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RESUMEN
El artículo da una visión general so-
bre la evolución que se produjo en las
metodologías y herramientas de ges-
tión durante la segunda mitad del si-
glo XX, la incidencia que han tenido
sobre la competitividad de las empre-
sas y de los países en su conjunto y
el desarrollo, en los distintos bloques
económicos (Japón, EE.UU, Europa),
de modelos de gestión y de premios
para fomentar el uso de prácticas
avanzadas de gestión por las empre-
sas.

Se hace una apreciación del dife-
rente grado de desarrollo de estas
metodologías en algunos países y se
apunta al papel determinante que tie-
ne la implantación y participación de
las personas en la gestión empresa-
rial para la implantación con éxito de
ellas.

Finalmente se realiza una analogía
entre la jerarquía de las necesidades
de las personas, según la teoría de
Maslow, y las necesidades de las em-
presas, donde la necesidad de inno-
var podría satisfacerse tras cubrir
otras cuestiones más básicas.

ABSTRACT
The article gives a general overview
of the evolution in methodologies
and management tools that took pla-
ce in the second half of the XX cen-
tury, the incidence they had on the
overall competitiveness of companies
and countries and the development
of different management and awards
models in such different economic
blocks as Japan, the USA and Europe
in order to encourage companies to
use advanced management practices.

An evaluation is made of the diffe-
rent degrees of development of these
methodologies in several countries
and the article indicates the determi-
ning implication and participation ro-
les people played in enterprise mana-
gement resulting in successful met-
hodology implementation.

Lastly, in accordance with Mass-
low’s Theory, the article strikes an

- Las 5S: Seiri, separar los ele-
mentos necesarios de los innecesa-
rios y eliminar estos últimos; Seiton,
situar cada cosa necesaria en un lu-
gar concreto; Seiso, suprimir las
fuentes de suciedad; Seiketsu, señali-
zar para detectar anomalías y Shitsu-
ke, seguir mejorando.

- El Quality Function Deployment,
despliegue desde los requisitos de
Calidad de los clientes hasta los pará-
metros de fabricación y control de los
productos.

- El Hoshin Kanri, despliegue de
los objetivos estratégicos a toda la
empresa.

- Los sistemas poka yoke, siste-
mas antierrores o “a prueba de ton-
tos”.

- El Total Productive Maintenance,
mantenimiento de equipos y maqui-
naria realizado en la mayor medida
por los propios trabajadores.
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analogy between the hierarchy of pe-
ople’s and coporate needs, where the
need for innovation could be satis-
fied.

Tras la II Guerra Mundial, los Esta-
dos Unidos ayudaron a Japón a

desarrollar su economía industrial.
Deming, Juran y otros expertos ame-
ricanos enseñaron los conceptos de
gestión empresarial y también técni-
cas de muestreo y de Control Esta-
dístico de Procesos para mejorar la
calidad de los productos japoneses y
la rentabilidad de sus empresas. Los
japoneses no sólo fueron buenos dis-
cípulos que aplicaron con rigor lo
aprendido sino que, además, desa-
rrollaron otras muchas metodologías
en las décadas siguientes:

- El Just in time, producción ajus-
tada reduciendo los almacenes y pro-
ducto en curso.

Premio Europeo a la Calidad 2000-2005
(Finalistas, Premios)
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*Ganadora del Prize en el European Quality Award en 2005.
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- Las minicompañías, gestión de
la empresa sobre la base de equipos
con alto grado de autogestión y capa-
cidad de decisión.

- Los Métodos Taguchi, métodos
para el diseño y realización de experi-
mentos en los procesos productivos
en condiciones reales.

Estas metodologías permitieron
diseñar y fabricar productos indus-
triales con unos niveles de calidad y a
unos precios imbatibles por Occiden-
te. Tras arrasar el mercado mundial
de Electrónica de consumo, las Hon-
da, Kawasaki y Suzuki llevaron a la
quiebra a centenares de fábricas  de
motocicletas en todo el mundo y a
mediados de los 80 parecía que los
fabricantes de automóviles podrían
correr la misma suerte. Para sorpresa
de muchos, no fue así y la crisis eco-
nómica que ha padecido Japón nos
ha concedido una década y media de
respiro. De las noticias recientes apa-
recidas en la prensa podría interpre-
tarse que los constructores de auto-
móviles europeos han aprovechado
esta tregua mejor que los americanos
para hacer sus deberes. De todos
modos, en estos momentos parece
que las espadas – las katanas - vuel-
ven a estar en alto y tendremos nue-
vas emociones en este sector.

Los japoneses también fueron
pioneros en la creación de los Mode-
los y los Premios a la Excelencia. En
1952 lanzaron el Premio Deming con
el propósito de identificar a sus em-
presas más avanzadas para que pu-
dieran servir de ejemplo al resto del
tejido industrial. Los americanos tar-
daron 35 años en copiar esta iniciati-
va. En 1987 el Congreso de los Esta-
dos Unidos aprobó la ley por la que
se creó el Premio Nacional Malcolm
Baldrige como uno de los mecanis-
mos para ayudar a reaccionar a sus
empresas. Países como Méjico, Ca-
nadá o Australia reprodujeron esta
iniciativa en los años siguientes. En
1992, la European Foundation for
Quality Management (EFQM) entregó
por vez primera el European Quality
Award, siendo el Modelo EFQM de
Excelencia el referente más divulgado
en Europa. 

Las empresas españolas y, en es-
pecial, las vascas, han obtenido re-

sultados destacados en el Premio Eu-
ropeo en los últimos años. También
lo han hecho las turcas y por ello el
año pasado fuimos a visitar a la Aso-
ciación Turca para la Calidad y a la
Cámara de Comercio de Kocaeli, ga-
nadora del Premio en 2003. El Secre-
tario general de la Cámara nos co-
mentó que muchas multinacionales
japonesas tienen instalaciones pro-
ductivas en Turquía y que los directi-
vos japoneses reconocen que los tur-
cos son más rigurosos y disciplina-
dos incluso que los japoneses a la
hora de realizar la implantación de las
metodologías de gestión. También
opinaba que ellos son menos creati-
vos e innovadores que otros países. 

Las empresas japonesas han de-
sarrollado e implantado con éxito di-
versas metodologías de gestión pero
donde más han evolucionado ha sido,
sin duda, en la involucración de sus
personas en el proyecto empresarial. 

Esta participación se basa en as-
pectos como: 

- Sueldos elevados y garantía de
empleo de por vida.

- Formación continua.
- Máxima delegación de la capaci-

dad de toma de decisiones de las
cuestiones del día a día.

- Rigurosa disciplina equilibrada,
de manera difícil de comprender para
nuestra mentalidad, con la búsqueda
del consenso.

- Operarios que sienten que la
empresa es “suya”. 

Éstos son, sin duda, los ingre-
dientes más difíciles de conseguir y
de copiar de este cóctel japonés. 

La manera – participativa - de lle-
var a cabo sus implantaciones de las
metodologías antes citadas ha contri-
buido en buena medida a lograrlo.
Sin embargo, entre nosotros, las im-
plantaciones masivas de Sistemas de
Gestión de la Calidad basados en

Normas ISO 9000 que se han realiza-
do en la pasada década – si bien han
sido de utilidad para mejorar la cali-
dad de productos – no han contribui-
do mucho a involucrar a las personas
en el proyecto empresarial. Como me
comentaba un alumno de un Curso,
“en mi empresa rellenamos los pape-
les del sistema de Calidad por hacerle
un favor al jefe de Calidad, que es
majete”.

Abraham Maslow sostenía que
las personas actuamos de acuerdo
con nuestras necesidades, siendo és-
tas por tanto el origen de las accio-
nes. Como existen muchas necesida-
des simultáneas, la más sentida, la
más importante es la que determina
las acciones. Cuando ésa se cubre, la
persona se enfoca en la siguiente.
Clasificó y ordenó jerárquicamente
las necesidades sobre la base de la
importancia relativa que tienen para
las personas. Ya advirtió que esta cla-

sificación tiene validez para hacer re-
flexiones de tipo general o tratándose
de colectivos dado que cada indivi-
duo tiene su propia y personal jerar-
quía de necesidades y no siempre se
ajusta a la propuesta. 

Definió cinco niveles:
1.- Necesidades fisiológicas: ali-

mentación, vestido, cobijo.
2.- Conservación y seguridad.
3.- Afiliación o pertenencia a un

grupo.
4.- Estima: percibir que el grupo

reconoce que el individuo destaca en
algo.

5.- Autorrealización: sentir que
está haciendo y logrando lo que se
quiere en la vida.

Recientemente se oye cada vez
más hablar de innovación. Los exper-
tos no se ponen totalmente de acuer-
do acerca de qué es mejora y qué es
innovación, si se debe hablar de inno-
vación en producto o también de in-

Tras la II Guerra Mundial, los Estados
Unidos ayudaron a Japón a
desarrollar su economía industrial
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novación en gestión, si la innovación
es un proceso y se puede gestionar
como otros procesos o si tiene parte
de proceso pero hay otros ingredien-
tes, etc. 

Me recuerda a los diferentes plan-
teamientos y debates que había en la
década de los 80 acerca de la Calidad
Total o Total Quality Management,
término que después fue sustituido
por el de Excelencia. Estos debates
desaparecieron entre nosotros cuan-
do conocimos el Modelo EFQM de
Excelencia. Este modelo y sus homó-
nimos, repartidos por todo el mundo,
contemplan la innovación como uno
de los aspectos a desarrollar por las
empresas que aspiren a ser excelen-
tes. De hecho, estos modelos reco-
gen de manera estructurada y sucinta
(de no ser así se convertirían en enci-
clopedias) los diferentes elementos a
tener en cuenta en una empresa para
gestionarla y para evaluar sus resul-
tados. Recogen tanto los elementos
básicos como los más sofisticados o
avanzados. 

Cada empresa es única y, al igual
que advertía Maslow, debe focalizar
sus esfuerzos allí donde lo sienta o,
como decía mi abuelo, “Si está ar-

diendo el caserío y las vacas en el
prado tienen sed, que esperen”. Pero,
en términos generales, podríamos es-
tablecer una escala semejante a la de
Maslow para las necesidades de las
empresas que aspiren a la Excelencia:

1.- Necesidades fisiológicas:
cumplir con la ley, disponer de una
cartera de clientes y de unos produc-
tos o servicios que te permitan pagar
las nóminas a fin de mes, pagar a
proveedores, etc.

2.- Calidad de producto. Garanti-
zar a tus clientes que les entregarás
productos adecuados a sus deman-
das. 

3.- Mejora de la gestión. Satisfa-
cer a los diferentes grupos de interés
y reforzar la solvencia económica de
la empresa.

4.- Innovación en productos. Ade-
lantarte a tus competidores y crecer.

5.- Reinvención: nuevos nichos
de mercado, nuevos sectores de acti-
vidad, crear nuevas empresas apro-
vechando los conocimientos y la red
de relaciones existentes.

Las Normas ISO 9000 han servi-
do para reforzar en nuestras empre-
sas la Calidad de producto y, si bien,
muchas de las implantaciones se ini-

ciaron con poco convencimiento y
más por moda o imagen ante el mer-
cado, el espíritu de estas normas va
calando en las empresas.

En la mejora de la gestión tam-
bién se han realizado esfuerzos por
parte de algunas empresas que se
han situado al nivel de las internacio-
nalmente más avanzadas, pero, en
general, el camino que nos queda por
recorrer es inmenso. Las metodologí-
as japonesas antes citadas y otras
procedentes de América (como el
benchmarking o Seis Sigma) están
descritas con detalle y ejemplos en
los libros, se explican en Cursos y
numerosos consultores bien forma-
dos nos pueden ayudar a implantar-
las. Hará falta, además, para lograr
resultados, el tan manido como inevi-
table liderazgo de la alta dirección. 

La aplicación rigurosa de estas
metodologías, formando a las perso-
nas de base y cualificándolas para
que sean capaces de relacionarse con
otras personas de dentro y fuera de la
empresa y también de analizar datos,
extraer conclusiones y tomar decisio-
nes, libera del día a día a los directi-
vos y les permite centrar su atención
en los siguientes niveles.

EUSKALIT Y LA EXCELENCIA

Once personas de diferentes minis-
terios del Gobierno Finlandés,

Centros tecnológicos y Universidades
han visitado a empresas y entidades
vascas reconocidas por su Excelencia
en gestión, así como el Gobierno
Vasco y la propia Fundación Vasca
para la Calidad, con el objetivo de
ver las razones del éxito alcanzado en
la promoción de la Excelencia y cono-
cer las buenas prácticas de gestión
llevadas a cabo.

Durante tres días realizaron visi-
tas a empresas y entidades vascas
organizadas por Euskalit. En su pri-
mer día visitaron la propia Fundación
Vasca para la Calidad para ver las ra-

zones del éxito alcanzado en la CAPV
en la promoción de la Excelencia y se
reunieron con los responsables del
Departamento de Industria para co-
nocer las estrategias adoptadas para
desarrollar la promoción de la Exce-
lencia en la gestión y el desarrollo
económico.

Así, han podido conocer experien-
cias de empresas y organizaciones
reconocidas por su excelencia en

gestión de diferentes sectores como
son:

- Hospital de Zumárraga: Único
hospital de Europa reconocido con el
Premio Europeo a la Excelencia
(2005) y destacado por su gestión
por procesos.

- Microdeco: Empresa industrial
Premio Europeo (2003) y reconocido
por su Responsabilidad social corpo-
rativa.

- Colegio Ursulinas de Vitoria:
Centro educativo Premio Europeo
(2004) por su Liderazgo.
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