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Resumen. Este trabajo entrega antecedentes acerca de la posible relaciéon entre excelencia empresarial y
competitividad a nivel de las empresas. De acuerdo a la revision bibliografica efectuada y considerando
algunos casos de empresas chilenas que han ganado el Premio Nacional a la Calidad, puede afirmarse que
la relacion entre estas dos variables es positiva y esto permite que las empresas, mediante una adecuada
implantacion del enfoque de gestion de excelencia, tengan un camino posible para mejorar su nivel de
competitividad y en consecuencia asegurar una participacion exitosa en los mercados globales de hoy, en
particular las empresas y pymes chilenas.
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Abstract. This work intends to provide some information and facts about the possible relationship between
managerial excellence and competitiveness. According to the review of existing literature and information
about some of the Chilean companies that have won the national quality award, it can be said that this
relationship is positive and this allows companies, through an adequate implementation of a model of
excellence, to have a clear path for competitiveness, and in this sense to success in the actual and global
market of today’s world. This is of a particular importance for Chilean companies including medium and small
companies.
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INTRODUCCION

En el contexto del mercado global actual, las
empresas que no sean competitivas no podran
participar  exitosamente en el comercio
internacional. Existe evidencia que la gestién de
excelencia tiene impacto en el desempefio de las
empresas, en particular en sus resultados
financieros (Hendricks & Singhal, 2001). En este
estudio se entregan algunos antecedentes con el
fin de vislumbrar una posible relacion entre la
gestién de excelencia y la generacién de ventajas
competitivas en las empresas, tales como
alcanzar un mayor nivel de productividad; firme
compromiso, actitud y motivacion de sus
trabajadores; y acciones concretas de innovacion.
Para tal efecto se ha tomado como referencia la
experiencia de algunas empresas que han
obtenido el Premio Nacional a la Calidad en Chile.

Los conceptos de excelencia empresarial y
competitividad no son nuevos. Han estado
presentes desde algunas décadas en los ambitos
de la administracion y la economia; el primero de
ellos, a comienzo de los afios 80 y el segundo, la
competitividad, a partir de los 90.

SINTESIS DE LA LITERATURA
Excelencia Empresarial/ Gestion de Excelencia

En el ambito de las empresas, excelencia
empresarial y gestion de excelencia son términos
similares. Por gestion de excelencia se entiende,
en términos generales, a aquel conjunto de
practicas  sobresalientes aplicadas en la
administracion y gestion de la empresa, con el fin
de obtener resultados relevantes, a base de un
conjunto de principios, valores y conceptos claves
compartidos por toda la organizacién, cuyo fin es
satisfacer a sus diversos grupos de interés
(stakeholders): duefios, clientes, empleados,
proveedores y su comunidad (ChileCalidad, 2007).

El concepto de excelencia en el ambito
empresarial surge a partir del libro En Busca de la
Excelencia de los autores Peters y Waterman en
el afio 1982, en el cual los autores identificaron
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algunas caracteristicas de excelencia en las
empresas norteamericanas estudiadas. Para la
disciplina de la administracién, los afios 80 fue un
periodo de gran actividad practica y académica que
dio origen al desarrollo del enfoque de gestion
llamado Calidad Total o Gestion de la Calidad
Total, que en la literatura en inglés se conoce como
Total Quality Management (TQM), y que ahora
Ultimo algunos autores denominan Business
Excellence (BE) (Oakland & Tanner, 2008).

Este enfoque ha tenido una mayor actividad
en la linea practica y que es desde esa perspectiva
donde se ha generado su mayor desarrollo
(Dahlgaard-Park, 2011). Esto indica que la mayor
audiencia ha estado representada por la esfera
empresarial (ejecutivos, administradores,
consultores) mas que por parte de académicos de
la administracion. Existe cierto consenso entre los
autores que ha habido un menor desarrollo de la
teoria sobre TQM y que deberia generarse mas
investigacién acerca de esta orientacion de gestion
(Dean & Bowen, 1994).

No existiendo consenso en la terminologia y
en la definicién del término TQM, lo que ha traido
algunos cuestionamientos, las distintas definiciones
de este enfoque concuerdan que estd conformado
por un conjunto de principios basicos y valores, y
un grupo de practicas en los distintos ambitos de
accion de la empresa u organizacién, existiendo
varios modelos propuestos por distintos autores
(Green, 2012, Dahlagaard-Park, 2011).

Un desarrollo més actual y hasta cierto punto
“aglutinador” del concepto de TQM, corresponde a
los modelos de gestion de excelencia que se han
originado en el mundo, siendo el primero de ellos el
modelo correspondiente al Premio Nacional a la
Calidad Malcolm Baldrige de Estados Unidos
(MBQA) a partir del afio 1987, y posteriormente el
Modelo de Excelencia de la Fundaciéon Europea de
Gestion de Calidad (EFQM) en el afio 1991. Con el
tiempo se han desarrollado otros modelos
nacionales en gran parte del mundo incluyendo el
modelo Iberoamericano y el modelo chileno de
gestion de excelencia en conjunto con el Premio
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Nacional a la Calidad en 1996.

Adicionalmente se ha incorporado al ambito
empresarial nuevos enfoques y herramientas a
disposicion de las empresas, como las normas de
la serie ISO (la primera de ellas data de 1987) y
los enfoques de gestion como Kaizen, Lean, Six
Sigma, Lean Sigma, y Balanced Scorecard, la
mayor parte de los cuales tiene su origen en
Japoén, y pueden considerarse dentro del ambito
de TQM (Dahlgaard-Park, 2011).

Competitividad

En forma similar al concepto de excelencia,
existe una serie de definiciones sobre la
competitividad, que ademas puede verse desde
distintas ¢épticas: a nivel de nacién, sector
industrial o empresa.

El concepto de competitividad (de
una nacion) no es nuevo, ha estado presente
desde hace algun tiempo y ha surgido en el
ambito econémico con las primeras teorias acerca
del comercio internacional. Existe una serie de
definiciones y aproximaciones acerca de este
concepto: capacidad de un pais para producir y
comercializar sus bienes y servicios en el mercado
mundial, con el fin de aumentar el estandar de
vida de las personas; capacidad de emplear los
recursos con el fin de incrementar los ingresos
reales a través de la especializacion y el comercio
internacional.

Vista la competitividad como un tema de
orden  macroeconémico, se la relaciona
principalmente con la existencia de un tipo de
cambio razonablemente alto y una tasa de interés
baja. Otras asociaciones se hacen con la
disponibilidad de recursos naturales; formulacién
de politicas industriales del estado; vy
disponibilidad de mano de obra de bajo costo.

Otra idea mas reciente (Porter, 1990) y
diferente de las anteriores indica que la
prosperidad no se hereda, sino que se crea y que
depende de la capacidad de innovar y mejorar que
tiene la industria del pais. Este modelo plantea la
importancia de que existan competidores,
proveedores y clientes exigentes y que se cuente
en el pais con un ambiente dinamico y desafiante
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para las empresas. No obstante, se ha sefialado
que pese al avance propuesto por el modelo de
Porter, este no es suficiente y otros autores como
Cho y Moon (2000) han introducido un modelo mas
extendido conocido como el modelo del doble
diamante o modelo de los nueve factores.

La propuesta de Porter (1990) conocida como
“modelo del diamante”, indica basicamente que las
naciones pueden tener éxito en la industria o0 en
segmentos de ésta donde su diamante sea mas
favorable. Las componentes de este diamante son
cuatro y estan relacionados entre ellos:

a) Condicién de los factores

b) Condiciones de la demanda

c) Industrias de apoyo

d) Estrategia de la empresa, estructura
y rivalidad

Adicionalmente existen otros dos factores
externos: suerte y gobierno.

Esta capacidad de innovar y mejorar que tiene
la industria del pais y la existencia de
competidores, proveedores y clientes exigentes, y
de un ambiente dinamico y desafiante para las
empresas, no se da facilmente en los paises. Es
sabido que las condiciones de los factores,
demanda, industrias de apoyo y -caracteristicas
internas de las empresas difieren en algunos casos
en forma incluso dramatica.

En esta linea podemos entender por
competitividad de una empresa a la capacidad que
tiene la empresa de ofrecer productos y servicios
gue cumplan ciertos estandares de calidad de los
mercados locales y mundiales a precios
competitivos y que provean un adecuado retorno
por los recursos empleados o consumidos en la
produccion de estos.

A nivel empresa, objeto de interés de este
trabajo, podemos postular que las fuentes de
competitividad de las empresas son en
consecuencia: la  productividad, el firme
compromiso, actitud y motivacion de sus
empleados, y acciones concretas de innovacion.



Relacion entre gestidn de excelencia,
desempefio y competitividad

El impacto del enfoque de excelencia en el
desempefio de las empresas y organizaciones se
ha medido a través de algunos estudios, y aun
cuando los resultados no son Udnicos, hay
evidencia de que éste es positivo (Oakland &
Tanner, 2008). Empresas y organizaciones han
mejorado su performance en distintos ambitos de
su accionar, tanto en términos financieros como
también sus resultados en términos de
satisfaccion de sus stakeholders (Hendricks &
Singhal, 2001).

En este trabajo se intenta ilustrar que la
implantacion adecuada de un enfoque de gestién
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orientado a la excelencia conlleva a la
competitividad, en términos mas allda de la
afirmacion generalizada de que esa relacion es
cierta. Podremos decir que la relacion existe y es
efectiva en la medida que se evidencie alguna de
las siguientes capacidades competitivas: mayor
productividad; un firme compromiso, actitud y
motivacion de sus empleados; y acciones concretas
de innovacién (en procesos, productos, y servicios)
en la empresa.

En términos graficos esta relacion la podemos
visualizar de la siguiente manera:

Gestion Capacidades Resultados
Aplicacion de un . Mayor productividod Mayor
enfoque — — | copocidad
orientado ala .Cr:ur?_?p ”'-"_'T'”SD‘"’ actr_tudf competitiva
excelencia motivacion Trobajad.

. Innovacidn
{procesos/prod. fserv.)

Figura 1: relaciones entre gestion, capacidades y resultados

Ya en el afio 1982, el destacado especialista
norteamericano W. E. Deming (cuya labor dio
origen al Premio en Japén que lleva su nombre)
en su libro “Out of the Crisis”, hacia énfasis en la
relacion  entre  calidad, productividad vy
competitividad, e indicaba la necesidad de
cambiar el estilo de gestién de empresas en los
Estados Unidos. Para tal efecto proponia
materializar en las empresas 14 principios que él
habia desarrollado, entre los que se incluia la
formacion de los trabajadores en la empresa, la
mejora en el producto y el servicio, y la
incorporacion de todas las personas en la
transformacion de la empresa, entre otros.

EL CASO NACIONAL

Veamos entonces en qué medida la relacién
excelencia empresarial y competitividad es posible.
Para tal efecto se puede tomar como referencia el
modelo nacional de gestion de excelencia. Este
modelo constituye una herramienta integral que
permite el ordenamiento estratégico de todos los
ambitos de una organizacién mediante un ciclo de
mejora continua, ha sido derivado a su vez del
modelo  norteamericano  Malcolm Baldrige.
(ChileCalidad, 2010) y su objetivo fundamental es
mejorar la competitividad de las empresas a través
de la mejora continua de su gestion. Consta
basicamente de un conjunto de principios y de los
aspectos claves de gestion, denominados
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técnicamente como “criterios de excelencia”.

Principios en los que se fundamenta el
modelo:

» Liderazgo y compromiso de la direccién
superior

» Gestion orientada hacia la satisfaccion de
los clientes

» Apreciaciébn de las personas como el
principal factor estratégico

* Mejoramiento
productividad y la calidad

» Flexibilidad y capacidad de respuesta

+ Perfeccionamiento permanente de los
sistemas de planificacién y decision

» Valoracion de la responsabilidad publica,
protecciéon del medio ambiente y del aporte social
de la organizacién

» Orientacion de la gestién a los resultados

* Adhesidn a la no-discriminacion.

permanente de la

Los criterios de excelencia, entendidos estos
como los aspectos claves que las empresas
deben gestionar, son los siguientes:

* Liderazgo

* Clientes y mercado

 Personas

* Planificacién estratégica

» Procesos

* Informacion y conocimiento

» Responsabilidad social

* Resultados

En relacion a la productividad, el modelo
sefiala que la empresa debe contemplar al menos
una adecuada gestion de la calidad, productividad
e innovacién de sus procesos principales y de sus
procesos de apoyo. El criterio liderazgo debe
llevar al logro de altas metas de desempefio en los
ambitos de la satisfaccion de sus clientes,
empleados, y proveedores (stakeholders en
general).

En el caso de Chile, la experiencia de las
empresas reconocidas como de excelencia a
través del Premio Nacional a la Calidad y a la
Gestion de Excelencia (su nueva denominacion)
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asi lo confirma. En el periodo 1997 — 2012, han
obtenido este reconocimiento 23 organizaciones,
21 de las cuales son empresas (14 grandes
empresas, 4 de tamafio intermedio y 3 Pymes) y 2
servicios publicos. Para las Pymes, el desafio de
obtener este reconocimiento es mayor. Como lo
indica Luiggi Gonzalez, gerente general de la
empresa Wilug (Premio Nacional afio 2010,
categoria Pyme, Chile, 4ta region) al referirse al
proceso de innovacién en la empresa:

“Desde nuestros inicios, hace mas de 20 afios
hemos liderado la innovacion en nuestro rubro
marcando una diferencia positiva en todo lo que
hacemos. Esta distincion es un reconocimiento de
afios de esfuerzo, dedicacién e innovacion y que
conlleva la gran responsabilidad de ser un modelo
para las pequefias y medianas empresas en
nuestro pais”.

Desde el &mbito de las personas, la empresa
Gerdau Aza (Premio Nacional afio 2000) hace lo
propio cuando su gerente general, Hermann von
Muhlenbrock sefiala que las bases de su
competitividad estan constituidas por la conjuncion
de tres elementos: el conocimiento, la metodologia
y el liderazgo, y en cuyo centro estan las personas,
trilogia que produce resultados de excelencia,
como ha sido una realidad en esta empresa.

En la versién XV (2012) del Premio Nacional,
la empresa ganadora fue Transbank S.A. por sus
destacados estandares en materia de gestion y
resultados de excelencia en su quehacer diario, lo
gue les da la categoria de empresa de clase
mundial. Ademés de ser un poderoso aporte al
desarrollo competitivo del pais, demuestra que el
pais esta preocupado de lograr los mejores
estandares en calidad (ChileCalidad 2012).

Esta empresa cuenta con 435 trabajadores,
43% de los cuales son mujeres y entre sus
principales fortalezas se encuentran: tener un
equipo humano de excelencia; ser parte de un
proyecto de desarrollo-pais (contribucion en
seguridad ciudadana, empresa “sin error’); y
busqueda permanente de la excelencia operacional
(productividad y bajos costos).

Sus indicadores muestran un desempefio de



excepcion, logrando que las tasas de fraude en el
pais se ubiquen entre las mas bajas del mundo y
sus costos entre los mas competitivos. Durante los
Gltimos cinco afios, se ha mantenido entre los tres
primeros lugares del Ranking del Great Place to
Work, que mide el nivel de satisfaccién de los
trabajadores, demostrando con ello su interés
central en las personas.

Otros destacados casos en estos Ultimos
afios corresponden a las empresas Factoring
Security S.A. , y Steel Ingenieria  (premios
nacionales afio 2009) e incluso servicios publicos
como el Servicio de Impuestos Internos (premio
afno 20004) y la Municipalidad de Providencia
(premio afio 2010), entre otras empresas e
instituciones.

COMENTARIOS FINALES

Desde la bibliografia consultada es posible
establecer cierta relacion positiva entre la gestion
de excelencia y la competitividad. La informacion
presentada sobre las empresas chilenas que han
sido reconocidas por su excelencia en la gestion
es un apoyo a esta afirmacién. No obstante el
aporte primario en esta materia a través del
presente trabajo, es conveniente desarrollar
estudios empiricos, en lo posible en nuestra
realidad, para una mejor confirmaciébn de esta
afirmacién, tarea que esta planteada y pendiente.
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