métodos a través de los cuales la organizacion desarrolla a su personal y promueve el aprendizaje, tanto en el ambito individual,
como en el de los equipos y en el de la organizacion en su conjunto, para que pueda optimizar su desempefo, permitiéndole actuar con mayor
independencia, tomar decisiones y desarrollar la capacidad de responder eficientemente a las exigencias cambiantes del mercado. Como
ejemplo de ello, puede mencionarse el entrenamiento cruzado, la rotacion de puestos, los cambios en los esquemas y lugares de trabajo, la
incorporacion de tecnologia novedosa, la formacion de equipos interdisciplinarios, la fluidez de la informacion y del conocimiento, entre otros.

Se refiere al enfoque mediante el cual la organizacion identifica sus necesidades de liderazgo y desarrolla planes para formar los lideres que
necesita.

La evaluacion de los resultados de las actividades formativas comprende la adquisicion de conocimientos, la modificacion de las actitudes y el
desarrollo de habilidades.
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CRITERIO 5 - GESTION DE LAS PERSONAS
Factor 5.2 Aprendizaje y desarrollo

5. GESTION DE LAS PERSONAS (90 PUNTOS)

5.2 Aprendizaje y desarrollo (30 puntos)

Este factor permite entender y evaluar las practicas y/o metodologias mediante las cuales la organizacion determina las necesidades de
aprendizaje y desarrollo de las personas e implementa planes, programas y acciones correspondientes.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales la organizacion:

a) Organiza la formacion tendiente a desarrollar el conocimiento de la mision, la vision y los valores, asi como el marco ético y actitudinal
alineado con la cultura organizacional cuidando que los medios utilizados sean congruentes con los mensajes y contenidos.

b) Organiza los planes de desarrollo del aprendizaje de corto y largo plazo para apoyar sus estrategias y necesidades clave incorporando
aportes tanto internos como externos para disefiar e implementar sus programas.

c) Desarrolla las competencias técnicas para cada posicion y nivel de responsabilidad mediante los métodos mas eficaces disponibles
incluyendo el aprendizaje en el puesto de trabajo.

d) Desarrolla las competencias de liderazgo en todas aquellas personas que tienen o tendrdn la responsabilidad de conducir personas, equipos
y proyectos.

e) Evalla los resultados de las actividades formativas y las mejora en forma continua.

Modelo de Gestién de Excelencia | Gestidén Integral de Grandes Empresas Componente Sistema de Gestién | Pagina 50




CRITERIO 5 - GESTION DE LAS PERSONAS
Factor 5.3 Satisfaccion, bienestar, lealtad y compromiso de las personas

Descripcion y comentarios del factor 5.3 Satisfaccion, bienestar, lealtad y compromiso de las personas

Evalua el enfoque mediante el cual la organizacion gestiona las relaciones con el personal propio y, cuando corresponda, con los
representantes sindicales.

El clima general de motivacion y alto rendimiento esta influido por una variedad de factores entre los cuales se pueden mencionar la seguridad
laboral, el trato justo e igualitario, la estructura y nivel de la remuneracion, el sistema de beneficios, el sistema de reconocimientos, la
capacitacion y las oportunidades de carrera. Sin agotar esta enumeracion cabe mencionar, ademas, la forma en que se solucionan los
problemas de las personas, la fluidez de las comunicaciones, la posibilidad de que cada uno pueda expresar sus opiniones y sugerencias sobre
aspectos de la gestion, la colaboracion entre los equipos, la preparacion de las personas frente a los cambios en el entorno y las innovaciones
tecnoldgicas, el volumen de trabajo, las condiciones de seguridad, el otorgamiento de los recursos necesarios para realizar eficientemente las
tareas y las caracteristicas del ambiente de trabajo.

El balance entre la vida laboral y la vida personal requiere un enfoque, asi como un conjunto de practicas que pueden incluir licencias
adicionales para atender cuestiones personales y familiares, promocién de las actividades académicas de los/as colaboradores/as, incentivos
a las actividades deportivas y recreativas, acciones de apoyo para resolver cuestiones personales, entre otras alternativas.

Es deseable que el proceso participativo pueda gestionarse desde la identificacion de los aspectos a abordar, la conformacion de equipos, los
recursos asignados, los métodos utilizados, los controles de avance hasta la presentacion de resultados y conclusiones. También debe
contemplarse como se articulan las responsabilidades de los equipos de trabajo con las responsabilidades funcionales.

Los instrumentos de monitoreo generalmente estan referidos a las encuestas o censos de clima interno. Las dimensiones o atributos, asi
como los resultados de preguntas o sentencias especificas son generalmente los indicadores mas utilizados. El nivel de satisfaccion debe ser
interpretado junto con otros indicadores indirectos (por ejemplo, ausentismo, tasa de rotacion del personal, acciones gremiales, iniciacion de
acciones legales por parte del personal, entrevistas de egreso).

Se contempla la problematica referida a los riesgos en salud y seguridad, que debe guardar unidad de criterio y de método con los aspectos
1.1.d)y 1.2.b).
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CRITERIO 5 - GESTION DE LAS PERSONAS
Factor 5.3 Satisfaccion, bienestar, lealtad y compromiso de las personas

5. GESTION DE LAS PERSONAS (90 PUNTOS)

5.3 Satisfaccion, bienestar, lealtad y compromiso de las personas (30 puntos)

Este factor permite entender y evaluar las practicas y/o metodologias mediante las cuales la organizacion crea y mantiene un ambiente de
trabajo conducente a la satisfaccion de las personas que la integran.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales la organizacion:

a) Crea y mantiene un ambiente de trabajo adecuado en cuanto a la salud y seguridad mediante la identificacién y la neutralizacién de los
factores de riesgo.

b) Gestiona las relaciones con el personal y, cuando corresponda, con sus representantes.
c) Desarrolla un clima laboral satisfactorio mediante acciones de apoyo y asistencia a las personas.

d) Estimula a las personas a desarrollar al maximo su potencial contribuyendo a que puedan lograr un adecuado balance entre la vida laboral y
la vida personal.

e) Gestiona la participacion, la colaboracién y los aportes creativos para mejorar el desempefio de procesos, productos y servicios en un
ambiente de trabajo en equipo.

f) Determina los factores clave que afectan la satisfaccion, motivacion, lealtad y compromiso de las personas, asi como los indicadores clave y
los instrumentos necesarios para su monitoreo.
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CRITERIO 6 - GESTION DE
LOS RECURSOS

Factores incluidos:
6.1 Resultados econdmicos y financieros
6.2  Gestidn de la informacidn y los conocimientos

6.3 Gestion de la tecnologia y la infraestructura

Este criterio permite entender y evaluar las practicas y metodologias
mediante las cuales la organizaciéon optimiza el uso de sus recursos
empleandolos eficientemente y de manera que contribuyan al
crecimiento del negocio, brindando mejores resultados para sus
partes interesadas.

Los resultados correspondientes a este criterio se exponen en 8.6
Resultados de la gestion de los recursos.

La Gestion de los Recursos esta alineada con los ODS 8 Trabajo
Decente y Crecimiento Econdmico, 9 Industria, Innovacion e
Infraestructura, 11 Ciudades y Comunidades Sostenibles, 12
Produccion y Consumo Responsables y 17 Alianzas Para Lograr
Objetivos.
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CRITERIO 6 - GESTION DE LOS RECURSOS
Factor 6.1 Gestion de los recursos econédmicos y financieros

Descripcion y comentarios del factor 6.1 Gestidon de los recursos econédmicos y financieros

Considera el adecuado planeamiento y uso de las inversiones, del capital de trabajo y otros recursos econémico financieros de forma que
permitan sostener y desarrollar el negocio en forma equilibrada y con vision de largo plazo. Apunta a la satisfaccion de los propietarios y/o
accionistas como una de las partes interesadas.

El factor se relaciona con:

- El proceso de planeamiento [ver en 1.3 b)1], que incluye “las aspiraciones econémico financieras de los propietarios y/o accionistas y
las necesidades de los demas grupos de interés”.

- Laasignacion de recursos, con el proceso de gestion presupuestaria [ver en 1.3.1)].

- Los riesgos econémicos y financieros, que son una especificidad de los demas riesgos y se deben definir a partir de la situacion de la
empresa y las condiciones de contexto. Implica las responsabilidades del Organo de Gobierno [ver detalles en 1.1.e)] y del Equipo
Ejecutivo [veren 1.2.c)].

- Laresponsabilidad del Equipo Ejecutivo en su definicion y acuerdo con el Organo de Gobierno [ver en 1.2.d)] y su integracion al proceso
de planeamiento [en 1.3.g)].

- Las responsabilidades tanto del Organo de Gobierno en lo que hace a adoptar pautas para crear un ambiente de control [ver en 1.1 d)],
como a la implementacion a cargo del Equipo Ejecutivo [en 1.2.b)].

Tanto en el caso de la gestion como en el de los resultados econémicos y financieros es importante reflejar en las explicaciones la tension
entre el corto y el largo plazo. Por ejemplo: cuando se intensifican las actividades de investigacion y desarrollo o cuando se hacen importantes
inversiones en infraestructura o tecnologia pueden disminuir las utilidades en el corto plazo, pero también pueden verse compensadas por
proyecciones de resultados sustentables que requieren ser justificadas.
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CRITERIO 6 - GESTION DE LOS RECURSOS
Factor 6.1 Gestion de los recursos econédmicos y financieros

6. GESTION DE LOS PROCESOS (80 PUNTOS)

6.1 Gestion de los recursos econémicos y financieros (35 puntos)

Este factor, fundamental para la sustentabilidad de la empresa, permite entender y evaluar las practicas y/o metodologias mediante las cuales se
gestionan los recursos economicos y financieros para apoyar el desarrollo de las estrategias y el logro de los objetivos. Apunta a la satisfaccion de
todas las partes interesadas, especialmente la de los accionistas.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales la organizacion:

a) Define la estrategia econémico-financiera para apoyar el logro de los objetivos y el incremento de valor para los propietarios y/o accionistas
en el corto y largo plazo.

b) Asegura los recursos financieros para cumplir con las necesidades operacionales incluyendo las inversiones.
¢) Identifica y administra los riesgos econdmicos y financieros del negocio.
d) Determina los indicadores para el seguimiento y evaluacién de la gestion econémico-financiera en el corto y el largo plazo.

e) Asegura un ambiente de control.
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CRITERIO 6 - GESTION DE LOS RECURSOS
Factor 6.2 Gestidn de la informacidn y los conocimientos

Descripcion y comentarios del factor 6.2 Gestion de la informacidn y los conocimientos
La gestion de la informacion y de los conocimientos tiene el propdsito de crear valor a partir de los activos intangibles de una organizacion.

Se parte de la base de que toda empresa los requiere para gestionar y proyectar su quehacer especifico, por lo que las necesidades actuales y
futuras de informacion y conocimientos estratégicos para el negocio pueden afectan la sustentabilidad de la empresa, tanto positiva como
negativamente. Forma parte del contenido del proceso de planeamiento [ver en 1.3.b) 3] respecto a las competencias de la organizacion.

Se considera la forma en que el conocimiento llega en el momento oportuno a las personas que, con su aplicacion, mejoren los procesos y
desarrollen soluciones innovadoras que agreguen valor al negocio.

Constituyen practicas acordes a este factor, la captura de la pericia colectiva, mediante adquisicion de informacion y conocimiento de:

- Fuentes externas?', tales como adquisicion de asistencia técnica, licencias, registros y patentes, asociacion con universidades,
organismos de investigacion, centros tecnologicos y comunidades virtuales de conocimiento, entre otras.

- Fuentes internas de la propia de la organizacion, a partir del aprendizaje basado en la experiencia como lecciones aprendidas, analisis
de causas de problemas, observaciones de las partes interesadas y métodos participativos (comités, equipos interdisciplinarios, foros,
comunidades de préactica), entre otros recursos posibles.

La proteccion de los activos de informacion y conocimiento de la organizacion, mas alla de las personas, implica disponer de una estrategia y
un enfoque sistematico para asegurar, documentar y actualizar la informacion y los conocimientos criticos. También requiere identificar
sistematicamente los riesgos de pérdida de informacion y conocimientos y utilizar las posibilidades legales de proteccion, como registros y
patentes.

En la medida en que las organizaciones se focalizan en adquirir mayores niveles de informacion y conocimientos para su gestion, se requieren
soportes tecnologicos mas confiables, seguros, accesibles y faciles de usar, ademas de la adopcion de métodos y normativas internas de
proteccion de este tipo de activos.

21 Este aspecto esta relacionado con la conformacion de redes de innovacion (criterio 4).
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CRITERIO 6 - GESTION DE LOS RECURSOS
Factor 6.2 Gestidn de la informacidn y los conocimientos

6. GESTION DE LOS PROCESOS (80 PUNTOS)

6.2 Gestion de la informacion y los conocimientos (30 puntos)

Este factor permite entender y evaluar las practicas y/o metodologias mediante las cuales la organizacion gestiona la informacion y el
conocimiento, desde la identificacion de su necesidad, hasta su empleo para la toma de decisiones, la innovacion y la mejora continua,
considerando los requisitos de proteccion para este tipo de activos.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales la organizacion:

a) Identifica las necesidades actuales y futuras de informacion y conocimiento estratégicos para el negocio.
b) Asegura la adquisicion y acceso de conocimiento desde fuentes internas y externas, incluidas las de desarrollo propio.

¢) Administra la organizacién, disponibilidad, retencion, proteccién y confidencialidad de la informacion y de los conocimientos, como recursos
de la empresa, con independencia de las personas que lo producen.

d) Asegura que el soporte tecnoldgico y los métodos de la gestion de la informacién y los conocimientos sean confiables, seguros, accesibles'y
amigables para los usuarios.
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CRITERIO 6 - GESTION DE LOS RECURSOS
Factor 6.3 Gestion de la tecnologia y la infraestructura

Descripcion y comentarios del factor 6.3 Gestion de la tecnologia y la infraestructura (15 puntos)

Este factor contempla la forma en que la empresa planifica y asigna los recursos necesarios para el desarrollo de su infraestructura y
tecnologia, en linea con los requerimientos del negocio.

El contexto actual de cambios disruptivos en el ambito tecnoldgico, exige analizar la forma en que la aparicion de nuevas tecnologias puede
afectar positiva 0 negativamente a la empresa, sumada a las decisiones que se adoptan como consecuencia. Forma parte del contenido del
proceso de planeamiento [ver en 1.3.b) 3] respecto a las competencias y recursos de la organizacion.

La infraestructura debe ser apta para el desarrollo de las actividades, preservando a las personas y al medio ambiente. Se consideran los
meétodos mediante los cuales se priorizan los cambios y actualizaciones de los elementos de infraestructura y medios técnicos, y cémo se
establecen los programas de mantenimiento, tanto preventivos como correctivos.

La prevencion ante desastres que puedan afectar a la infraestructura y/o a la continuidad del negocio, debe ser una prioridad abordada por la
gestion de los riesgos [ver el rol del Organo de Gobierno en 1.1 e), del Equipo Ejecutivo ven en 1.2 ¢) y el desarrollo en los planes operativos, en
1.3 e)]. Cuando se requiera por la relevancia del riesgo, debe asegurarse el funcionamiento practico de los planes, por ejemplo, mediante
simulacros u otros recursos preventivos.
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CRITERIO 6 - GESTION DE LOS RECURSOS
Factor 6.3 Gestion de la tecnologia y la infraestructura

6. GESTION DE LOS PROCESOS (80 PUNTOS)

6.3 Gestion de la tecnologia y la infraestructura (15 puntos)

Este factor permite entender y evaluar las practicas y/o metodologias mediante las cuales la organizacion gestiona los aspectos relacionados con
Sus recursos tecnoldgicos y su infraestructura y con las asociaciones externas que establece para su desarrollo.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales la organizacion:

a) Identifica las necesidades actuales y futuras de tecnologia e infraestructura.

b) Analiza la forma en que las nuevas tecnologias pueden afectar al negocio y partes interesadas, adoptando las decisiones en linea con
mitigar amenazas y capitalizar las oportunidades.

c) Apoya sus estrategias y planes mediante:
1) El desarrollo, la adaptacion y la optimizacion de las tecnologias actuales en uso.
2) La identificacion y evaluacion de tecnologias alternativas.

3) La gestion e incorporacion de tecnologia mediante licencias, compra de patentes, acuerdos de asistencia técnica e investigacion y
desarrollo.

d) Gestiona la seguridad, el mantenimiento y la utilizacion de los activos para mejorar el rendimiento del ciclo de vida total.

e) Establece planes de prevencién ante desastres que puedan poner en riesgo tanto a las personas, como los activos tangibles e intangibles
y/0 la continuidad del negocio, asegurando su aplicabilidad.

Modelo de Gestién de Excelencia | Gestion Integral de Grandes Empresas Componente Sistema de Gestién | Pagina 59




CRITERIO 7 - GESTION DE LA
RESPONSABILIDAD SOCIAL

Factores incluidos:
71 Gestidn de las acciones dirigidas a la comunidad

7.2 Gestion de los recursos naturales

Este criterio analiza los procedimientos mediante los cuales la
organizacion integra en sus valores el compromiso de su
responsabilidad social y ambiental y como lo desarrolla en su gestion.

Los resultados correspondientes a este criterio se exponen en 8.7
Resultados de la gestion de la responsabilidad social.

La Gestion de la Responsabilidad Social esta alineada con los
Objetivos de Desarrollo Sostenible planteados por las Naciones
Unidas.
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CRITERIO 7 - GESTION DE LOS RESPONSABILIDAD SOCIAL
Factor 7.1 Gestion de las acciones dirigidas a la comunidad

Descripcion y comentarios del factor 7.1 Gestidn de las acciones dirigidas a la comunidad

Asumir el compromiso de la responsabilidad social no significa solo cumplir con la ley y con los requisitos reglamentarios: implica ademas
mantenerse constantemente en conocimiento de los asuntos de interés publico relacionados con sus productos, servicios y operaciones. Al
mismo tiempo, posiciona a la organizacion, dentro de una relacion logica con su tamafio y sus recursos, como una influencia positiva sobre
otras organizaciones en el fortalecimiento de los servicios comunitarios, la educacion, el cuidado de la salud, la proteccién del medio ambiente
y las buenas practicas de las asociaciones comerciales, empresariales y profesionales, entre otros aspectos.

Implica asumir el compromiso de actuar como un buen ciudadano ejerciendo una influencia positiva en la comunidad dentro de las
posibilidades y restricciones propias de la empresa.
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CRITERIO 7 - GESTION DE LOS RESPONSABILIDAD SOCIAL
Factor 7.1 Gestion de las acciones dirigidas a la comunidad

7. GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL (35 PUNTOS)

71 Gestion de las acciones dirigidas a la comunidad (20 puntos)

Este factor permite analizar y evaluar los procedimientos mediante los cuales la organizacion asume el compromiso por el desarrollo de la
comunidad y como lo desarrolla en su gestion.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales la organizacion:

a) Se compromete en el desarrollo de la comunidad mediante:
1) El estimulo y ejercicio del comportamiento ético en la organizacién y con quienes la organizacion se relaciona.

2) La consideracion de las necesidades de las comunidades cercanas a su accionar, el aporte de recursos para su desarrollo y el estimulo
del trabajo voluntario de sus integrantes.

b) Asegura relaciones productivas con autoridades y referentes de la comunidad.
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CRITERIO 7 - GESTION DE LOS RESPONSABILIDAD SOCIAL
Factor 7.2 Gestion de los recursos naturales

Descripcion y comentarios del factor 7.2 Gestidn de los recursos naturales

Analiza los procedimientos mediante los cuales la organizacion integra sus valores con el cumplimiento de su responsabilidad ambiental y
como los desarrolla en su gestion. Permite analizar y evaluar como cumple con las normativas en vigencia adoptando las interpretaciones mas
exigentes y cual es su compromiso con los conceptos de desarrollo sustentable y eco-eficiencia.

El impacto ambiental se refiere a como la organizacion mide el efecto que sus procesos, productos y servicios tienen en el medio ambiente.
Las acciones eficaces pueden incluir la gestion de residuos, el consumo responsable de servicios publicos y recursos no renovables, la
adopcion de tecnologia amigable con el medio ambiente, entre otras alternativas.

Evallua el método mediante el cual la empresa registra los requisitos legales, reglamentarios, éticos y contractuales, asi como el enfoque de
comunicacion y los medios correspondientes a través de los cuales comunica a la sociedad la informacion relevante sobre sus procesos,
productos, servicios e instalaciones.

El incentivo a proveedores puede abarcar tanto los requisitos de cuidado ambiental planteados contractualmente como otras acciones de
desarrollo (ver 3.4.c).

Evalla las acciones de educacion y sensibilizacion en temas medioambientales dirigidas tanto al personal propio como a clientes, proveedores
y a la comunidad.
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CRITERIO 7 - GESTION DE LOS RESPONSABILIDAD SOCIAL
Factor 7.2 Gestion de los recursos naturales

7. GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL (35 PUNTOS)

7.2 Gestion de los recursos naturales (15 puntos)

Este factor permite entender y evaluar las practicas y/o metodologias mediante las cuales la organizacion gestiona los aspectos de su actividad
relacionados con el impacto de sus procesos, productos y/o servicios durante la creacion y el ciclo de vida de los mismos y el de sus actividades
sobre los ecosistemas a fin de minimizarlo, incluye las acciones y los programas que realiza para promover la recuperacion de los ecosistemas
impactados, asi como la educacion y sensibilizacion ambiental.

Los aspectos a considerar deberan describir las metodologias utilizadas, asi como sus respectivos grados de despliegue y alineamiento con la
estrategia o con otros requisitos del Modelo, mediante las cuales la organizacion:

a) Se compromete con los conceptos del desarrollo sustentable y de eco-eficiencia, estableciendo politicas y practicas eficaces para la
preservacion del medio ambiente, con el objeto de evitar y/o mitigar segun las posibilidades, los efectos potencialmente negativos de su
accionar.

b) Identifica los aspectos de sus actividades y productos que tienen impacto significativo en el medio ambiente y los trata y controla desde el
proyecto hasta la disposicion final.

c) Desarrolla acciones eficaces de preservacion del medio ambiente incorporando la tecnologia e informacion que lleven al desarrollo
sustentable.

d) Registra los problemas o eventuales sanciones referentes a los requisitos legales, reglamentarios, éticos o contractuales para evitar su
recurrencia y comunica a la sociedad los impactos e informaciones relevantes asociados a los productos, procesos e instalaciones.

e) Incentiva a los proveedores y otras partes interesadas pertinentes para adherirse a los compromisos ambientales.

f) Concientiza e involucra a sus integrantes en cuestiones relacionadas con la responsabilidad ambiental y proporciona educacién ambiental
relacionada con sus productos, servicios y procesos a su personal, a sus clientes y proveedores y a la comunidad.
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MODELO DE GESTION DE EXCELENCIA
Componente RESULTADOS

Este conjunto de criterios permite entender y evaluar —para cada uno de los factores considerados— la relevancia y la tendencia de los
resultados de la organizacion, diferenciando indicadores estratégicos (comparados con competidores y referentes) e indicadores de
gestion (comparados con objetivos propios).

Para la presentacion de los resultados, se debe recurrir a distintas mediciones e indicadores.

A fin de facilitar la comprension de los requisitos planteados por cada factor, se han incluido ejemplos de posibles indicadores.
Estos deben tomarse solamente como una guia orientativa, validos en la medida que resulten pertinentes, y no excluyentes de
otros que la organizacion, por sus caracteristicas, pueda considerar también convenientes y relevantes.

Es responsabilidad de la empresa definir cuales son los indicadores estratégicos propios. De estos indicadores se requerira
mostrar tendencias de 3 0 mas afios y comparaciones externas con referentes, competidores o estandares reconocidos.
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Determinacion de los indicadores EXCELENCIA

INNOVACION Y COMPETITIVIDAD

La empresa debe establecer cudles son sus indicadores estratégicos??, distintos de otros indicadores complementarios, operativos o de
gestion.

Los indicadores estratégicos son aquellos que permiten monitorear el grado de logro de los objetivos que aseguran la sustentabilidad de la
organizacion.

Sin perjuicio de que cada organizacion debe decidir cuales son los suyos, el presente Modelo requiere la presencia de indicadores estratégicos
en cada uno de los factores de Resultados.

El resto de los indicadores, los de gestion, son los que contribuyen al logro de los resultados estratégicos. Las mediciones y controles de los
indicadores de gestion deberian predecir y anticipar desvios de los indicadores estratégicos.

Requisitos con relacidn a los indicadores de Resultados

Con relacion a los indicadores estratégicos el Modelo requiere:
- Tendencia: minimo 3 afnos
- Comparaciones con objetivos propios y con referencias externas significativas (por ejemplo, competidores locales y/o globales,
estandares de la industria, entre otros posibles).
- Lacantidad minima de indicadores estratégicos requeridos por el Modelo se comparte en la seccion Tablas de Evaluacion.

Con relacion al resto, los indicadores de gestion, el Modelo requiere:
- Tendencia: minimo 3 periodos (de acuerdo con la periodicidad establecida por la empresa, por ejemplo: anual, semestral, trimestral,
mensual, etc.).
- Comparaciones con objetivos propios.

Se debera distinguir cuales indicadores de resultados son estratégicos y cuales son de gestion. Porque, en el momento de evaluarlos y
asignarles puntaje, a cada uno le corresponden requisitos diferenciados (ver la seccion Tablas de Evaluacion).

225 la empresa se presenta a concursar por el PNC, los Examinadores de la FPNC evaluaran los fundamentos de la seleccién de los indicadores estratégicos.
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CRITERIO 8 - GESTION DE LOS RESULTADOS
Factor 8.1 Resultados del Liderazgo

8. RESULTADOS (440 PUNTOS)

8.1 Resultados del Liderazgo (15 puntos)

Este factor permite entender y evaluar los resultados de las acciones del liderazgo, en relacion con el gobierno de la organizacion, la direccion
estratégica y el planeamiento estratégico y operativo.

Demuestre los resultados obtenidos respecto de:
a) El ejercicio del gobierno de la organizacion, segun desarrollado en 1.1.

b) La difusién e incorporacion en la organizacion y los grupos de interés pertinentes de los valores, la cultura, la vision, la mision, los objetivos,
las estrategias y los planes, segun lo desarrolladoen 1.2y 1.3.

¢) El cumplimiento de los planes segun lo desarrollado en 1.3.
Ejemplos de indicadores para el factor 8.1 Resultados del Liderazgo

A modo de ejemplo se podran considerar, entre otros, los siguientes indicadores:
a) Ejercicio del gobierno de la organizacién:

Resultados de auditorias internas y externas independientes; premios y distinciones recibidos de entidades reconocidas; resultados de
estudios de imagen; articulos de prensa; participacion de los miembros del 6rgano de gobierno en instituciones reconocidas dedicadas al
tema; ausencia comprobable de incumplimientos legales, regulatorios y/o normativos.

b) Difusién e incorporacion en la organizacion y los grupos de interés pertinentes de los valores, la cultura, la visién, la mision, los
objetivos, las estrategias y los planes:

Registros de presencia de los miembros del Equipo Ejecutivo en eventos comunicacionales y de revision y avances de planes; resultados de
encuestas de percepcion sobre el liderazgo y el compromiso del Equipo Ejecutivo.
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CRITERIO 8 - GESTION DE LOS RESULTADOS
Factor 8.1 Resultados del Liderazgo

c) El cumplimiento de los planes segun lo desarrollado en 1.3.

Demostrar el cumplimiento de planes, por ejemplo, porcentaje de cumplimiento en indicadores criticos?®.

23 Dado que el factor “Resultados de Liderazgo’ es origen e influencia de los demas logros de la organizacion, pueden hacerse referencias en el mismo de resultados de otros factores,
seleccionados por su mayor cercania al liderazgo.
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CRITERIO 8 - GESTION DE LOS RESULTADOS
Factor 8.2 Resultados de la gestion de Mercados y Clientes

8. RESULTADOS (440 PUNTOS)
8.2 Resultados de la gestion en Mercados y Clientes (120 puntos)

Este factor permite entender y evaluar los resultados en relacion con el conocimiento de mercados y clientes, y el valor agregado a los mismos,
como consecuencia de los productos y servicios ofrecidos y de las relaciones mantenidas. Incluye los resultados de los clientes finales e
intermedios, directos y usuarios finales, actuales, potenciales (incluyendo los de la competencia) y ex clientes, segun sea aplicable.

Demuestre los resultados obtenidos respecto de:

a) El conocimiento de clientes y mercados, segun lo desarrollado en 2.1 incluyendo la participacién de mercado por producto y/o servicio y
grupos y segmentos de clientes.

b) La gestion del desarrollo de imagen y marca segun lo desarrollado en 2.1.

c) La gestion de las relaciones comerciales y el manejo de quejas y reclamos, segun lo desarrollado en 2.2.

d) La gestién de las redes de comercializacion, segun lo desarrollado en 2.3.

e) La satisfaccion y lealtad de los distintos grupos y segmentos de clientes con la organizaciéon en general y, en particular, con los distintos
productos y servicios ofrecidos, segun lo desarrolladoen 2.1y 2.4.

Ejemplos de indicadores para el factor 8.2 Resultados de la gestion de mercados y clientes

A modo de ejemplo se podran considerar, entre otros, los siguientes indicadores:
a) Conocimiento de clientes y mercados:

indices de participacion de mercado por producto y/o servicio y por grupos y segmentos de clientes, especialmente aquellos en los que la
organizacion enfoca sus esfuerzos; resultados de investigaciones de mercado.
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CRITERIO 8 - GESTION DE LOS RESULTADOS
Factor 8.2 Resultados de la gestion de Mercados y Clientes

b) Gestion del desarrollo de imagen y marca:

Estudios de posicionamiento de marca; recordacion espontanea y guiada; recordacion de contenidos publicitarios y otros estudios similares;
encuestas a clientes y a clientes potenciales sobre imagen y marca; inversiones en desarrollo de imagen y marca; presencia de marca en
medios y redes.

c) Gestion de las relaciones y manejo de quejas, reclamos y consultas:

- Respecto a las relaciones comerciales: evolucion de las ventas de la fuerza de ventas directa sobre las ventas totales; evolucion de las
ventas mediante canales y plataformas no exclusivos sobre las ventas totales; resultados de satisfaccion de los clientes respecto a la
fuerza de ventas directa y canales y plataformas no exclusivas [relacionado con el requisito €)].

- Respecto a las quejas, reclamos y consultas: evolucion del volumen de las quejas, reclamos y consultas; evolucion de los motivos de
quejas, reclamos y consultas; utilizacion de canales de acceso- presenciales y/o tecnolégicos- por parte de los clientes; cumplimiento
de plazos de resolucion; evolucion de los montos econdémicos por el resarcimiento de garantias y reclamos; resultados de encuestas
sobre niveles de servicio sobre el tratamiento de las quejas reclamos y consultas (por ejemplo, accesibilidad, calidad de la respuesta
técnica, tiempo de resolucion, cordialidad, empatia, entre otros atributos posibles).

d) Gestion de las redes de comercializacion:

Evolucion de la relevancia (porcentual) de la red de comercializacion sobre las ventas totales; evolucién de los parametros de calidad de las red
(cumplimiento de la propuesta de valor, entregas en tiempo y condiciones, calidad de servicio, entre otros atributos posibles); entrenamiento y
capacitacion de los miembros de las redes (temas, horas y presupuesto anuales); productividad de la red; satisfaccion de los clientes finales
con la red; indices de respuesta de la red a las quejas, reclamos y consultas de los clientes.

e) Satisfaccion y lealtad de los distintos grupos y segmentos de clientes:

- Sobre la satisfaccion: evolucion de los resultados de investigaciones y/o encuestas a clientes sobre el nivel de satisfaccién (por
ejemplo, respecto a productos y /o servicios, al personal de contacto, al cumplimiento de parametros de calidad comprometidos, a la
valoracién de la experiencia en su relacién con la organizacion).

- Sobre la lealtad: indices de permanencia de los clientes mas valiosos; propension de los clientes a recomendar a la organizacion;,
propension a permanecer como cliente.
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CRITERIO 8 - GESTION DE LOS RESULTADOS
Factor 8.3 Resultados de la gestion de los Procesos

8. RESULTADOS (440 PUNTOS)

8.3 Resultados de la gestion de los Procesos (70 puntos)

Este factor permite entender y evaluar los resultados de la calidad de los productos y servicios, asi como los relativos a los procesos de
produccidn, servicio y apoyo que, en conjunto, constituyen la cadena de valor para el cliente y contribuyen a la calidad operativa de la organizacion.

Demuestre los resultados obtenidos respecto de:

a) La mejora continua de los procesos, segun lo desarrollado en 3.1

b) La calidad y eficiencia de los procesos de disefio de productos y servicios, segun lo desarrollado en 3.2.
c
d
e) El desarrollo, calidad y mutua colaboracién con los proveedores, segun lo desarrollado en 3.4.

La calidad de productos y servicios, segun lo desarrollado en 3.3.
La productividad y eficiencia de los procesos de produccion, servicio y apoyo, segun lo desarrollado en 3.3.

)
)
)
)

Ejemplos de indicadores para el factor 8.3 Resultados de la gestion de los procesos

A modo de ejemplo se podran considerar, entre otros, los siguientes indicadores:
a) Mejora continua de los procesos:

Certificaciones obtenidas sobre normas y cumplimiento de estédndares (objeto, alcance, despliegue); resultados de auditorias internas y
externas (por ejemplo, evolucion de no conformidades, hallazgos y observaciones); indicadores criticos sobre los procesos principales
(volimenes, cumplimiento de los pardmetros de calidad, productividad).

b) Calidad y eficiencia de los procesos de diseiio de productos y servicios:

Respecto a nuevos productos y servicios: evolucion de las ventas respecto a los objetivos definidos en el lanzamiento; impacto de las ventas
en el portafolio vigente; evolucion de la rentabilidad; tiempo de salida al mercado; percepcion de clientes respecto a la calidad y prestaciones.
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CRITERIO 8 - GESTION DE LOS RESULTADOS
Factor 8.3 Resultados de la gestion de los Procesos

c) Calidad de productos y servicios:

Cumplimiento de las especificaciones de cantidad, tiempo de entrega, calidad (ausencia de errores y desvios de la propuesta/promesa) y
precio, entre otros atributos posibles; apreciacion de los clientes de los productos y servicios.

d) Productividad y eficiencia de los procesos de produccion, servicio y apoyo:

Evolucion de las inversiones destinadas a la innovacion y mejora de los procesos; retorno esperado de las inversiones; evolucion de indicadores
de productividad (cantidad de outputs obtenidos en relacién a los recursos); evolucion de los ahorros obtenidos (por ejemplo, utilizaciéon de
activos y equipos, reduccion de mermas, reduccion de tiempos de procesos, entre otros posibles).

e) Desarrollo, calidad y mutua colaboracién con los proveedores:

Evolucion de la cantidad de proveedores calificados por la organizacion segun parametros pre definidos; porcentaje de proveedores principales
certificados; porcentaje de proveedores principales con los que se desarrollaron alianzas especiales; evolucion de los rechazos u
observaciones de los materiales, equipos y/o servicios recibidos; entregas en término; evolucion de los ahorros obtenidos, producto de las
sinergias en la relacion con proveedores; evolucion de indicadores de eficacia y rapidez en la resolucion de los problemas presentados; calidad
de atencion; indices de incidencia, frecuencia, gravedad y duracion de accidentes producidos para proveedores que prestan servicios en la
empresa; encuesta de opinion de usuarios internos sobre la gestion de los proveedores.
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CRITERIO 8 - GESTION DE LOS RESULTADOS
Factor 8.4 Resultados de la gestion de la Innovacion

8. RESULTADOS (440 PUNTOS)

8.4 Resultados de la gestidon de la Innovacién (15 puntos)

Este factor permite entender y evaluar los resultados de la gestion de la innovacion incluyendo la priorizacion de los ambitos de aplicacion y
reflejando en los indicadores seleccionados el caracter disruptivo.

Demuestre los resultados obtenidos respectos de:
a) La gestién de la innovacion segun lo desarrollado en 4.1.

Ejemplos de indicadores para el factor 8.4 Resultados de la gestion de la innovacion

A modo de ejemplo se pueden considerar, entre otros, los siguientes indicadores:

Evolucién de las inversiones orientadas a la innovacion; principales innovaciones incorporadas y los beneficios obtenidos (como se menciond,
los ambitos de aplicacion pueden incluir nuevos enfoques de negocios, de productos y servicios, mejoras significativas en la tecnologia, en los
procesos internos y en la cadena de valor o en los sistemas de comercializacion y de relaciones con los clientes, entre otros posibles); nimero
de patentes registradas; royalties tecnoldgicos cobrados; cantidad de nuevos productos o servicios lanzados [relacionado con 8.3 b)];
porcentaje de ingresos en las principales categorias de nuevos productos; porcentaje de beneficios provenientes de nuevos clientes, etc.
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CRITERIO 8 - GESTION DE LOS RESULTADOS
Factor 8.5 Resultados de la gestidon de las Personas

8. RESULTADOS (440 PUNTOS)

8.5 Resultados de la gestion de las Personas (70 puntos)

Este factor permite entender y evaluar los resultados vinculados con la organizacion y gestion de las personas, los niveles de satisfaccion y los
logros de los procesos de aprendizaje y desarrollo.

Demuestre los resultados obtenidos respecto de:

a) La organizacion de las personas y del trabajo, segun lo desarrollado en 5.7.

b) El aprendizaje y desarrollo de las personas, segun lo desarrollado en 5.2.

c) La Satisfaccion, bienestar, lealtad y compromiso de las personas segun lo desarrollado en 5.3.

Ejemplos de indicadores para el factor 8.5 Resultados de la gestion de las personas

A modo de ejemplo se podran considerar, entre otros, los siguientes indicadores:
a) Organizacion de las personas y del trabajo:

Diversidad (sexo, tramos de edad, discapacidad, origen, etc.), equidad de género (% de cobertura de puestos / jerarquias con mujeres),
adecuacion de la plantilla actual a los requerimientos de los respectivos puestos de trabajo; curvas de distribucion del desempefio; rotacion del
personal; opinion del personal (en encuestas de clima interno o satisfaccién) en relacion con el tema.

b) Aprendizaje y desarrollo:

Cantidad de actividades de capacitacion realizadas, por tema y segmento poblacional; horas anuales de capacitacion por persona, tema y
segmento poblacional; presupuesto anual de capacitacion por persona; indice de evaluacion de la capacitacion efectuada; beneficios
comprobables de aprendizaje; porcentaje de cargos nuevos y de vacantes cubiertos con personal propio; resultados de programas de pasantia
y/0 jovenes profesionales; opinidn del personal (en encuestas de clima interno o satisfaccion) en relacion con el tema.
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CRITERIO 8 - GESTION DE LOS RESULTADOS
Factor 8.5 Resultados de la gestidon de las Personas

c) Satisfaccion, bienestar, lealtad y compromiso de las personas:

Evolucion de los indices de frecuencia, incidencia y gravedad de accidentes; evolucion de indicadores de salud ocupacional, cantidad de
equipos y de personas que participan en equipos de trabajo interdisciplinarios; participacion en planes de sugerencias; porcentaje de dias
perdidos por huelgas y protestas; cantidad y tipo de beneficios y servicios de apoyo ofrecidos; presupuesto anual asignado a beneficios y
servicios de apoyo; indices de utilizacion de beneficios y servicios de apoyo; opinidn del personal (en encuestas de clima interno o satisfaccion)
en relacion con el tema.
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CRITERIO 8 - GESTION DE LOS RESULTADOS
Factor 8.6 Resultados de la gestion de los Recursos

8. RESULTADOS (440 PUNTOS)

8.6 Resultados de la gestion de los Recursos (100 puntos)

Este factor permite entender y evaluar los resultados de la gestion de los recursos incluyendo los economicos y financieros, la informacion y los
conocimientos, asi como la tecnologia, la infraestructura y las asociaciones de soporte tecnoldgico.

Demuestre los resultados obtenidos respecto de:

a) La gestion econdmico financiera segun lo desarrollado en 6.1.

b) La gestion de la informacién y los conocimientos segun lo desarrollado en 6.2.

c) La gestion de la tecnologia y la infraestructura segun lo desarrollado en 6.3.

Ejemplos de indicadores para el factor 8.6 Resultados de la gestion de los recursos

Este factor analiza los resultados econdémicos y financieros?4, en tanto valor agregado para los propietarios y/o accionistas, y los resultados de
la gestion de la informacion y los conocimientos, asi como de la tecnologia y la infraestructura.

A modo de ejemplo se pueden considerar, entre otros, los siguientes indicadores:

a) Econémicos y financieros:

Evolucion de elementos patrimoniales del balance, del cuadro de pérdidas y ganancias y del estado de origen y aplicacion de fondos; indices
habituales que surgen de los mismos, tales como solvencia, liquidez corriente, liquidez inmediata (prueba acida), estructura del capital,
endeudamiento a corto, mediano y largo plazo, cobertura de gastos financieros, rentabilidad del capital, margen bruto, recursos propios,
rotacion de inventarios, inmovilizacion de activos, incobrabilidad de deudores, antigiedad de los saldos a cobrar, rentabilidad de la inversion,
formula de DuPont, valor agregado para el accionista, EBITDA, ROA, ROE y ROS; periodo de pago a proveedores; valor de cotizacion de las
acciones; valor de realizacion del patrimonio; distribucion de utilidades.

24En los resultados econdmicos y financieros es preciso reflejar en las explicaciones la tension entre el corto y el largo plazo. Ver el Gltimo parrafo de los comentarios al factor 6.1.
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CRITERIO 8 - GESTION DE LOS RESULTADOS
Factor 8.6 Resultados de la gestion de los Recursos

b) Informacion y conocimientos:

Accesibilidad a la informacion por el personal;, cantidad de foros internos y externos y cantidad de personas que participan; existencia y
utilizaciéon de medios de comunicacion internos (Newsletters, Intranet, etc.); implementacion de sugerencias para mejorar, por parte del
personal y los grupos de interés; evolucion de los resultados de eficacia de los sistemas de proteccion de la informacién y los conocimientos;
beneficios obtenidos por la disponibilidad de la informacién y los conocimientos por parte de quienes los utilizan; opinién del personal (en
encuestas de clima interno o satisfaccion) en relacion con el tema.

c) Tecnologia e infraestructura:

Cantidad y tipo de mejoras tecnoldgicas introducidas; cantidad y tipo de alianzas tecnoldgicas, incluyendo aquellas con instituciones
académicas o profesionales para investigacion y desarrollo; valor de la propiedad intelectual; incorporacion de licencias tecnoldgicas; royalties
tecnoldgicos pagados; evolucion de los resultados de eficacia de los sistemas de proteccion de la infraestructura.
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CRITERIO 8 - GESTION DE LOS RESULTADOS
Factor 8.7 Resultados de la gestion de la Responsabilidad Social

8. RESULTADOS (440 PUNTOS)
8.7 Resultados de la gestion de la Responsabilidad Social (50 puntos)

Este factor permite entender y evaluar los resultados de las acciones mediante las cuales la empresa asume su responsabilidad social y
medioambiental.

Demuestre los resultados obtenidos respecto de:
a) El compromiso asumido con la comunidad, segun lo desarrollado en 7.1.
b) El compromiso asumido con el desarrollo sustentable, la eco-eficiencia y la gestion de los recursos naturales, segun lo desarrollado en 7.2.

Ejemplos de indicadores para el factor 8.7 Resultados de la gestion de la responsabilidad social

A modo de ejemplo se podran considerar, entre otros, los siguientes indicadores:
a) Compromiso asumido con la comunidad:

Inversion social, por tema y segmento comunitario; voluntariado del personal promovido por la empresa; premios y reconocimientos recibidos
de entidades externas reconocidas en el tema; la opinién al respecto del personal y de otros grupos de interés (recabada a través de
encuestas); resultados de actividades desarrolladas para promover la educacion, sanidad y, en general, la mejora de la calidad de vida de las
comunidades donde se opera; estudios de imagen publica; articulos de prensa en medios representativos.

b) Eco-eficiencia y gestion de los recursos naturales:

Premios y reconocimientos recibidos de entidades externas reconocidas en el tema; resultados de auditorias internas y externas basadas en la
observancia de las normativas sobre medio ambiente; evolucion de los indices de disposicion de fluidos y efluentes; de niveles de
contaminacion; de generacion y reciclaje de desechos; de uso de materiales no renovables y de energia; de emisiones toxicas; de reciclabilidad
y durabilidad del producto o servicio; de impacto de la huella de carbono; opinidn al respecto del personal y otros grupos de interés (recabada a
través de encuestas).
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TABLAS DE EVALUACION

Con el proposito de evaluar a la organizacion en un momento dado, cada factor debe ser sometido a un analisis que permita la determinacion
de un porcentaje de cumplimiento (en una escala de 0% a 100%) en relacion con los requisitos del Modelo. Dicha determinacion se logra
mediante el uso de las Tablas de Asignacion de Porcentajes de Cumplimiento.

Las tablas que se deben utilizar son dos: una para los componentes Liderazgo y Sistema de Gestion, y otra para el componente Resultados.

Los porcentajes de cumplimiento de cada factor deben ponderarse luego mediante los coeficientes asignados por el Modelo a cada uno de
ellos, a fin de calcular los puntajes resultantes para los distintos factores, criterios y componentes, asi como para la organizaciéon en su
conjunto.

Una comparacion de los puntajes obtenidos en diferentes periodos facilita la apreciacion de los progresos alcanzados a lo largo del tiempo.

A continuacion, se describen las metodologias, las tablas mencionadas y la forma de registro de los puntajes consolidados.

1. Para la evaluacion del Liderazgo y del Sistema de Gestion de una organizacion, debera tomarse en cuenta:

e (Como es la Metodologia aplicada para satisfacer los distintos requisitos del Modelo. Una metodologia de excelencia debe: estar bien
definida, ser pertinente, ser sistematica, y contener elementos preventivos. Las definiciones estan disponibles en la proxima pagina.

e (Como es el Despliegue de cada metodologia considerada, es decir, si ha sido implementada y se ejecuta en forma continuada, con las
caracteristicas previstas, en todos aquellos ambitos de la organizacion (departamentos, localizaciones geogréaficas, segmentos de
clientes, productos, grupos de interés, unidades de negocio, etc.) donde seria apropiado y conveniente hacerlo. En la medida en que el
Despliegue esta referido a la Metodologia, deberia tener mejor puntaje una metodologia robusta con un despliegue en todos los
ambitos pertinentes. Por el contrario, el despliegue de una metodologia débil no podria ser nunca mejor evaluado que la metodologia.

e (Como es la Integracién de las metodologias aplicadas, es decir, en qué medida estan alineadas con los objetivos y estrategias de la
organizacion, con los otros requisitos del factor, y con los requisitos de otros factores con los que pudieran correlacionarse. Asimismo,
toma en cuenta el grado de colaboracion y sinergia entre las distintas areas de la organizacion, y con los principales Grupos de Interés
pertinentes. De la misma forma que en el caso de Despliegue, la Integracion no puede evaluarse nunca mejor que la Metodologia.
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Terminologia para la Tabla de Liderazgo y Sistema de Gestién: definiciones de Metodologia EXCELENCIA

INNOVACION Y COMPETITIVIDAD

Bien definida La metodologia explica claramente cémo aborda cada requerimiento del Modelo.

La metodologia se centra en aspectos relevantes, toma en cuenta las necesidades de los distintos grupos de interés involucrados, tiene un

Pertinente disefo adecuado a tales fines.

La metodologia se aplica en forma ciclica tal como ha sido disefada, generando datos e informacién que permiten luego su control,
aprendizaje y mejora.

Sistematica

La metodologia contiene mecanismos que ayudan a detectar y corregir tempranamente posibles errores que pudieran ocurrir en su

Preventiva S ) . . !
aplicacién, y/o a atenuar sus consecuencias, ademas de evitar su recurrencia.

Escalas de madurez y la asignacion de porcentajes

Cada Tabla de Asignacion de Porcentajes distribuye los niveles de cumplimiento (porcentaje logrado) en cinco etapas, que sirven como marco de referencia
para evaluar el grado de madurez de los procesos organizacionales. A continuacion, se presenta la tabla con los niveles, su significado y los porcentajes
correspondientes:

B | o S

Las buenas practicas se consolidan.
Se logran resultados relevantes.

HEEN: === - - - - - SEEE
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TABLAS DE ASIGNACION DE PORCENTAJES
LIDERAZGO + SISTEMA DE GESTION

EXCELENCIA

INNOVACION Y COMPETITIVIDAD

No se aprecia la existencia de
metodologias relacionadas con

Metodologia los requisitos del factor.

Las metodologias descritas se
aplican sdlo a algunos (<40%)
de los requisitos del factor.

Metodologias no muy bien
descritas, o en las etapas
iniciales de su desarrollo.

Metodologias bien descritas, pertinentes
y sistemdticas, con presencia de
elementos preventivos.

Las metodologias descritas se aplican a
varios (40%-65%) de los requisitos del
factor.

Metodologias bien descritas,
pertinentes, sistematicas y
preventivas.

Las metodologias descritas se
aplican a la mayoria
(659%-90%) de los requisitos
del factor.

20 25 30 35

40 45 50 55 60

La ausencia de metodologias
relacionadas con los requisitos
del factor impide apreciar el

Despliegue despliegue.

Metodologias descritas han
sido aplicadas en algunos
(<40%) de los ambitos
pertinentes.

Las metodologias se aplican en varios
(40%-65%) de los ambitos pertinentes.

Las metodologias han sido
aplicadas en los ltimos 3 - 4
afos en la mayoria (65%-90%)
de los ambitos pertinentes.

20 25 30 35

40 45 50 55 60

La ausencia de metodologias

relacionadas con los requisitos

del factor impide apreciar la
integracién con otras

Integracion A
metodologias del Modelo.

Las metodologias descritas se
integran parcialmente (<40%
de los requisitos del factor) con

otras metodologias del Modelo.

Varios (40%-65%) de los requisitos del
factor presentan metodologias que
estdn alineadas con los objetivos y
estrategias de la organizacién y con

otros requisitos del Modelo
relacionados.

Se observa colaboracién y sinergia entre

las distintas areas.

La mayor parte (65%-90%) de
los requisitos del factor
presenta metodologias

alineadas con los objetivos y

estrategias de la organizacién y

con otros requisitos del Modelo

relacionados.

Se observa una clara
colaboracién y sinergia entre
areasy con las principales
Partes Interesadas pertinentes.

20 25 30 35

40 45 50 55 60

Metodologias bien descritas,
pertinentes, sistematicas y
preventivas.

Las metodologias descritas se
aplican a todos (100%) los
requisitos del factor o los
exceden.

Las metodologias han sido
aplicadas en los Ultimos 5 afos
en todos (100%) los ambitos
pertinentes.

La totalidad de los requisitos
del factor presenta
metodologias que estan
alineadas con los objetivos y
estrategias de la organizacién y
con otros requisitos del Modelo
relacionados.

Se observa alta colaboracién y
sinergia entre todas las dreas y
con las Partes Interesadas
pertinentes.

El porcentaje final consolidado del factor surgira en principio del promedio de los distintos atributos evaluados (Metodologia — Despliegue — Integracion), pero se podra en
forma sustentada asignar un valor diferente, por ejemplo, a partir de: a) La distinta importancia relativa que podrian tener para la organizacion diferentes Aspectos; b) La dispersion
de las calificaciones de los Aspectos; ¢) La consistencia entre la descripcion efectuada de un factor, y los Resultados asociados al mismo; d) Premios y reconocimientos recibidos
de entidades de prestigio son un ejemplo que, por sus caracteristicas, no pueden ser evaluados mediante la tabla. En ningtn caso el valor final asignado a los indicadores del
factor podra superar en 20 puntos porcentuales al atributo peor evaluado.
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2. Para la evaluacion de los Resultados de una organizacion, debera tomarse en cuenta: EXCELENCIA

A.

La relevancia de los indicadores presentados INNOVACION Y COMPETITIVIDAD

Deben ser pertinentes, significativos y completos con relacion a los distintos requisitos planteados por el Modelo de Excelencia en cada
aspecto. La relevancia de un resultado esta dada por la capacidad de reflejar la eficacia y la eficiencia de los métodos descriptos tanto
en Liderazgo como en el Sistema de Gestion.

La diferenciacion entre los resultados estratégicos y los de gestion

Indicadores estratégicos: como se menciono, son aquellos que permiten monitorear el grado de logro de los objetivos que aseguran la
sustentabilidad de la organizacion. Las tendencias se miden en ciclos anuales. Deben ser relevantes y favorables (es decir, en el
sentido deseado por la organizacion) en la evolucién de los resultados de por lo menos: los ultimos 3 afios (idealmente, los Ultimos 5
aflos). Ademas de las comparaciones referidas a objetivos propios, se incluyen comparaciones externas (con competidores, con
estandares internacionales o con los resultados de compafiias reconocidas como de clase mundial, entre otras posibles). La cantidad
minima de indicadores requeridos se expone en la tabla siguiente:

81 Resultados de liderazgo 1 8.6 Resultados de la gestion de los recursos:

8.2 Resultados de gestidon de mercados v clientes 2 a) econdémicos y financieros 2
8.3 Resultados de gestion de procesos 2 b) recursos de informacién y los conocimientos 1
8.4 Resultados de gestion de innovacion 1 C) recursos de la tecnologia e infraestructura 1

8.7 Resultados de la gestién de la responsabilidad social:
8.5 Resultados de gestidn de las personas 2 a) Compromiso asumido con la comunidad 1

a) Eco-eficiencia y gestion de los recursos naturales 1

Indicadores de Gestion: como se menciond, son aquellos que permiten monitorear el resultado de las actividades que contribuyen al
logro de los objetivos estratégicos. Las tendencias se miden en ciclos anuales o de mas corta duracion: semestrales, trimestrales o
mensuales, inherentes a la naturaleza de lo que se esta midiendo. Las comparaciones estan referidas so6lo a objetivos propios.
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TABLAS DE ASIGNACION DE PORCENTAJES

RESULTADOS - Indicadores estratégicos

EXCELENCIA

INNOVACION Y COMPETITIVIDAD

Relevancia

Comparaciones

Tendencia

No se presentan indicadores
estratégicos relacionados con el
factor bajo andlisis, o bien los
mismos son irrelevantes.

Se presentan indicadores
estratégicos relevantes sélo para
algunos (<40%) de los requisitos

del factor.

Se presentan indicadores estratégicos
relevantes para varios (40%- 65%) de los
requisitos del factor.

Se presentan indicadores
estratégicos relevantes para la
mayoria (65%-90%) de los
requisitos del factor.

20 25 30 35

40 45 50 55 60

No se presentan indicadores
estratégicos relacionados con el
factor bajo andlisis.

No se presentan comparaciones
con objetivos propios, con los
principales competidores ni con
otras organizaciones que puedan
considerarse referentes en el
tema bajo andlisis.

Durante los Ultimos 3 anos se
presentan comparaciones
relevantes con objetivos propios
para algunos (<40%) de los
requisitos del factor, y se observa
que los mismos en general se han

Durante los Ultimos 3 afos se presentan
comparaciones relevantes con objetivos
propios para varios (40%- 65%) de los
requisitos del factor, y los objetivos en
general se han alcanzado.

Durante los Ultimos 3 afos se presentan
comparaciones externas relevantes para

Durante los Ultimos 3 afios se
muestran comparaciones
relevantes con objetivos propios
para la mayoria (65%-90%) de
los requisitos del factor, y los
objetivos se han alcanzado o
superado.

Durante los Ultimos 3 afios se
presentan comparaciones
externas relevantes para varios
de los indicadores presentados, y
los resultados propios son
superiores.

alcanzado. varios de los indicadores presentados, y los
resultados son comparables.
20 25 30 35 40 45 50 55 60

No se presentan indicadores
estratégicos relacionados con el
factor bajo andlisis o bien los que
se presentan cubren solamente
uno o dos anos.

Se exhiben 3 afos de tendencias
relevantes para algunos (<40%)
de los requisitos del factor.
Las tendencias exhibidas son
oscilantes o neutras

Se presentan 3 anos de tendencias
relevantes para varios (40%-65%) de los
requisitos del factor.

Las tendencias exhibidas son
mayoritariamente favorables.

Se comentan las causas de dicha evolucion
distinguiendo los factores externos que
inciden en los resultados.

Se presentan 3 anos de
tendencias relevantes para la
mayoria (65%-90%) de los
requisitos del factor.

Las tendencias son
mayoritariamente favorables.
Se comentan las causas de dicha
evolucion distinguiendo los
factores externos que inciden en
los resultados.

20 25 30 35

40 45 50 55 60

Modelo de Gestién de Excelencia | Gestion Integral de Grandes Empresas

Se presentan indicadores
estratégicos relevantes para la
totalidad de los requisitos del

factor, y alin para otros aspectos
importantes para la organizacion
que no se mencionan en el
Modelo.

Durante los ultimos 5 anos se
muestran comparaciones
relevantes con objetivos propios
para la mayoria o todos los
requisitos del factor, y los
objetivos se han alcanzado o
superado.

Durante los Ultimos 5 anos se
muestran comparaciones
externas relevantes para la
mayoria de los indicadores
presentados, y se verifica que
algunos de los resultados propios
son de clase mundial.

Se presentan 5 anos de
tendencias relevantes para la
totalidad de los requisitos del

factor.

Las tendencias son
mayoritariamente favorables,
algunas de ellas de clase mundial.
Se comentan las causas de dicha
evolucién distinguiendo los
factores externos que inciden en
los resultados.
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TABLAS DE ASIGNACION DE PORCENTAJES
RESULTADOS - Indicadores de gestion

EXCELENCIA

INNOVACION Y COMPETITIVIDAD

No se presentan indicadores
que contribuyan al logro de los
objetivos estratégicos ni que
den cuenta de los métodos
descriptos en Liderazgo /
Sistema de Gestidn, o bien los
presentados son irrelevantes.

Relevancia

Se presentan indicadores que
contribuyen al logro de algunos
(<40%) de los indicadores
estratégicos y dan cuenta de los
métodos descriptos en
Liderazgo / Sistema de Gestion.

Se presentan indicadores que

contribuyen al logro de varios (40%-
65%) de los indicadores estratégicos y
dan cuenta de los métodos descriptos

en Liderazgo / Sistema de Gestion.

Se presentan indicadores que
contribuyen al logro de la
mayoria (65%-90%) de los
indicadores estratégicos y dan
cuenta de los métodos
descriptos en Liderazgo /
Sistema de Gestion.

20 25 30 35

40 45 50 55 60

No se presentan indicadores de
gestion relacionados con el
factor bajo andlisis.

No se presentan
comparaciones con objetivos
propios.

Comparaciones

Durante los Ultimos 3 periodos
se presentan comparaciones
relevantes con objetivos
propios para algunos (<40%)
de los requisitos del factor, y se
observa gue los mismos en
general se han alcanzado.

Durante los dltimos 3 periodos se
presentan comparaciones relevantes

con objetivos propios para varios (40%-
65%) de los requisitos del factor, y los
objetivos en general se han alcanzado.

Durante los Ultimos 3 periodos
se muestran comparaciones
relevantes con objetivos
propios para la mayoria
(65%-90%) de los requisitos
del factor, y los objetivos se
han alcanzado o superado.

20 25 30 35

40 45 50 55 60

No se presentan indicadores de
gestion relacionados con el
factor bajo andlisis o bien los
que se presentan cubren

Tendencias :
solamente uno o dos periodos.

Se exhiben 3 periodos de
tendencias relevantes para
algunos (<40%) de los
requisitos del factor, y las
mismas son mayoritariamente
favorables.

Las tendencias exhibidas son
oscilantes o neutras.

Se fundamenta la periodicidad.

Se presentan 3 periodos de tendencias

relevantes para varios (40%-65%) de
los requisitos del factor, y las mismas
son mayoritariamente favorables.
Se comentan las causas de dicha
evolucidn.
Se fundamenta la periodicidad.

Se presentan 3 periodos de
tendencias relevantes para la
mayoria (65%-90%) de los
requisitos del factor, y las
mismas son mayoritariamente
favorables.

Se comentan las causas de
dicha evolucién.

Se fundamenta la periodicidad.

20 25 30 35

40 45 50 55 60

Se presentan indicadores que
contribuyen al logro de la
totalidad de los indicadores
estratégicos y dan cuenta de
los métodos descriptos en
Liderazgo / Sistema de
Gestion.

Durante los Ultimos 5 periodos
se muestran comparaciones
relevantes con objetivos
propios para la mayoria o todos
los requisitos del factor, v los
objetivos se han alcanzado o
superado.

Se presentan 5 periodos de
tendencias relevantes para la
mayoria o totalidad de los
requisitos del factor, y las
mismas son mayoritariamente
favorables.

Se comentan las causas de
dicha evolucién.

Se fundamenta la periodicidad.

Los indicadores estratégicos y de gestion se consolidaran en un tnico resultado. El porcentaje final consolidado del factor surgira en principio del promedio de los distintos atributos evaluados
(Relevancia — Comparaciones — Tendencias), pero se podrd en forma sustentada asignar un valor diferente, por ejemplo, a partir de: a) La distinta importancia relativa que podrfan tener para la
organizacion diferentes Aspectos; b) La dispersion de las calificaciones de los Aspectos; ¢) La consistencia entre la descripcion efectuada de un factor, y los Resultados asociados al mismo; d) Premios
y reconocimientos recibidos de entidades de prestigio son un ejemplo que, por sus caracteristicas, no pueden ser evaluados mediante la tabla. En ningtin caso el valor final asignado a los indicadores
del factor podra superar en 20 puntos porcentuales al atributo peor evaluado.
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TABLA DE ASIGNACION DE PUNTAJES EXCELENCIA

INNOVACION Y COMPETITIVIDAD

Una vez evaluados cada uno de los factores mediante la aplicacion de las tablas de asignacion de porcentajes precedentes, se colocaran los
correspondientes puntajes en |la Tabla de Asignacion de Puntaje de |la pagina siguiente. Se aplicara el siguiente procedimiento:

Para obtener los porcentajes de cumplimiento se deben seguir las instrucciones de ambas tablas:

- Tabla de asignacion de porcentajes para Liderazgo y Sistema de Gestion.
- Tabla de asignacion de porcentajes para Resultados.

Luego, volcar directamente los porcentajes obtenidos en la Tabla de Asignacion de Puntaje de la pagina siguiente y calcular los
correspondientes puntajes. Por ejemplo:

2. ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES Puntaje Maximo Modelo % Logrado Puntaje
2.1 Conocimiento de mercados y clientes 30 60 18
2.2 Gestidn de las relaciones con los clientes 35 50 17,5
2.3 Gestion de las redes de comercializacion 10 40 4
2.4 Determinacion de la satisfaccion vy lealtad de los clientes 25 60 15

De esta manera, se obtendran los puntajes finales por factor y por criterio y el consolidado total de la organizacion.
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TABLA DE ASIGNACION DE PUNTAJES EXCELENCIA

INNOVACION Y COMPETITIVIDAD

3 PUNTAJE % PUNTAJE PUNTAJE % PUNTAJE
LIDERAZGO Y SISTEMA DE GESTION MODELO LOGRADO FINAL RESULTADOS MODELO LOGRADO FINAL
LipERAZGO 130
11 Rol del Equi i
el quo de_ gob.|erno 80 81 Resultados del Liderazgo 15
12 Rol del Equipo Ejecutivo 40
1.3 Planeamiento estratégico y operativo 60
ENFoQUE EN MERCADOS Y CLIENTES 100
2.1 Conocimiento de mercados y clientes 30
2.2 Gestion de las relaciones con los clientes 35 8.2 Resultados de la gestion de Mercados y Clientes 120
2.3 Gestidn de las redes de comercializacion 10
2.4 Determinacion de satisfaccion y lealtad de clientes 25
GESTION DE LoS PROCESOS 105
31 Enfoque, disefio y mejora continua de procesos 35
3.2 Proceso de disefio de productos y servicios 20 8.3 Resultados de la gestion de los Procesos 70
3.3 Procesos de produccion y de apoyo 40
3.4 Procesos relativos a proveedores 10
GESTION DE LA INNOVACION 20
41 Cesiién e b Inmevaden 20 8.4 Resultados de la gestion de la Innovacién 15
GESTION DE LAS PERSONAS 90
51 Organizacion de las personas v del trabajo 30
5.2 Aprendizaje y desarrollo 30 8.5 Resultados de la gestidn de las Personas 70
5.2 Satisfaccion, bienestar, compromiso vy lealtad de las 30
personas
GESTION DE LOS RECURSOS 80 8.6 Resultados de la gestién de los Recursos 100
6.1 Gestion de los recursos econdmicos v financieros 35 8.61) Resultados econdmico-financieros 70
6.2 Gestion de la informacion y los conocimientos 30 8.6.2) Resultados de la informacién y conocimientos 15
6.3 Gestion de la tecnologia y la infraestructura 18 8.6.3) Resultados de la tecnologia y la infraestructura 15
GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL 35 » N
71 Gestion de las acciones dirigidas a la comunidad 20 e RZZLSEdOS dele gesin ela Respareablica 50
7.2 Gestion de los recursos naturales 15
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AN EXO EXCELENCIA

INNOVACION Y COMPETITIVIDAD

Objetivos de Desarrollo Sostenible

FIN HAMBRE SALUD EDUCACION IGUALDAD AGUA LIMPIA
DE LA POBREZA £ CERD Y BIENESTAR DECALIDAD DE GENERO Y SANEAMIENTO

WS

TRABAJO DECENTE INDUSTRIA, 1 0 REDUCCION DELAS 12 PRODU
Y CRECIMIENTO INNOVACION E DESIGUALDADES Y CONSU
ECONOMICO INFRAESTRUCTURA SOSTENIBLES RESPONSABLES

dil CO

ACCION VIDA PAZ, JUSTICIA ALIANZAS PARA
1 POR EL CLIMA 14 SUBMARINA 15 DEECOSISTEMAS 16 EINSTITUCIONES 1 LOGRAR @
TERRESTRES SOLIDAS LOS OBJETIVOS

OBJETIV:S
\ DE DESARROLLO
.i— @ SOSTENIBLE
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ANEXO i

Comentarios sobre el cambio de versiones

Cambios con relacion al Modelo - Version 2025.01:
- Serealizé un redisefo integral del documento para facilitar su lectura y aplicacion. Los cambios aplican unicamente a la distribucion de
contenidos, textos, y graficos de soporte. Todos los contenidos de la version 2025.07 se mantienen vigentes.

Cambios con relacion al Modelo Version 2022.01:

- Se especifico el requisito de presentar una cantidad minima de indicadores estratégicos distribuidos en el Modelo.

- Las dos Tablas de Asignacion de Porcentajes (una para INDICADORES ESTRATEGICOS y otra para INDICADORES DE GESTION) fueron
reemplazas por una unica Tabla de Asignacion de Porcentaje para RESULTADOS aplicable a ambos tipos de indicadores.

- Se suprimio la evaluacion ponderada de los indicadores estratégicos y de gestién (evaluados por separado).
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