
Resumen

En el último cuarto de siglo la gestión de
la calidad ha tenido un éxito sin precedentes
en la Unión Europea, en general, y en Espa-
ña en particular. Su extensión, a todo tipo de
organizaciones, se ha basado en la difusión
de las normas ISO 9000 para la implantación
y certificación de Sistemas de Gestión de la
Calidad, así como del modelo de autoevalua-
ción EFQM. Este artículo tiene por objetivo 
realizar una síntesis de la incidencia de dicho
paradigma en el ámbito europeo, con una es-
pecial atención al caso español. En las conclu-
siones se reflexiona sobre el impacto de este
paradigma en la competitividad empresarial y
sobre el futuro que le puede deparar. 

Palabras clave: gestión de la calidad, ca-
lidad, excelencia, ISO 9000, EFQM, España,
innovación.

Abstract

In the last 25 years Quality Management
has had an unprecedented success in the 
European Union, in general, and in Spain in
particular. Its extension to all types of orga -
nisations is based on the diffusion of ISO
9000 norms for the implementation and 
certification of Quality Management Systems,
as well as the EFQM self-assessment model.
This paper aims to summarize the impact 
of this paradigm in Europe, with special 
attention to the Spanish case. In the conclu-
sions section a reflection about the impact 
of this paradigm on the business competiti -
veness and its future is presented. 

Key words: quality management, quality,
excellence, ISO 9000, EFQM, Spain, innova-
tion.

JEL classification: M10.

I. INTRODUCCIÓN

EN las últimas décadas del
siglo XX surgió con gran
fuerza en el ámbito empre-

sarial una nueva cultura o para-
digma de gestión empresarial
que ha tenido como centro el
concepto de «calidad». En su ori-
gen se trataba de un movimiento
que tuvo su impacto en las em-
presas del ámbito industrial, aun-
que su difusión e implantación
exitosa ha llegado a casi todos los
sectores económicos: servicios fi-
nancieros, educación, servicios
sanitarios y servicios sociales,
entre otros (véase por ejemplo,
Heras et al., 2008a; Kleijnen et
al., 2011; Tanco et al., 2011).

En el área de la gestión y orga-
nización de empresas, la di fusión
de este paradigma de la calidad ha
traído consigo la profusión de
toda una serie de conceptos (sis-
temas de aseguramiento de la ca-
lidad, gestión de la calidad total,
excelencia empresarial), modelos
de referencia (ISO 9000, EFQM,
Modelo Europeo de Excelencia
Empresarial, Seis Sigma) y herra-
mientas de gestión (AMFE, análisis
modal de fallos y efectos, 7 herra-
mientas de la calidad, 5-S). Toda
esta oleada ayudó a la populariza-
ción de este paradigma de ges-

tión, pero no consiguió generar,
tal y como se puede constatar en
la literatura existente, un consenso
generalizado y aceptado por
todos los agentes sobre la tipolo-
gía y conceptualización básica de
este ámbito de conocimiento. 

El impacto en España de esta
cultura o paradigma ha sido de
suma importancia debido, sobre
todo, a la fuerte adopción de sis-
temas de gestión de la calidad que
han situado al país en posiciones
relevantes de los listados interna-
cionales en esta materia. Muestra
de ello es la cuarta posición que
ocupa en el ranking mundial de
certificaciones ISO 9001 (véase
ISO, 2011a) y las numerosas orga-
nizaciones que año tras año son fi-
nalistas de los premios a la Exce-
lencia Empresarial (EFQM, 2011a). 

Es por este motivo que el ob-
jetivo principal de este artículo
consiste en analizar la evolución
de la gestión de la calidad, así
como su papel en el futuro de la
economía española y europea. 

II. EVOLUCIÓN DE LA
GESTIÓN DE LA CALIDAD

La gestión de la calidad es un
constructo multidimensional so -
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bre el cual no existe aún una de-
finición comúnmente aceptada,
por lo que es un término que se
utiliza para denominar cuestiones
diferentes (Camisón et al., 2007).
Las definiciones de este término
varían mucho en cuanto a su al-
cance, desde definiciones pu -
ramente pragmáticas que la en-
tienden como un conjunto de
principios, prácticas y técnicas,
hasta definiciones de mayor cala-
do teórico que la definen como
un nuevo paradigma de dirección
y gestión de empresas. Según
Chorn (1991), la gestión de la ca-
lidad (quality management) es un
«conjunto de decisiones que se
toman en la empresa con el obje-
tivo concreto de mejorar la cali-
dad de los productos, los servi-
cios, los procesos y la gestión
empresarial en general», mientras
que la Organización Internacio-
nal para la Estandarización (ISO),
la define como «las actividades
coordinadas para dirigir y contro-
lar una organización en aquello
relativo a la calidad. La dirección
y control, en aquello relativo a la
calidad, generalmente incluye el
establecimiento de la política de
la calidad y los objetivos de la ca-
lidad, el aseguramiento de la 
calidad y la mejora de la calidad»
(ISO, 2005a). Se puede entender
la gestión de la calidad (en ade-
lante, GC) como una actividad
funcional específica de la empre-
sa (suele reflejarse en la estructura
organizativa funcional de las em-
presas, creándose departamentos
de calidad), o entenderla como
una función transversal dentro de
las funciones básicas de la em-
presa (dirección general, finan-
ciación, comercialización, pro-
ducción y dirección de personas). 

Existen tres grandes modali-
dades de gestión de la calidad en
la empresa que se diferencian 
en la literatura especializada: ins-
pección o control de la calidad,
aseguramiento de la calidad y

gestión de la calidad total (véan-
se, por ejemplo, Moreno-Luzón
et al., 2001; Dale, 2003; Casade-
sús et al., 2005; Lloréns y Fuen-
tes, 2005; Heras, 2006; Camisón
et al., 2007; Claver et al., 2011).
Se trata de tres modalidades cuyo
ámbito de aplicación y trascen-
dencia difieren radicalmente y
que, de alguna forma, recogen
también la evolución de la ges-
tión de la calidad a lo largo de los
años. El control de la calidad tra-
dicional consistía en realizar la
inspección una vez finalizada 
la producción, lo que garantizaba
que los productos servidos al
cliente cumplían con los requisi-
tos establecidos en el pedido
(años veinte y treinta del siglo pa-
sado en Estados Unidos). En los
años cuarenta, la gestión de la
calidad se extiende del ámbito de
la inspección final a la inspección
durante el proceso de produc-
ción, inspeccionando el producto
terminado pero también detec-
tando los errores cuanto antes,
evitando dar valor añadido a un
producto defectuoso desde su
origen. En una posterior etapa,
sobre todo en los años sesenta y
setenta, comienzan a extenderse
los sistemas de aseguramiento de
la calidad que establecen un
mayor énfasis en el sistema de
calidad de la empresa para mejo-
rar la calidad de sus productos o
servicios. Pero la gran revolución
de la calidad se produce en los
años ochenta y noventa, cuando
la calidad empieza a dejar de
centrarse tanto en el producto,
en el servicio o en el proceso, y
pasa a formar parte de las perso-
nas y de las actividades que estas
realizan. La gestión de la calidad
termina por extenderse a todos
los ámbitos de la empresa y se
convierte en un paradigma de
gestión empresarial. En esta fase
de evolución, se hace referencia
a los conceptos de gestión de la
calidad total y excelencia empre-
sarial.

III. ISO 9000: EL PRIMER
GRAN PILAR 

Los sistemas de calidad basa-
dos en estándares internacionales
de gestión han tenido una exten-
sa difusión en el último cuarto de
siglo. Se trata de un fenómeno
que surgió del ámbito industrial
y que se extendió, con el trans-
curso del tiempo, al resto de los
sectores económicos. Es a media-
dos de la década de los ochenta
cuando un fenómeno, en su ini-
cio íntegramente europeo, em-
pieza a surgir con fuerza a nivel
internacional: la difusión de las
normas ISO 9000 como base
para implantar y certificar en las
empresas sistemas de asegura-
miento de la calidad (Casadesús
et al., 2005). 

La familia de normas ISO 9000
fue establecida, en su primera ver-
sión, en 1987, por la Organiza-
ción Internacional para la Estan-
darización (ISO). En esta primera
versión, y en la de 1994, las nor-
mas contaban con tres modelos
de adopción (ISO 9001, ISO 9002
e ISO 9003), de mayor a menor
nivel de exigencia en lo que hacía
referencia a su ámbito de aplica-
ción. En la revisión del año 2000,
las tres normas se  resumieron en
la ISO 9001, que supuso la reduc-
ción de las exigencias de procedi-
mientos documentados, de su ex-
cesiva orientación hacia el ámbito
industrial y se puso énfasis en el
concepto de calidad basado en la
mejora continua y en la satisfac-
ción del cliente (ver gráfico 1);
conceptos destacados en la ges-
tión de la calidad total, con cuyos
modelos era y es comparada
constantemente la familia de nor-
mas. La última revisión se publicó
en el año 2008, haciéndola más
compatible con otros sistemas de
gestión (ISO, 2008a). 

El éxito sin precedentes de la
difusión de las normas ISO 9000,
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que cuenta con más de un mi-
llón de certificaciones a nivel
mundial (ISO, 2011a), ha facili-
tado el surgimiento de otros es-
tándares de gestión de estructu-
ra similar que hacen referencia a
ámbitos tan diversos como la
gestión medioambiental (princi-
palmente, ISO 14001), la respon-
sabilidad social empresarial (por
ejemplo, SA 8000, AA 1000 e
ISO 26000) o la prevención de
riesgos laborales (por ejemplo,
OHSAS 18001). 

La norma ISO 9001, de im-
plantación voluntaria, no es una
norma que hace referencia al
cumplimiento de un objetivo o
un resultado determinado, sino
que establece la necesidad de sis-
tematizar y formalizar toda una
serie de procesos empresariales
en una serie de procedimientos,
así como de documentar dicha
implantación. En suma, cumplir
con ISO 9001 supone tener do-

cumentada la implantación de un
sistema de gestión de la calidad
(SGC) que recoge en procedi-
mientos estandarizados y docu-
mentados los procesos básicos
para producir el producto o el
servicio que el cliente adquiere.
Esta herramienta de gestión tie -
ne, por tanto, como base la sis-
tematización y formalización de
tareas para lograr la conformi-
dad en el cumplimiento de las 
especificaciones establecidas 
por el cliente (Heras, 2006; ISO,
2008a). Los estudios existentes
sobre las motivaciones, benefi-
cios y dificultades de la implanta-
ción de este estándar apuntan a
una motivación principalmente
externa (exigencias del mercado
o de los clientes), con una mejora
clara en la organización interna
de la empresa que lo implanta y
algunas dificultades relacionadas
con la documentación (véanse,
por ejemplo, Douglas et al.,
1999; Dick, 2000; Sohal y Ter-

ziovski, 2000; Casadesús et al.,
2001; Escanciano et al., 2001;
Tarí y Molina, 2002; Llopis y Tarí,
2003; Rodríguez-Escobar et al.,
2006). Algunos autores como
Gotzamani y Tsiotras (2002) y Ka-
rapetrovic et al. (2010) señalan
que los beneficios percibidos de
la implantación se reducen con el
paso del tiempo por internali -
zación del sistema en la orga-
nización (Heras-Saizarbitoria,
2011). Los mismos autores (Ca-
sadesús et al., 2011) señalan que
estos beneficios son mayores si la
ISO 9001 se ha implantado jun-
tamente con otros sistemas. 

1. Difusión de ISO 9001 
en la Unión Europea 
y en España. Impacto
competitivo

A finales de 2010, el número de
certificaciones de ISO 9001 a nivel
mundial era de 1.109.905 certifi-
cados repartidos en 178 países
(véase ISO, 2011a). Según estos 
últimos datos, China encabeza el
ranking con 297.037 certificados,
seguida por Italia con 138.892, 
Federación Rusa con 62.265 y 
España con 59.854. 

A nivel mundial estas normas
se expandieron en una primera
etapa por los países de la Unión
Europea (UE), tomando mucha
importancia en Reino Unido, algo
lógico considerando la experien-
cia previa de dicho país con la BS
5750. 

La difusión de este estándar,
junto con la ISO 14001 de ges-
tión medioambiental, se ha ana-
lizado desde diferentes pers -
pectivas como, por ejemplo, la
dimensión geográfica y el nivel
de comercio que condicionan el
número de certificados (Corbett
y Kirsch, 2004; Vastag, 2003); 
el papel de la cadena de sumi -
nistros en la economía global
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GRÁFICO 1
MODELO DEL PROCESO DE GESTIÓN DE LA CALIDAD ISO 9001: 
2008 BASADO EN PROCESOS

Fuente: ISO (2008a).
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(por ejemplo, Saraiva y Duarte,
2003; Corbett, 2006; Albuquer-
que et al., 2007; Sampaio et al.,
2009); el modelo de difusión,
que muchos autores apuntan 
a una curva logística (Marimon 
et al., 2006, 2009, 2010 y 2011;
Casadesús et al., 2008; Delmas 
y Montiel, 2008; Franceschini 
et al., 2008; Llach et al., 2010;
Sampaio et al., 2011). Estos es-
tudios analizan la madurez del
país en la certificación del están-
dar, concluyendo que en aquellos
países donde el estándar está
presente desde hace tiempo, por
ejemplo, los de la UE, la difusión
ha llegado o llegará en un plazo
corto de tiempo a la saturación;
mientras que los países en los
que las organizaciones han inicia-
do el proceso de certificación
más tarde, como Estados Unidos
y China, la difusión aún está en
fases iniciales o de consolidación
(Karapetrovic et al., 2006). 

En el período analizado, entre
2006 y 2009, el número de certi-
ficados en España se ha multipli-
cado por 1,04; mientras que en
conjunto en la Unión Europea el
número de certificados se ha
multiplicado por 1,21 (conside-
rando el período entre 1993 y
2009, del que se dispone de
datos, la certificación se ha mul-
tiplicado por 186,18 en España y
por 13,24 en la UE). Consideran-
do la intensidad de certificación
media en relación con el produc-
to interior bruto (PIB) aportado
de la UE del período analizado
(1), España ocupa la segunda po-
sición del ranking europeo, sien-
do sólo superada por Italia (ver
gráfico 2). Si se centra el análisis
en el último año, 2009, España
ocupa el tercer lugar, con una in-
tensidad de certificación de 3,94,
precedida sólo por Italia (7,72) y
Rumanía (4,35). Reino Unido,
Alemania y Polonia ocupan las si-

guientes posiciones con intensi-
dades cercanas al 2,4. 

Por otra parte, tal y como se
observa en el gráfico 3, existen
países de la UE con una contras-
tada pujanza competitiva donde
la intensidad de certificación ISO
9001 para 2009 es muy reduci-
da, y por el contrario, países que
ocupan una posición muy atrasa-
da en los rankings de competiti-
vidad habituales que cuentan
con unas intensidades de certifi-
cación elevadas. De hecho, si se
analiza la correlación existente
entre la intensidad certificadora
de los países de la UE y su capa-
cidad competitiva, definida esta
última en función del indicador
global competitiveness index del
World Economic Forum (WEF,
2011), se constata que existe una
correlación negativa entre los dos
indicadores. Se observa que los
países de la UE-27 que cuentan

GESTIÓN DE LA CALIDAD Y EXCELENCIA EMPRESARIAL: PASADO, PRESENTE Y FUTURO

PAPELES DE ECONOMÍA ESPAÑOLA, N.º 132, 2012. ISSN: 0210-9107. «LA EMPRESA EN ESPAÑA»

230

GRÁFICO 2
EVOLUCIÓN DE LA INTENSIDAD DE CERTIFICACIÓN DE ISO 9001 EN LA UE

Fuente: Elaboración propia a partir de datos obtenidos de los informes ISO (ISO, 2007, 2008b, 2009 y 2010) y de datos de Eurostat (Eurostat, 2011). 
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con una mayor intensidad de cer-
tificación ISO 9001, calculada
esta en términos relativos a la
participación en el PIB de la UE,
no son los países más competiti-
vos conforme al indicador de
competitividad del World Econo-
mic Forum. Del gráfico se des-
prenden tres grupos claros de
 países. Un primer grupo que
mantiene niveles de competitivi-
dad alto (cercanos a 5), pero con
intensidades de certificación ba -
jas (inferiores a 3), en el que se
encuentran los países nórdicos,
los del centro de Europa, Reino
Unido e Irlanda. Un segundo
grupo que también presenta cer-

tificaciones bajas, pero que cuen-
ta con niveles de competitividad
reducidos (compuesto por los
paí ses que se han adherido más
recientemente a la UE, Grecia y
Portugal). Y por último, el tercer
grupo formado por tres países,
España, Rumanía e Italia, que no
son muy competitivos pero que
presentan intensidades de certifi-
cación elevadas. 

Se trata de una paradoja de
gran interés, sobre todo si se tie -
ne en cuenta que no en pocas
ocasiones se han utilizado los in-
dicadores de intensidad certifica-
dora de ISO 9000 como indica-

dores intrínsecos de éxito empre-
sarial y competitivo, o incluso se
han relacionado con indicadores
de innovación empresarial (véase,
por ejemplo, Plaza, 2000). Pues
bien, en la literatura especializa-
da no existe un claro consenso a
la hora de establecer cuáles son
las razones explicativas principa-
les de la gran heterogeneidad
existente en el grado de penetra-
ción de las normas ISO 9000 en
los países industrializados. Se 
subraya la importancia de la
apertura del país a los mercados
internacionales, los lazos comer-
ciales de los países con otros paí -
ses en los que la certificación es
un fenómeno importante o las
presiones transnacionales en la
cadena de suministro (Guler et
al., 2002; Neumayer y Perkins,
2005; Corbett, 2006; Albuquer-
que et al., 2007; Cao y Prakash,
2011; Bodas e Iizukac, 2012).
Con todo, las evidencias obteni-
das hasta la fecha no resultan su-
ficientes para explicar, por ejem-
plo, las diferencias de calado
existentes en la intensidad de cer-
tificación entre los distintos paí-
ses miembros de la UE. Resultaría
más interesante mejorar el cálcu-
lo de la intensidad de la certifica-
ción (IC) no utilizando un indica-
dor económico tan general como
el PIB; por ejemplo, haciendo re-
ferencia al número de estableci-
mientos o empresas industriales
de cada país, pero, con todo, y
debido a las dificultades existen-
tes a la hora de poder contar con
datos homogéneos adecuados,
se ha optado por utilizar el men-
cionado indicador.

Por otra parte, este análisis de
las diferencias de certificación por
países y su relación con la pujan-
za competitiva entroncaría de
lleno con el análisis realizado a
nivel organizativo. En este plano,
ha existido también un intenso
debate entre los especialistas del
campo sobre los efectos reales de

231
PAPELES DE ECONOMÍA ESPAÑOLA, N.º 132, 2012. ISSN: 0210-9107. «LA EMPRESA EN ESPAÑA»

MERCÈ BERNARDO · IÑAKI HERAS · JAUME VALLS · MARTÍ CASADESÚS

GRÁFICO 3
RELACIÓN ENTRE INTENSIDAD DE CERTIFICACIÓN ISO 9001 EN LA UE
Y COMPETITIVIDAD

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Global Competitiveness Index de World Economic
Forum de 2009 (WEF, 2011) y de los datos obtenidos de los informes ISO (ISO, 2010) y de los datos
de Eurostat de 2009 (Eurostat, 2011). 
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la aplicación de ISO 9000 y de
otros modelos o herramientas
que se pueden englobar dentro
de la gestión de la calidad, en la
mejora de la capacidad producti-
va y competitiva de las empresas
(véase al respecto Heras et al.,
2008b).

En relación a la difusión de
ISO 9001 en España, las comuni-
dades con mayor número de 
certificaciones en el año 2009
fueron Cataluña con 9.637 certi-
ficaciones, seguida de Madrid
con 9.256, Andalucía con 8.181
y la Comunidad Valenciana con
6.470 (2). En términos de la evo-
lución de la intensidad de certifi-
cación media entre 2006 y 2009,
las comunidades mencionadas
no presentan intensidades altas,
y es La Rioja la región con una in-
tensidad de certificación media
en todo el período más elevada
de 2,25. La segunda comunidad,

situada a cierta distancia, es el
País Vasco (1,44), seguida de Na-
varra (1,43), Asturias (1,36), Can-
tabria (1,33) y Murcia (1,29). En
sentido contrario, están las Islas
Canarias (0,41), Ceuta (0,20) y
Melilla (0,02), comunidades que
se sitúan en las últimas posicio-
nes del ranking. 

En lo referente al análisis por
sectores agregados, tal y como se
observa en el gráfico 4, la evolu-
ción en las certificaciones ISO
9001 entre 1997 y 2008 respecto
del peso relativo de cada sector
en la economía, el sector indus-
trial ha disminuido su participa-
ción en 0,14 puntos, ya que en
1997 su participación era del
2,68 y en 2008 ha bajado hasta
el 2,54, explicado por una dismi-
nución tanto en las certifica -
ciones (15 por 100) como de la
participación del sector en la eco-
nomía (4 por 100). El sector de la

construcción es el que más ha
disminuido este indicador con
una reducción de 0,64 puntos, lo
que se explica por el bajo nivel de
certificaciones en 1997 y su pos-
terior subida en la participación
de la economía. El sector servicios
ha experimentado un incremento
considerable en su participación,
de 0,17 puntos, ya que ha pasa-
do del 0,54 en 1997 al 0,71 en
2008 (explicado, en parte, por su
aumento en el número de certifi-
caciones ISO 9001). Con cautela,
podría decirse que el sector in-
dustrial en España parece que se
está decertificando y que la im-
portancia de implantar un SGC
basado en el estándar ISO 9001
ha aumentado en el sector servi-
cios, unido a una transferencia
del peso de la industria en la eco-
nomía española al sector servicios
y al de la construcción, en el pe-
ríodo analizado.

Además de una posible decer-
tificación por haber llegado al
nivel de saturación en el número
de certificados, también debe
mencionarse la importancia que
muchas empresas están dando
ahora a la certificación o implan-
tación de estándares sectoriales
(véanse, por ejemplo, Casadesús
et al., 2010; Llach et al., 2010;
Marimon et al., 2011). 

IV. EFQM: EL SEGUNDO
GRAN PILAR

El concepto de «gestión de la
calidad total» resulta aún más
complejo y ambiguo que el de
gestión de la calidad, pues exis-
ten perspectivas e intereses muy
diversos para abordarlo. Con to -
do, se pueden mencionar algu-
nos elementos o principios clave
comunes a esta filosofía, corrien-
te o paradigma de gestión em-
presarial (Dale, 2003). Se trata de
los principios de satisfacción del
cliente, mejora continua, com-
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GRÁFICO 4
DISTRIBUCIÓN DE CERTIFICADOS ISO 9001 RESPECTO AL PESO 
RELATIVO DE CADA SECTOR EN LA ECONOMÍA ESPAÑOLA 
(1997-2008)

Fuente: Elaboración propia a partir de los informes completos de estadísticas mundiales de ISO 9001
del Organismo Internacional para la Estandarización (ISO) de 2004 a 2009 (ISO, 2004, 2005b, 2006,
2007, 2008, 2009). No se contaba con los datos de AENOR a partir de 2005. Además, para el año
2008 tampoco se contaba con los datos de BVC. El peso relativo de cada sector se ha obtenido con
datos del INE (2011).
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promiso y liderazgo de la alta di-
rección, implicación y adhesión
de los empleados, trabajo en
equipo, medición a través de in-
dicadores y retroalimentación.

En una perspectiva más prag-
mática, hay que señalar que los
modelos de evaluación de la ges-
tión de la calidad total, desarro-
llados en principio para poder
disponer de una serie de criterios
a la hora de conceder los pre-
mios a la calidad, han tenido una
repercusión importante y son uti-
lizados como referencia en la im-
plantación de la gestión de la ca-
lidad total en las empresas, por lo
que han contribuido enorme-
mente a clarificar el concepto.

Así, y de manera análoga a lo
ocurrido en Japón con el premio
Deming a la calidad y en Estados
Unidos con el premio Malcolm
Baldrige, en 1988 catorce impor-
tantes empresas europeas deci-
den crear la Fundación Europea
para la Gestión de la Calidad (Eu-
ropean Foundation for Quality
Management, conocida por sus
siglas EFQM) y el premio Europeo
a la Calidad, que proponen otor-
gar de acuerdo al grado de cum-
plimiento de una serie de criterios
de evaluación recogidos en un
marco de referencia que se cono-
ció como Modelo Europeo para
la Gestión de la Calidad Total
(que desde sus inicios ha sido co-
nocido como el modelo EFQM).
Se trata de un modelo orientado
hacia la autoevaluación, es decir
se trata de que las empresas 
tengan una guía que les permita
conocer en qué estado se en-
cuentran y en qué sentido deben
dirigirse o qué acciones de-
ben acometer para avanzar y me-
jorar su situación.

La declaración de principios
en los que se basa dicho modelo
es la siguiente: «La satisfacción
del cliente, los empleados y la sa-

tisfacción e impacto en la socie-
dad se consigue mediante inicia-
tivas de liderazgo, estrategia,
gestión del personal, alianzas y
recursos; procesos, productos 
y servicios que llevan finalmente
a la excelencia en resultados em-
presariales» (adaptado de EFQM,
2010). Estos principios quedan
plasmados en nueve criterios, de
los cuales cinco se denominan
«agentes» y cuatro son de «resul-
tados» (ver gráfico 5). Los crite-
rios agentes están relacionados
con la forma con la que la orga-
nización gestiona sus recursos
con los objetivos de mejorar sus
resultados, evaluados en los cri-
terios «resultados». El modelo,
que ha tenido diversas versiones
con ligeras modificaciones, se
configura en un modelo de auto-
evaluación por puntos. El total
máximo de puntos a obtener
(1.000 puntos) se reparte entre
los diversos criterios de agentes y
resultados en función de una
ponderación ya predeterminada. 

Como queda dicho, también
se trata de un modelo dinámi-
co en lo que se refiere a la ter -
minología que emplea y que es
empleada para definirlo. Por

ejemplo, con la entrada en vigor
de la versión de ISO 9001:2000 y
la orientación de ésta hacia la
gestión de la calidad total se co-
mienza a extender la utilización
del término «excelencia» para re-
ferirse al modelo. En los últimos
años, a partir de la irrupción con
fuerza del paradigma de la inno-
vación en la gestión de empresas,
reflejada en el modelo, también
se suele aludir al modelo en tér-
minos de «excelencia e innova-
ción». En la misma línea, también
se subraya la orientación del mo-
delo hacia la responsabilidad so-
cial corporativa, por el interés
que tiene en satisfacer a todos los
grupos de interés.

1. Evolución de la utilización
del modelo EFQM 
en la Unión Europea 
y en España

En el año 2011, el modelo de
excelencia EFQM fue seguido por
más de 30.000 organizaciones
en todo el mundo para conseguir
una excelencia sostenible (EFQM,
2011b). No existe ningún registro
o informe con los datos reales
sobre el número de organizacio-
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GRÁFICO 5 
ESQUEMA DEL MODELO EFQM

Fuente: EFQM (2010).
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nes que lo están aplicando, y la
información disponible sólo es
aproximada, muy diferente a la
que se posee sobre el número de
certificaciones ISO 9001. 

De esta manera, una de las
pocas formas de analizar la situa-
ción en la que se encuentra la uti-
lización del modelo de autoeva-
luación EFQM consiste en tratar
de examinar la evolución de los
diferentes reconocimientos otor-
gados a partir de dicho modelo,
tanto los de la propia fundación
europea, como los de los diferen-
tes organismos nacionales e in-
cluso regionales que se otorgan
en Europa (otra manera podría
ser obtener la información direc-
tamente de los consultores). 

En el gráfico 6 se representan
los reconocimientos «EFQM Exce-
lence Awards», es decir, los reco-
nocimientos de máximo nivel,
otorgados por países entre 1992
(año en el que se comenzaron a

conceder) y 2010 (último ejerci-
cio disponible). Tal y como se
puede observar en el gráfico, Es-
paña se sitúa, con 41 reconoci-
mientos obtenidos en el período
señalado, en segundo lugar del
ranking europeo de países con
mayor número de reconocimien-
tos, tras Reino Unido (con 55) y
por delante de Alemania (31) 
y Turquía (27). 

En la comparativa europea
entre el modelo EFQM e ISO
9001, parece que los países con
mayor intensidad de certifica-
ción en 2009 tienen un porcen-
taje mayor de reconocimientos
(correlación positiva). Es el caso
de Reino Unido, que presenta el
mayor número de reconocimien-
tos EFQM (19,93 por 100) y una
intensidad de certificación del
2,45; España, con un 14,86 por
100 de reconocimientos y una in-
tensidad de 3,94, y Alemania,
con un 11,23 por 100 y un 2,45,
respectivamente. En el caso de

Italia, es el primer país del ran-
king de intensidad de certifica-
ción, pero sexto en términos de
reconocimientos. 

En cuanto a la distribución
sectorial agregada de los recono-
cimientos otorgados por EFQM,
es el sector servicios con un
46,15 por 100 el más destacado,
seguido por el sector público con
un 30,77 por 100. El sector de
manufacturas y productos repre-
senta el 23,08 por 100 restante.
Parece que el modelo es más
apropiado en aquellos sectores
en los que tradicionalmente se ha
criticado la adecuación de im-
plantar ISO 9001. 

En lo que respecta al caso es-
pañol, cabe referirse a las distin-
tas iniciativas autonómicas que
otorgan premios y ayudas a la ex-
celencia empresarial como, por
ejemplo, la Fundación Navarra
para la Calidad, el Centro Anda-
luz para la Excelencia en la Ges-

GESTIÓN DE LA CALIDAD Y EXCELENCIA EMPRESARIAL: PASADO, PRESENTE Y FUTURO

PAPELES DE ECONOMÍA ESPAÑOLA, N.º 132, 2012. ISSN: 0210-9107. «LA EMPRESA EN ESPAÑA»

234

GRÁFICO 6
DISTRIBUCIÓN DE RECONOCIMIENTOS «EXCELENCE AWARDS» OTORGADOS EN 1992-2010 

Fuente: Elaboración propia a partir de la información obtenida del «IV Informe de la Excelencia en España 2011» (Club Excelencia en Gestión, 2011). 
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tión, la Fundación Valenciana de
la Calidad, Euskalit en el País
Vasco o ACC10 en Cataluña, en -
tre otros. La distribución sectorial
es muy parecida a la de los pre-
mios EFQM.

V. LA GESTIÓN 
DE LA CALIDAD 
EN LA ACTUALIDAD

La gestión de la calidad en la
actualidad está adquiriendo un
nuevo papel en la estrategia em-
presarial. Debido a la situación
actual de saturación de la di -
fusión de ISO 9001 y de su ho-
móloga ISO 14001, las organi -
zaciones están comenzando a
focalizar su atención en la adop-
ción de otros sistemas de gestión
correspondientes a ámbitos tan
diversos como, por ejemplo, la
responsabilidad social corporati-
va, la seguridad laboral o la satis-
facción de los clientes. Asimismo,
parece existir una tendencia a de-
cantarse por estándares sectoria-
les de sistemas de gestión (véan-
se, por ejemplo, Casadesús et al.,
2010; Marimon et al., 2011).
Esta última opción es un fenóme-
no que, como ya pasó con ISO
9001, se está iniciando en mu-
chos casos por presiones externas
de los proveedores y clientes, que
buscan también una mayor espe-
cialización en los estándares. 

Esta tendencia provoca que
cada vez más las organizaciones
ya no tengan que gestionar un
único sistema, sino que deban
gestionar de forma integrada
múltiples sistemas de gestión im-
plantados. Esto es, gestionar los
diferentes sistemas implantados
de forma integrada, como un
único sistema (Karapetrovic y
Willborn, 1998). Se han llevado a
cabo numerosos estudios anali-
zando este fenómeno (véanse,
por ejemplo, Douglas y Glen,
2000; Karapetrovic et al., 2006;

Bernardo et al., 2009, 2010 y
2011) y la mayoría concluyen que
el proceso de integración lleva
consigo muchos beneficios, entre
ellos la mejora en la eficiencia, la
multifuncionalidad de los audito-
res y la facilidad en la gestión (Ka-
rapetrovic y Willborn, 1998;
Beckmerhagen et al., 2003; Salo-
mone, 2008; Zeng et al., 2011).
Las principales dificultades se
centran en la falta de recursos
(Karapetrovic y Willborn, 1998;
Asif et al., 2009; Karapetrovic et
al., 2006; Bernardo et al., 2012).
En este aspecto, España está en
una posición privilegiada pues la
mayoría de las organizaciones ya
están gestionando los sistemas
de forma integrada (Karapetrovic
et al., 2006; Bernardo et al., 2009
y 2010; Simon et al., 2012).

La gestión integrada permite
una mejora en la gestión interna
de la organización, aspecto muy
ligado a la innovación organiza-
tiva. Durante la primera década
de este siglo se generalizó el re-
conocimiento de la importancia
de la innovación organizativa
para el análisis de la competitivi-
dad empresarial y, en consecuen-
cia, creció la preocupación de los
investigadores por avanzar en su
medición y análisis (Huerta et al.,
2003). El Manual de Oslo contri-
buyó decisivamente a este reco-
nocimiento en su tercera edición
(OCDE, 2005), en la que incorpo-
ró la definición de tres tipos de
innovación organizativa relacio-
nadas con: la introducción de
prácticas empresariales, la orga-
nización del puesto de trabajo y
el desarrollo de nuevas relaciones
externas. La introducción de sis-
temas de gestión de la calidad o
de un sistema integrado forma
parte de los ejemplos habituales
del primer grupo. Birkinshaw et
al. (2008) proponen un marco
conceptual novedoso para las in-
novaciones en gestión en el cual
defienden la necesidad del térmi-

no management innovation y la
importancia y solidez de estas in-
novaciones en gestión (como la
introducción de sistemas de ges-
tión) para la competitividad em-
presarial frente a lo que ellos ca-
lifican de fashion management.
Adicionalmente, cabe señalar
que estudios recientes eviden-
cian que la gestión de la calidad
total facilita la creación de un con-
texto cultural que favorece el pro-
ceso innovador en las organiza-
ciones (Gil-Marqués et al., 2011).

VI. CONCLUSIONES 

En este artículo se ha tratado
de analizar la evolución de la 
gestión de la calidad a lo largo de
los últimos años, centrándose en
el impacto de dicho paradigma
en España, donde ha tenido,
como queda dicho, una gran re-
levancia. 

El movimiento de la calidad se
mantiene activo en las organiza-
ciones, y prueba de ello es que el
número de certificados ISO 9001
sigue aumentando a nivel mun-
dial (ISO, 2011a). De la misma
forma, está aumentando el nú-
mero de organizaciones que tra-
bajan con modelos y herramien-
tas de gestión de la calidad total
y excelencia (EFQM, 2011a). Ade-
más, este fenómeno no se ha li-
mitado al sector industrial, sino
que cada vez más organizaciones
de sectores muy diversos (manu-
factura, educación, sector sanita-
rio, servicios sociales, organiza-
ciones no gubernamentales,
etcétera) han comenzado a utili-
zar herramientas, técnicas, siste-
mas e ideas relacionadas con el
movimiento de la calidad para
mejorar su actividad empresarial. 

Las normas ISO 9000 se apro-
ximan a su 25 aniversario (1987-
2012). Es evidente que se han 
popularizado de forma muy con-
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siderable y que su difusión ha 
tenido claroscuros. En primer
lugar, el incremento de estánda-
res publicados como comple -
mentos parece estar saturando el
mercado, que, por otra parte,
está sufriendo la decertificación
en aquellos países con mayor tra-
dición en la adopción de este es-
tándar. Además, tal y como lo
hemos evidenciado en este artícu-
lo, se constata una paradoja en la
relación entre la intensidad de
certificación ISO 9001 de un país
y su nivel de competitividad, ya
que los países más competitivos
tienden a contar con una menor
intensidad de certificación, una
cuestión relevante que debería re-
cibir la atención de diversos gru-
pos de interés, y no sólo la de los
investigadores del ámbito acadé-
mico. Cabe referirse, en es te sen-
tido, a los distintos grupos de in-
terés nacionales e internacionales
promotores y prescriptores de ISO
9001 (fundaciones, asociaciones,
organismos certificadores, con-
sultorías, etcétera), e incluso a las
propias administraciones públi-
cas, pues en muchas ocasiones
han sido los principales agentes
promotores de estos estándares. 

Por otra parte, el modelo EFQM
también ha contado con una
fuerte difusión en la Unión Euro-
pea, y en concreto en España,
aunque no libre de debilidades u
obstáculos relacionados con la
utilización de los modelos de ges-
tión de la calidad total, ya que al-
gunas empresas aún infraestiman
el tiempo y el esfuerzo necesario
para introducir una innovación
organizativa compleja, olvidando
que los beneficios del enfoque re-
quieren de mucha paciencia. 

De cara al futuro, el movi-
miento de la calidad no parece
estar exento de problemas en su
desarrollo a medio y largo plazo.
Nos podríamos referir, por ejem-
plo, a la tendencia a centrarse ex-

cesivamente en la mejora de la
eficacia y la eficiencia más o
menos operativa, y a dejar de
lado la necesidad de establecer
una visión más estratégica de la
empresa. En esta línea, se podría
argumentar también que quizá la
gestión de la calidad ha incidido
sobre todo en la satisfacción del
cliente y que, por el contrario, no
se ha centrado tanto en la orien-
tación hacia la competencia es-
tratégica de las empresas, enten-
dida esta como el proceso de
descubrimiento de nuevas posi-
ciones que atraen a clientes de
empresas establecidas o que cap-
tan para el mercado a nuevos
clientes. Esta actitud de búsque-
da de nuevas posiciones que cap-
ten nuevos clientes o mejores
clientes es quizá una actitud que,
en la actualidad, cada vez más se
comienza a relacionar con el con-
cepto de innovación. 

Por último, otro reto al que 
en nuestra opinión se enfrenta 
el movimiento de la calidad es el
reto de superar modas y de per-
petuarse. En efecto, la promo-
ción de la cultura de la calidad
tampoco está exenta de los ries-
gos relacionados con los cambios
de paradigma y los cambios de
moda en lo que respecta a las he-
rramientas de mejora de la ges-
tión empresarial y el fomento de
la competitividad. Tal y como se-
ñalan Heras et al. (2008), parece
haberse extendido entre muchos
de los agentes involucrados en la
promoción de los paradigmas de
gestión empresarial cierta idea 
de saturación del paradigma de
la calidad, en beneficio del nue-
vo paradigma de la innovación.
Como señalan dichos autores, re-
sulta peligroso plantear la cons-
trucción de un nuevo paradigma
de gestión en contraposición al
anterior; dicha promoción resulta
más fructífera y menos frustrante
si se enfoca en términos positivos
de complementariedad. 

NOTAS

(1) Definimos el indicador de intensidad
de certificación o de certificados (IC) como la
relación entre el porcentaje de certificados ISO
9000 y el porcentaje de participación en el PIB
de la UE de cada Estado miembro. En este
caso, la intensidad de certificación se ha 
calculado como razón entre el porcentaje de
participación en el número de certificados 
de la UE emitidos y el porcentaje de participa-
ción en el PIB de la UE de 2009 medido en
términos PPS (paridad del poder adquisitivo)
(EUROSTAT, 2011).

(2) El número de certificados se ha obte-
nido de los informes que realiza la revista
Forum Calidad, que, a su vez, se nutre de la
información suministrada directamente por
los distintos organismos certificadores espa-
ñoles (FORUM CALIDAD, 2006, 2007, 2008,
2009, 2010). Desde el año 2005, AENOR no
facilita estos datos y se ha tenido que aproxi-
mar el valor. Desde el año 2008, no se conta-
ba tampoco con los datos de Bureau Veritas,
y desde 2009, tampoco con los datos de SGS.
Por ello, se ha calculado, a través de los datos
disponibles, el porcentaje medio de cada en-
tidad respecto de cada comunidad autónoma,
para obtener unos datos aproximados sobre
la certificación en cada región. La IC se ha 
calculado como razón entre el porcentaje de
participación en el número de certificados en
España emitidos (FORUM CALIDAD, 2006, 2007,
2008, 2009, 2010) y el porcentaje de partici-
pación en el PIB español 2009 medido en tér-
minos PPS (paridad del poder adquisitivo).
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