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RESUMEN

los conceptos World Class y Excelencia empresarial han desper-
fado el interés de los investigadores y directivos desde la década de
los 80. El primero se ha asociado a mejoras productivas aplicando
técnicas japonesas con TQM (Total Quality Management), TPM (Total
Productive Maintenance], JIT (Just in Time) y Empowerment. El segundo
principalmente con la teoria econémica de la firma.

Al pasar de un mercado de demanda, donde fodo se vendia, o
un mercado de oferta, en el que hay de todo, las empresas se han
enfrentado @ un nuevo refo, no solo hay que tener un buen producto
y fabricarlo de forma adecuada, sino que fiene que ser competitivo,
es decir, tiene que fener alguna venfaja que lo haga mejor que los
demas productos del mercado (Porter, 1998).

En este frabajo expondremos un modelo propuesto por Dawei Lu,
Alan Betts & Simon Croom (201 1) llamado World Class diamante ,
por dlimo, estudiaremos su aplicabilidad a las PYMEs.
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ABSTRACT

Waorld Class concepts and business excellence have atfracted the
inferest of researchers and managers from the 80s.'s First production
has been associated with improvements using Japanese techniques
with TQM (Total Quality Management), TPM (Tofal Productive Main-
tenance), JIT (Just in Time) and Empowerment. The second mainly with
the economic theory of the firm.

When moving from a market demand, where everything is sold at
a discount market, where there is everything, companies have faced a
new challenge, not just fo have a good product and make it properly,
but it has fo be competitive, ie, it must have some advantage that
makes them better than other products on the market (Porter, 1998).

In this paper we describe a model proposed by Lu Dawei, Betts
& Alan Simon Croom (2011) called the World Class Diamond and
finally study their applicability to SMEs.
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1. Introduccion

Hasta hace unos afios, las empresas podian competir y algunas con éxi-
to, siguiendo las pautas de lo que hemos llamado gestion tradicional de pro-
cesos. No obstante, hoy en dia, las empresas han de avanzar en la gestion de
sus procesos ligandolos a su estrategia y priorizandolos a partir de ella.

Probablemente, el motivo principal es que en el pasado las empresas
competian en un entorno que se caracterizaba por su bajo ritmo de cambio
y, en consecuencia, la organizacion era percibida también como un con-
junto de unidades basicamente estable. Por tanto, el tipo de estructura que
correspondia a los requerimientos de este entorno era la caracterizada por
una clara subdivision de la empresa en diversas areas funcionales.

Hoy, sin embargo, estamos inmersos en un mercado de consumidores,
caracterizado por un exceso de oferta en todos los sectores y donde el con-
sumidor es el rey. Hemos pasado de un exceso de demanda a un exceso de
oferta. En consecuencia, las empresas han de ser conscientes que el produ-
cir productos de calidad adecuada, no solo no es suficiente, sino que sim-
plemente es una de las condiciones necesarias para competir. En este nuevo
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escenario, las organizaciones innovadoras han percibido claramente que el
planteamiento tradicional basado en la organizacion funcional es insufi-
ciente. Estas organizaciones saben muy bien que las posibilidades de supe-
rar a sus competidores pasan por intentar superar las expectativas de los
clientes y ser agiles.

Estas organizaciones innovadoras han desarrollado un nuevo plantea-
miento organizativo, a veces conviviendo con la estructura funcional, alre-
dedor de las actividades que son mas importantes en la creacion de valor
afiadido para la organizacion y con absoluta independencia del area funcio-
nal a que pertenecen.

Es de esta manera como las diversas actividades tienen el punto de
mira centrado en su cliente (sea externo o interno) procurando conseguir su
satisfaccion total y la maxima eficacia y eficiencia interna. Asi mismo, las
organizaciones innovadoras, entienden que la gestion estratégica de sus
procesos es un elemento fundamental, no solo por entender y satisfacer
mejor las necesidades de los clientes, sino por adaptarse rapidamente a las
necesidades cambiantes del entorno y los clientes. Wor! Class abre el cami-
no hacia estos objetivos.

Algunas compaflias estaban mejor equipadas para hacer frente a este
nuevo entorno y su adaptacion fue minima, pero la gran mayoria tuvieron
que dirigir sus esfuerzos a intentar identificar las caracteristicas necesarias
para poder competir con éxito en esta nueva era historica, y esencialmente
tecnoldgica. Sus iniciativas han desembocado en el que hoy dia se conoce
como World Class.

2. Historia de la excelencia y del World Class

El concepto de excelencia durante los ultimos 30 afios ha sido el centro
de investigaciones cientificas y de practicas empresariales. No se sabe si
nacid con el TQM o fue una derivacion de esta técnica pero en general se
acepta que los modelos de excelencia y sus marcos conceptuales estan ins-
pirados en las practicas japonesas en los primeros afios de la década de
1990 (Dahlgaard-Park y Dahlgaard, 2007).

Dentro de la lista de los 20 libros mas influyentes segtin Forbes del afio
2002 encontramos cuatro sobre excelencia y World Class: Porter (1998)
Competitive strategy, Peters y Waterman (1982) In search of excellence,
Hamel y Prahalad (1994) Competing for the future and Collins (2001)
Good to great. Ademas de estos libros hemos de afiadir dos mas que han
tenido una gran importancia en el nacimiento del concepto World Class:
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Hayes y Wheelwright (1984) en Restoring our competitive edge: Com-
peting through manufacturing y seguido por Schonberger(1986) World
class manufacturing: The lessons of implicity applied.

Peters y Waterman (1982) hicieron una aportacion fundamental para
definir las empresas World Class con sus ocho atributos de excelencia. Las
empresas analizadas después de un tiempo perdieron la excelencia y parece
que se puede atribuir a la falta de adaptacion. Hayes y Wheelwright (1984)
introdujeron un cambio radical importante con su conexién entre el de-
sarrollo interno y la evolucion hacia la excelencia externa. Schonberger
(1986) siguid la investigacion de Hayes y Wheelwright y creo el concepto
de «World Class manufacturing» y en su libro World class manufacturing:
The next decade (Schonberger, 1996) describio 16 principios subrayando la
importancia de la orientacion al cliente impulsado por todos los empleados
y el establecimiento de indicadores de rendimiento.

Actualmente, hay suficiente literatura para poder afirmar que el con-
cepto de excelencia y World Class esta formado por una combinacion de
capacidades internas y resultados externos medibles. En Peter y Austin
(1985) la satisfaccion de los clientes es el factor externo y el liderazgo e
innovacion representa las capacidades internas.

Dahlgaard-Park y Dahlgaard (2007) llevaron a cabo una revision pro-
funda y critica sobre algunos de los modelos y los marcos de excelencia
bien conocidos para entender el desarrollo durante un periodo de 25 afios.
Hay, de hecho, una desconcertante variedad de indicadores y algunos de
ellos disefiados especificamente para la evaluacion de la excelencia empre-
sarial, que muchos pueden denominar indicadores de World Class. Taticchi
et al. (2010) completo una extensa literatura haciendo una revision de mas
de 6.600 articulos de revistas sobre la medicion y gestion del cumplimiento
y sistemas de medicion del rendimiento durante un periodo de 40 afios y
demostraron un incremento acelerado en las citas con el tema. Se identifi-
caron y analizaron los modelos mas conocidos. Sobre este tema Talwar
(2009) en un trabajo reciente encontrd al menos 94 modelos de excelen-
cia empresarial publicados y utilizados en 77 paises diferentes de alrededor
del mundo, incluyendo el Premio Malcolm Baldrige National Quality
(MBNQA), Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM) mo-
delo de excelencia empresarial y el modelo del Premio Deming.

La abundancia de los modelos de excelencia empresarial es, obvia-
mente, bastante agobiante.

Por un lado nos indica el interés de los investigadores en este tema pero
por otro dificulta a las empresas la seleccion de un modelo adecuado en su
cultura y organizacion que garantice el éxito.
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3. Modelo WORLD CLASS Diamante

Teniendo en cuenta la literatura existente nos podemos preguntar si
existen unas caracteristicas comunes en todas les empresas World Class.

Segtin Dawei Lu, Alan Betts & Simon Croom (2011) es necesario que se
cumplan tres imperativos claves. En primer lugar, hay que adaptarse a todas
las condiciones variables, el principio fundamental es que este marco ha de
ser lo bastante genérico para adaptarse a todas las empresas, pero también lo
bastante flexible como para adaptarse a las caracteristicas especificas de las
empresas en los diferentes contextos. En segundo lugar, el marco ha de aco-
modar los posibles cambios de criterios en el futuro y reconocer que la capa-
cidad de adaptacion en el tiempo es un criterio clave de la excelencia en su
propio derecho. Y finalmente, en tercer lugar, el marco ha de ser global para
no tener cualquier aspecto del negocio al descubierto en un nivel alto.

Sobre la base de estas consideraciones primarias, los autores proponen
un marco conceptual con sus cuatro dimensiones claves para el desarrollo
del World Class (ver figura 1):

Excelencia operacional
Ajuste estratégico
Capacidad de adaptacion
e Voz unica

Operational
Excellence

Capability
to Adapt

Strategic Fit < =

Unique
Voice

Fuente: Dawei Lu, Alan Betts & Simon Croom (201 1.

Figura 1.
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Excelencia operacional: Hay numerosos autores como Adam Smith, Fre-
derick W. Taylor, Henry Ford, Taiichi Ohno y Genichi Taguchi que han es-
tudiado diversos indicadores para valorar la excelencia en las operaciones.

Ajuste estratégico: No solo hay que tener una vision estratégica (mision,
vision y valores) sino también desplegarla adecuadamente y ajustar las ope-
raciones a ella. Este apartado refleja la escuela estratégica de excelencia
empresarial. Durante los afios 1990 y década del 2000.

Capacidad de adaptacion: Este atributo es muy importante (McAdam y
O’Neill, 1999). Capacidad para adaptacion es una medida del aprendizaje
organizacional y la transformacion de la organizacion, critica para el largo
plazo y el éxito sostenible.

Voz unica: La idiosincrasia es una caracteristica que se ha reconocido en
gran parte de la literatura sobre las capacidades (Barkema y Shvyrkov,
2007; Gratton y Ghoshal, 2005). En general, todas las organizaciones World
Class se convirtieron asi para tener una cosa unica, alguna cosa que las hace
diferentes de sus competidores y como resultado consiguen el éxito en el
mercado.

Intuitivamente, no es dificil aceptar que el concepto de excelencia em-
presarial tiene que ser sensible a la situacion, pero puede ser dificil de tra-
ducir este concepto en un modelo para adaptarse a esto. El modelo World
Class Diamante trata esta cuestion dejandola como no prescriptivo, es de-
cir, los subcriterios detallados de las medidas de evaluacioén no se especifi-
can y se dejan para ser determinados por las situaciones. Ninguno de los
cuatro componentes del modelo se clasifica como una medida concreta,
sino que indica un conjunto de dimensiones de comportamiento que se
examinaran en las organizaciones individuales.

4. World Class y Pymes

Es muy dificil para una PYME llegar a lograr el nivel de una empresa
World Class. Voss et. al. (1995) utilizaron una analogia del boxeo para
clasificar las PYMESs segtin los nivel de excelencia: «World Class» puntua-
cion del 80 por ciento o superior, para la practica y el rendimiento; «Con-
tendientes» puntuacion entre 60 y 80 por ciento, tanto para la practica y el
rendimiento; «Prometedoras» puntuacion del 60 por ciento o mas en térmi-
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nos de la practica, pero por debajo del 60 por ciento en términos de ren-
dimiento; «Complacientes» puntuacion del 60 por ciento o mas en el rendi-
miento, pero menos del 60 por ciento en la practica; las «Contrapeso» entre
el 50 y el 60 por ciento tanto en la practica y el rendimiento; y, «Saco de
Boxeo» puntuan por debajo del 50 por ciento tanto en la practica y el ren-
dimiento.

Practicamente pocas pymes pueden llegar a la categoria World Class,
las que apuntan mas, llegan a Contendientes.

Voss et. al. (1995) sostienen que el logro de la practica de clase mun-
dial y el rendimiento esta abierto a cualquier PYME. Empresas de World
Class, ya sean organizaciones grandes o pequeilas. Del mismo modo, In-
man y Mehra (1990) en un estudio empirico de la transferibilidad de los
conceptos JIT a las pequeias empresas norteamericanas encontraron que
todos los elementos criticos para la implementacion JIT estaban igualmen-
te presentes tanto en pequefias y grandes empresas.

Pero en un estudio de adopcion JIT por las PYMEs, Lee (1997) encon-
tr6 que las dificultades relacionadas con la medida, la carencia de poder de
negociacion con los proveedores y la carencia de capital fueron los princi-
pales obstaculos encontrados en la aplicacion de JIT.

Seguin De Burca y otros (2012) las experiencias internacionales y na-
cionales han demostrado la importancia de la cadena de suministro para la
difusion eficaz de las mejores practicas para las PYMEs. Las principales
compailias World Class persiguen activamente la transferencia de buenas
practicas a sus proveedores. Sin embargo, no todas las PYMEs se encuen-
tran en las cadenas de suministro de las empresas multinacionales. Es
igualmente importante desarrollar una respuesta para estas empresas donde
pueden tener acceso a las mejores practicas actuales. La difusion de las
mejores practicas se puede conseguir a través de una combinacion de acti-
vidades de creacion de capacidad, incluida la transferencia de conocimien-
tos formales, misiones de estudio en el lugar, la creacion de redes entre
empresas y la tutoria activa como se implementan nuevas practicas.

Conclusiones

Hoy en dia las empresas buscan en sus estrategias encontrar ventajas
competitivas sostenibles.

El reto es conseguir pertenecer a una Elite de empresas llamadas exce-
lentes o empresas World Class. Estas disfrutan de una posicion competitiva
inmejorable porque han seguido modelos de éxito resultantes de buenas
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practicas. Podriamos pensar que todas las medidas de empresa tienen las
mismas oportunidades pero no es asi, las PYMEs tienen mas dificultades
para lograr los mejores niveles de excelencia.

De todas formas, sean empresas grandes o PYMESs, han de orientarse
hacia estos modelos para tener éxito en el mercado y mantener una posi-
cién competitiva sostenible y ventajosa.
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