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LA COMPETITIVIDAD, CLAVE PUNDAMENTAL DE
LA EMPRESA JAPONESA !

D.Alfredo Giménez-Cassina
Presidente de Land Rover Santana S.A.

Antes de empezar quiero agradecer al Profesor Gareia
Fchevarria el honor de invitarme a participar en este ciclo

de conferencias para exponer, como consecuencla de mis

experiencias personales, 10 conseguido por 1as Empresas
japonesas en los mercados mundiales, gracias a su rconstante

preocupacidn por la rompetitividad de sus productos. Esto es
lo que voy a intentar explicarles, y me gustaria que al final
me pidiesen todas 1as aclaraciones y ampliaciones que deseen,

que procuraré satisfacer 1o mejor que sepa.

I. LA COMPETITIVIDAD

Se puede definir la competitividad (de un pais, de una
empresa, 4e un producto o de un servicio) como la capacidad

reneral de vender con heneficio en 1los mercados libres

. Conferencia pronunciada en el Instituto de Or-
panizacidn y Direccidn de Fmpresas de 1la finiversidad de
Alcald de Henares el 25 dAe Pebrero de 1988 dentro del ciclo
"Competitividad y Fmpresa”.



muchas otras) varian segun los casos, dentro de 1a minmn
Empresa a lo largo del tiempo y tienen distinta influencia
entre 1as empresas del mismo pais, y entre empresas similia-
res situadas en entornos diferentes, en las que pueden
aparecer las influencias que suponen las interferencias de
108 Gobiernos en 1la libertad del comercio, politicas moneta-
rins, proteccionismos mas o menos claros, etc.

Pese a esto y a las dificultades que tiene, no ya medir
1a productividad en valor absoluto sinoc estudiar objetiva-
mente su evoluclén; es necesario disponer de unos indices
capaces de orientar a la Direccidon de una Empresa, o al
Gobierno de un Pais, sobre 1la situacidn de competitividad de
sus productos y conocer su evolucidon, y de ahi, la necesidad
de establecer unos principlos y unos ratios que permitan
hacer estas comparaciones.

Segan el CED (Committee for Economic Development de 1los
Estados Unidos), la productividad se mide normalmente por dos
indices gque estan relacionados entre si:

- Productividad de 1a mano de obra, obtenida como relaciédn
entre la produccidén (unidades del producto o unidades
monetarias) y las horas (trabajadas o pagadas) empleadas para
lograrla.

- Productividad total, dada por la relacidn entre la produc-
cidén y los medios necesarios, personal y capital {(instala-
ciones, maquinaria, equipos de producecién), y a veces la
energia vy l1os materiales, que se han utilizado para obtener-
1a.

Cuando la produccidén se mide en funcidn del valor afRadido, la
productividad total se establece en relacidon con 1la manc de
obra (personal) y los capitales empleados.



Cuando se mide en unidades fisicas, gse afiaden la energia
y todos los materiales directos e indirectos utilizados.

Como acabo de decir, los costes tienen un importante
reflejo en la productividad y por lo tanto en la competitivi-
dad; v en los costos hay gque considerar tanto la mano de obra
{directa e indirecta) como los procesos de fabricacién, 1los
'equlpos de produccion, los materiales directos e indirectos,
108 consumos etc., asi como el coste de los stocks, de los

almacenes de produccidon y de la obra en curso.

De igual forma la calidad tiene una Joble influencia en
la competitividad: directa por la mayor aceptacidn que tienen
los productos de calidad y fiabilidad reconocidos, e indirec-
ta, en tanto y cuanto el mantenimiento de una buena calidad a
lo larpgo Ade todo el progreso de p?oduccién, supone una
reduccidon del coste al evitar pérdidas de materiales y de
tiempo empleado en ohtener piezas defectuosas o montajes que
hay que corregir.

Tenemos pues como dos grandes pillares de la competitivi-
aad, la PRODUCTIVIDAD y la CALIDAD. Es un hecho conoecido, el
éxito que tienen los productos japoneses en todos los
mercados mundiales, que han conquistado en los @ltimos veinte
afios, demoatrando su fuerte competitividad. De ahi gque
parezca interesante considerar qué importancia dan los
emvresarios japoneses a estos conceptos y c6mo han conseguido
ponerse en cabeza de los mercados mundiales en productos tan
competitivos como son 1la electrdnica y los automdbviles, por
no citar mas que los mAs populares en todo el mundo.



II. DFSARROLLO Y EVOLUCION DFL MANAGEMENT JAPONES

Al término de la Segunda Guerra Mundial, en la sepunda
mitad de 1a década de los 40, el General Mac Arthur tuvo la
intuicidén de convencer al Gobierno de los EE.UU. de 1la
necesidad de ayudar a las empresas japonesas aportando los
modernos sistemas de direccidn desarrollados durante 1la
Guerra en su Pais, como medio de relanzar a 1la industria
nipona que hahia caido al 10¥ en la produccidén de bhienes de
equipo, y al 307 en los bienes de consumo, en relacidn con el
afio 1940. Relanzamiento que fué apoyado por la potencia
vencedora, que intervino dirigiendo 1a produccidn para
congeguir un minimo vital que permitiera la recuperacidn de
1a poblac!én. deshaciendo 1los psrandes trats bhancarios que
dominaban el sistema empresarial y apoyando la rapida
recupernacidn de 1los sectores bisicos, tales como energia
eléctrica, carhdn, siderurgia y fertilizantes, de forma que,
pese a las confrontaciones politico-sociales de los afos 50,

1lepd a 1a recuperacidn conseguida en la déceda de los 60.

Los empresarios japoneses por gsu parte, ya al final de la
décnda de log 40, consatituyeron la Japanese Manapgement
Aanociation (JMA) v 1a JUSE (Japanese Union of Scientists and
¥npineers) que junto con 1la JSA (Japanese Standard Associa-
tion) introdujeron en 1la industria japonesa 1lns sistemas de
control estadistico de calidad aprendido de los americanos
fya en junio de 1949 organizan el primer seminario de
“Control EBatadistico de Calidad®™, sepguido en sephiembre del
mismo afo de otro sobre "Curso basico de Control de Calidad")
as{ como 108 sistemas de direccidn por objetivos, que pronto
asimilaron y modificaron para adaptarlos a su filosofia.

Bl primer paso de la industria japonesa fue copiar los
productos extranjeros, como copiaban los sistemas de direc-
cién; y asf, la imapen que tuvo Occidente de los productos



japonemes, era que se trataba de coplas baratas, pero de baja
caltidad de loeoﬁroductos europeos y americanos. Y, como
recuerda Octave Gelinier em su 1ibro "Morale de 1a competiti-
vité”, al principio de los afos S0 los economistas europeos
presapgiaban las desgracias gue iba a sufrir el puedblo
japonés, por la politica deflacionista y de puerta ablerta
sepguida por los dirigentes y el mantenimiento del conservan-
tismo de las viejas estructuras.

Pero estas profecfas pierden actualidad en 1la década de
los A0, con un periodo de rapido crecimiento econdémico
fundado en el aumento de consumo interior y en la competiti-
vidad consepuida, que permite pasar de una liberalizacion del
comercio exterior del 40% en 1960 al 93% en 1964, aifio en el
que Japdn ingresa en el PMI y en. la OCDE; ya desde 1955
pertenecia al GATT. Dando el primer paso a la liberalizacién
de capitales en 1967 y desarrollando € lo largo de la década
el que fue llaiado "milagro japonés", coincidente en el
tiempo (pero no en sus fundamentos) con los "milagros”
italiano y espadol.

En 1950 aparece la revista "Hinshitsu-kanrt” {(Control
Fstadistico de Calidad) y a 1o largo de la década de los 50
se intensificaron los esfuerzos para mejorar la calidad de
los productos bdajo la €gida norteamericana, que conducen a la
aparicidn en 19A0 (por primera vez en el mundo) de un libro
de texto sobre Control de Calidad destinado a los contramaes-
tres llamado "Poremen's Text hook on Quality Control A and
R*, del que, en los primeros 15 afios se vendieron unos
S00.000 ejemplares; asf como a las primeras disposiciones del
Gobierno para evitar ta exportacidn de los productos que no
respondfian A las normas de ralidad.

La introduccidn en 1949 {cuatro afios después de acabarse
la Guerra Mundial) y desarrollo del Control Estadistico de la



Calidad (SQC) en 1la primera mitad de lns afos 50, fue sepuida
por el concepto de Control Total de la Calidad (TQC) desnr-
roltlado en RE.UW., introduncido pgradunalmente y que, cono
nomplemento del SQC se hizo pronto popalar en Japdn, descen-—
diendo al nivel de los trabajadores 1la preocupacidén por 1la
calidad, 10 que se tradujo en la proliferacidn de pudblica-
ciones e instrucciones en toda la industria nipona, que, en
Mayo de 1962 registra la aparicidén del primer Circulo de
Calidad (o QCC) ¥ que, como recuerda el Prof. Kaoru Ishikawa
{considerado como el padre de 10s QCC) en su libro "OC Circle
Koryo", editado en Japon en Roviembre de 1970 (traducido al
inglés y editado en 1980 en Tokyo) puede considerarse una
consecuencia préactica de las campafias desarrolladas por las
JAS para mentalizar a los trahajadores y encargados en el SQC
y en el T0C y la aparicidon de la revista "Gemba-TO-QC"
(Posteriormente rebautizada como "Quality Control for
Foremen™) que abrid el camino para las actividades de 1los
OCC, todo 1o cual fue la culminacidén del proceso de modifica-
cidén y adaptacion de los principios aprendidos, a 1a filoso-
rfia japonesa, que ha 1llevado al concepto del Company-Yide
Quality Control {CWQC) o sea el control de calidad por toda
1a Compafia, v como consecuencia a la total participacidn del
vueblo japonés en el concepto de calidad en su trabajo, tanto
en la producecidn, como en la comercializacidn y en 1los
servicios. Y todo ello, manteniendo unos costos que les
permiten competir con éxito tanto en los Paises industriali-

zados como en los del Tercer Mundo.

Ya al principio de los anos 70 aparece la industria
japonesa ostentando el liderazpo en 1la produccidn de motori-
cletas (antiguo feudo briténico y americano), alta fidelidad,
construccién naval, siderurgia, ... y el sistema de manage-
ment japonés empieza a interesar a los empresarios occidenta-
les. Aunque los medios de comunicacidn occidentales con-
sideran efimero el éxito econdémico industrial en determinados



campos, y aupuran su desaparicidn en breve plazo; a pesar de
10 ecual la renta per capita pasa de 1.8008 USA en 1970 a los
10.000 en 1.980, y a 19.600 (el 6,5% superior a los EB.UU.)
en 1.987. Y actualmente, al final de los afios 80, podemos
comprobhar que su modelo de sociedad sigue cosechando éxitos,
habiendo sahido salir con ventaja de las dos crieis del
netrileo que tanto han afectado a la economia mundial.

La década de los 70 es decisiva por el distinto compor-
tamfento de los industriales nipones y los occidentales ante
1as dos ecrisis producidas por el disparo de los precios de
1as materias primas y en especial del petrdleo.

La subida de 1973 supuso un fuerte golpe para el resurgir
de la economia japonesa, con una inflacidén gque llegd al 30%,
una fuerte recesidn y desaparicién dg 1os heneficios; pero la
reaccion fue e jemplar, con un "apretarse el cinturén” de toda
1a colectividad y una reconversidn de sus productos para
hacer frente a las nuevas necesidades del mercado, mantenien-
4o su competitividad con 1a baja de los costos de produccidn
{aimplificacidén de modelos, ahorro de energia, reduccidn de
costos salariales, mejora de disefios para shorrar piezas y
materiales, etc.), alta calidad del producto y adaptacién a
1las nuevas necesidades: bajo consumo de gasolina en los
automdviles, redunrcidn del pgasto de energfia en equipos
eléctricos o elentrdnicos, cambio de procesos de produccién
para reducir el consumo de energia en la industria quimice,
del cemento, etc.; desarrollando la filosoffa de no reper-
entir en el cliente los incrementos de costos, sino luchar
{v conaegnir!) reducir éstos para no perder competitividad.
Vislumbrando al tiempo la evolucidn hacia alta tecnologia

como vecurso del futuro,

%eis anos después, en 1979, la segunda subida de 1a OPEP
acahod de ronvencer a los japoneses de 1la bondad de 1los



métodos aplicados unos afios antes, con el fin de 1la Fra
Industrial debido al alto costo de las materias primas y de
1a enersfa y el futuro de la electrdnica, técnicas nucleares,
robética, telecomunicaciones, ordenadores y bioquimica, segin
unos estudios desarrollados por el MITI en 1980. Orientando
vya & la industria japonesa para hacer frente a las necesida-
des del siglo XXI.

Este segundo "milagro” de los afios 70, puede explicarse
por la rapidez con que reacciond todo el Pais, aceptando uns
politica monetaria restrictiva, reduccidén del empleo y una
moderacion salarial inconcedbible en Occidente y posible en
Japbn por el sistema de relaciones laborales y la capacidad
empresarial de reaccionar, para conseguir un aumento de 1la
productividad, que les permitid mantener 1la tasa de benefi-
cios y con ello, las inversiones necesarias para continuar el
crecimiento de la productividad.

Todo ello ayudado ciertamente, por el principio basico de
1a politica econdmica del Japdn (menos intervencionista que
en los palses industriales de Occidente) de no actuar para
proteger el mercado de los productos de aquellos sectores
industriales que llegan al final de sus posibilidades

técnicag de desarrollo.

Y sin olvidar el principio baAsico del empresario japonés,
grande o pequefio, que consiste en conseguir la satisfaccidn
del cliente: huen producto (o gervicio), perdurable, buena
calidad, disefio avanzado, precio ajustado y bhuen servicio

post venta.

Hemos visto que en menos de 40 afios, las Empresas
japonesas han pasadn, de la completa ruina en que las dejd la
Guerra Mundial, a ostentar el liderazgo mundial: voy ahora a

intentar darles una idea de como lo han conseguido, para



terminar con una mencidn, a lo que podemos hacer en 1la
industria eapafiola para conseguir un resultado semejante.

ITI. PUNDAMENTOS DE LA COMPETITIVIDAD DR LAS
BMPRESAS JAPONESAS

He sefialado antes que la Productividad, (o mejor ain, el
CRECIMIENTO DF LA PRODUCTIVIDAD que es la verdadera clave
para eatrar, permanecer y prosperar en los mercados de
economia 1libre), es una de las columnas en que se apoya 1a
competitividad, que se complementa con 1a calidad y fiabili-
dad de los productos.

Antes de entrar a examinar con detalle cdmo han conse-
guido los empresarios japoneses situarse a la cabeza en los
mercados mundiales, creo interesante gefalar algunas facetas
de la fTilosofia eapresarial japonesa que, por su diferencia
con las occidentales, hacen diffcil copiar los procedimientos
japoneses.

La polfitica basica de la FEmpresa consiste en buscar su
consolidacidn y su fuerza a medio y largo plazo, dando mas
importannia a la cuota de penetraciédn en el mercado que al
mayor heneficio a corto plagzo. La preocupacidén por 1la
competitividad, hace que los empresarios se fijen tanto en
sus logros como en los de sus competidores para no quedarse
rezagados, 10 que se puede sintetizar en estos dos objetivos;

- ger mejor, no quedarse atrés, o sea, tener mejores produc-
tos

- st no se puede ser mejor, ser diferente o sea, buscar 1a
parte del mercado gue no esté ocupada por la competencia.

En noviembre de 1981 tuve ocasidn de participar con otros

10



empresarios espafioles, en el "Segundo Congreso de los Hombres
de Negocios Asidticos para el desarrollo humano™, celebrado
en Hong Kong, con asistencia de 174 delegndos, representantes
de trece paises orientales (12 asiaticos y Australia) y de
cinco europeos: Bélgica, Espafia, Prancia, Gran Bretafia e
Italia. Fl discurso magistral en la Sesidn de apertura, fue
pronunciado por el Sr. Masahasu Matsushita, fundador y
Presidente de Matsushita FElectric Industrial Co. Ltd., que da
trabajo a 110 mil personal y tienen una facturacidn superior
a 1os 15 mil millones de dolares USA. En sm discurso insistid
en la necesidad de que la Eampresa cumpla con sus respon-
sabilidades sociales, para 10 cual, debe asegurar un benefi-
cio razonable, y ademas, debe hacer todos los esfuerzos para
entrenar y educar a su personal para que desarrolle sus
responsabllidades y talentos. Fl primer obhjetivo lo con-
seguira,

-~ mejorando continuamente la calidad de sus productos y

gervicios

- reduciendo los costos de produccidn para obtener precios de

venta convenientes para los mercados en que compiten

- concibiendo productos innovadores para evitar su obhsoles

cencia

Afiade, que los métodos de direccidon mAs modernos y
dinamicos no sirven para nada, s8f no estan basados en una
filosofia de hase, conocida por toda 1la Empresa. De igual
forma que la &tica es necesaria en la vida del individueo, 1la
Empresa, (que realmente no es mas que un grupo de indivi-~
duos), necesita unos principios basados en la ética.

Todos estos principios enunciados, tienen en opinidn del
Sr. Matsushita una importancia capital para la direccidn de

1"



empresas, en tanto y cuanto deben permitir a los directivos
hacer frente a sus responsabilidades ante la Sociedad.

Y, en su discurso, sigue haciendo énfasis en 1las que
1lama "dos escuelas" en 1o que al bheneficio se refiere: una
consigtente en producir por debajo de un precio de venta
conveniente para el mercado, es decir, trabajando continua-
mente en la reduccidn del rosto; el otro es afiadir el
beneficio al costo de produccidn para determinar el precio de
venta. El primer sistema exige un esfuerzo consciente y
constante, orientado hacia el beneficio en gervicio al
ecliente y, en definitiva, en mantener y mejorar 1la competiti-
vidad; fué seguido con éxito por el Japdn en las dos crisis
del petrdoleo de los afos 70. El segundo sistema se limita a
vender (o intentar hacerlo) a un precio més alto gque el costo
para consepguir un heneficio, enfoqug unilateral y egoista que
sHlo viene limitado por los mecanismos de la libre competen-

cia del mercado.

La empresa debe contribuir al bienestar general, no
siendo suficiente que produzca beneficios, debiendo conside-
rarge este como una medida de servicio que presta la empresa
al entorno en el que esaté establecida y al que dedica sus
productos o servicios. Y esto exige una buena administracidn
de la Pmpresa.

Tengo que decirles que en los casi ocho afios en que tengo
relaciones industriales y comerciales con empresas japonesas,
he encontrado en sus responsahles esta misma filosofia del
Sr. Matsushita. Y, en mi opinién, el llevarla a 1la practica

ha sido la ragzdn fundamental del &xito japonés.

En 1973, Peter Drucker en unos seminarios celebrados en
Mairid y Narcelona bhajo los auspiclos de la APD {(Asociacidn
para el Progreso de la Direccién) daba a los Directivos de

12



Fmpresa unos consejos sohre las conductas a sepsuir en ol
manejo de sus Companias, que estan en concordancia con 1a
filosofia expuesta por el Sr. Matsushita. Pero la mayoria de
los empresarios europeos (no sdlo los espafioles) reaccionamos
de forma Aistinta a los japoneses, aplicando el segundo tipo
de la "escuela del beneficio” de Matsushita-san.

Y en marzo de 1974, en unos coloquios organizados en
Bruselas por la UNIAPAC (2) el Baron de Bekaert, Presidente
de Uniapac-Furopa, decfa en la introduccidn, "la crisis de
octudbre d; 1973 ha destruido las ilusiones de numerosos
paises que hablan crefdo encontrar en una expansidn y un
crecimiento espectaculares, una base 86lida para su economia
y su orden social”.

Y se dirigia a los Jefes de Empresa para que individual-
mente y como grupo, respondieran adecuadamente al desafio que
les guponia la crisis energética y les proponia que "el mundo
de los negocios elaborara una ética que afirme mas claramente
el papel y las responsabilidades de 1la Empresa en 1la Socie-
dad” No se parece mucho esto a la filosofia del Sr. Matsus-
hita expuesta en 1980 como "algo" que viene desarrollando en
su empresa ( una mas entre las japonesas!) desde muchos afos

antes?.

En la aplicacidn practica de las filosofias, en la
actitud de 108 directivos y de los frabajadores, en la
flexibilidad y adaptacidn de la economia y en la preocupaciodn
positiva por el futuro, creo que estidn las principales
diferencias de los empresarios japoneses. Para celebrar el
XXV ANIVERSARIO del "movimiento para 1la productividad” el
Japan Productivity Center publicd un manifiesto que recogia

2, Ynidén International Chrétienne des Dirigeantes
d'Fntreprige - Avenue d'Anderghem 49-1040 Bruselas.



la filosofia bhasica de la productividad (respeto principal
del ser humano en la economia y en la persecucidn del
bienestar) el desarrollo del concepto de productividad (las
fuerzas de produccidn son las capacidades que los seres
humanos poseen para utilizar la naturaleza y producir por si
mismos, constituyendo el fundamento material de la vida y 1la
fuente Ade bhienestar), el significado actual de la productivi-
dad (el movimiento de mejora de la productividad debdbe
orientarse a la independencia y bienestar humanos), y termina
fijando 10s objetivos de mejora de la productividad para los
afios 80, manteniendo los tres principlos-gufa que el JPC d1d

A conocer al iniciar el "movimiento de la productividad:
- FPmpleo estahle y expansion de las posidbilidades de empleo.

- Cooperacién v consulta entre trabajadores y directivos.
- Distribucidon leal de los frutos de mejora de la productivi
dad.

Fl manifiesto completo se recoge en las pAginas 171 a 183
del 1tibro JAPON HOY, NUEVO MODELO, editado por 1a APD en
1983.

En fTorma semejante se estadblecen por los empresarios
ohjetivos de futurn, siempre con la preocupacidn de aspirar o
seguir ocupando {segin los casos) un puesto en cabeza del
ranking del mercado de sus productos, y con objetivos (de
acuerdo con el manifiesto del JPC) tales como:

- Continna mejora de la calidad y de la fiabilidad.

-~ Mantener la alta calidad.

-~ Reducir los rostos de produccidn empleando la experiencia y

14



1a inteligencia del personal.

— Variar 1a produccidon con plantillas flexibles para no
perder competitividad.

- FEaforzarse en colaborar para mejorar y desarrollar el

disefio del producto.

Y la finalidad, como acabo de decir, es la supervivencia
por el crecimiento, originando el 1llamado "ciclo competitivo
del ganador". '

Entre los ejemplos recientes de estas luchas por 1la
cabeza estd el ciclo competitivo de Honda, que voy a contar-
les resumlendolo a los puntos clave.

A principio de los afios 50, l1a industria japonesa de
motocicletas con una cincuentena de fabricantes, ascendid al
liderazgo mundial, con un crecimiento de la demanda del 407
anual; la marca principal era "Tohatsu" con el 227 del
mercado, seguida por "Honda" con el 20% y esta posicidn en
1955 estaba completnda por una mejor posiecidn financiera de
reaultados de "Tohat:" con benaeficios del 8% sobre ventas
después de descontar impuestos, frente al 73,4% de "Honda".
Sin embargo, la politica de expansidn y de mejora de disefio
de esta firma, le permitid en sdlo cinco ahos pasar al primer
lugar con el 44% del mercado y beneficio del 10'3% sobre
ventas después de pagar impuestos, desplazando a "Tohatsu",
que con una posicidn conservadora en un mercado de fuerte
crecimiento, no aumentd su volumen de produccidn de modo
significativo; desapareciendo en 1964. De forma semejante,
logs 50 fabricantes de 1950, quedaron reducidos a ocho en 1965
v en los afios 70 a los cuatro actuales: Honda, Yamaha, Suzuki
v Kawasaki.



A medida que sus competidores quedaban atras, Honda se
fortalecia con su politica expansionista con un crecimiento
anual del 66% en un mercado que sdlo aumentaba el 42% al
tiempo que consegufa una ripida disminucién de sus costes.

Al empezar a disminuir el crecimiento del sector de las
motocicletas, Honda, convertida en 1ider mundial, hacia
finales de los 60 diversificd su produceidén al autombvil,
sector en crecimiento durante la rrisis del petrdleo, al
ofrecer los japoneses vehiculos de menor consumo gue la
competencia occidental; momento en el aque el MIT[, promovia
wna reestructuracion de la industria de antomociin, pars
reducir el nimero de fabricantes y aumentar la competitivi-
dad.

Aprovechandio el que Honda generara recursos para Su nueva
industria nor liquidez en el negocio de motocicletas, que 1le
hizo pasar de una cuota del A5 del.mercado en los iultimos
afios de 1a Aécada de los 70 al 40% en los primeros afios B0,
Yamaha empezd a incrementar su penetracidn deasde el 10% en la
mitad de los afios R0 a cerca del 35% en 1981, ganando en
penetracidn practicamente lo perdido por Honda; con una
posicion mejor en el mercado nipdon, en el que Honda tenla el
387 y Yamaha hahia llegado al 37%; esto llevd a los directi-
vos de Yamaha a una guerra comercial que hacia declarar
pihlicamente a su Presidente en 1981 su decisidn de batir a
Honda en el liderazgo del sector de la motociclteta, anun-
ciando nuevos planes de fabricacldn (un milldn de motocicle-
tas anuales, sobrepasando en 200.000 la capacidad de Honda),
ampliacidn de 1a gama de modelos (78 modeloa frente a los 80
de Honda, pasando de los 17 que tenfa al principio de 1los
afos 70, con respecto a los 35 que tenia Honda) y com una
declaracifn del Presidente Koiko a la Junta de Acclonistas en
1982 "en un afio seremos los lideres nacionales y dentro de

dos el nimero uno mundial™.
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A esta declaracidn de guerra, el Presidente dn !ondn,
Kawasima, respondid diciendo que mientras A1 fuera Prenidentn
no cederia a nadie el numero uno en motocirletas, 1o que
confirmd en 1983 pudblicando en la prensa "aplastaremos a

Yamaha".

Y aprovechando su mejor situacidon econdémica lanzdé una
campafia de promocidn con rebajas del precio en los modelos
populares {reduciendo los costos de produccién) aumentando
las comisiones a ltos distribuidores, incrementando 1la
variedad de modelos {81 nuevos modelos en 18 meses a los que
Yamaha sdlo pudo responder con 34) y subiendo fuertemente la

produccidn.

En el afio 1983 el Presidente de Yamaha reconocia la
derrota y anunciaba su deseo de conservar la posicidon de
Yamaha como segundo detras de londa. Tuvo que recortar los
propgramas de fabricacidn, despedir al 20% de 1a fuerza
laboral (el Presidente Koike dimitié como responsable del
fracaso), al no poderla mantener al caer el mercado de la
motocicleta, como hin{eron 10s otros fabricantes productores
de automnviles trasladando a es'a rama en expansion, los
excedentes de personal, ya que 1a otra actividad, instrumen-

tos musicales, no lo permitia.

Espero no haberles cansado con este ejempln de cdmo
entienden las grandes empresas japonesas la lucha para
conseguir y mantener sus posiciones en los mercados; a quien
le interese conocer con mas detalle todo lo ocurrido, asi
como algunos otros casos de la lucha por la supervivencia, le
recomiendo que lea las pgs. 61 y sigulientes del 1lidbro
"Kaisha; la Coorporacion Japonesa" editado por Plaza & Janes.

Volviendo a nuestros dos pilares de la competitividad,



-~ PRODUCTIVIDAD
- CALIDAD
vamos a ver rdpidamente las bases en que se funda cada uno de
ellos, que han permitido 1a espectacular expansidn japonesa.
IV. PRODUCTIVIDAD

Las buenas relaciones industriales a nivel de empresa son
8in duda la causa principal de la productividad conseguida en
todos los terrenns. Estas buenas relaciones se consiguen por
las caracteristicas de dichas relaciones que responden a las
hages sipuiente:

- Rl empleo de por vida y la formacidn del personal.

~ Bl sistema salarial y de promocidn.

51 Sindicalismo de empresa.

- Rl sistema de toma de decisiones y \a comunicacidn.
. .

1. Bapleo de por vide y formacidn del personal.

Pl empleo vitalirio, sistema surgido en la recuperacidn
Ae la industria al t&rmino de 1a Guerra Mundial, y seguido en
las grandes y medianas Compafias, supone el compromiso moral
{no legal) de la Bapresa de no Adespedir a sus trabajadores ni
atn de mndo temporal, salvo en caso e crisis, con la
rontrapartida de que el empleado se compromete a no abandonar
31 emprean hnsta la edad del retiro; desarrolléndose uns
vinenlarcidén total A la orpganizacridn: la Kaisha, verdadero



"hopar” del empleado nipon. Fato es aplicable a laas Pmpresas
prandes v medianas en 1as que funciona nn mecanismo que luego
explicaré que facilita la flexidbilizacidén de plantillas para
hacer frente a las variaciones de los programas de produccion
9in pérdida de competitividad; y conviene saber que del
milldn de empresas nue hay en Japdn, s8dlo unas 1500 son
grandes empresas, controlando alrededor del 60% del capital
total (Toshiro Tajima - Industrial Bank of Japan - 1983), y
del 35 al 40% de la fuerza laboral total.

Muchas Qe lns'pequeﬁns enpresas son filiales de las
grandes Compafiias o subcontratadas por ellas, y su personal
tiene mucha movilidad, con grandes oscilaciones y no siguen
1as normas de las grandes.

El sistema generalmente utilizado por las grandes
empresas v loas organismos de 1a Administracidon consiste en
contratar, en la primavera de cada afio (al terminar el
perfodo escolar de formacion, tanto secundaria como universi-
taria) a una cantidad variable de nuevos empleados, pgeneral-
mente mas de 108 que neresita para realizar trabajos inmedia-
tos, en una gran ceremonia en la que el Presidente de 1la
Compania 108 recihe en un acto multitudinario, incorporando-
108 a la misma, la Kaisha (institucidén tipicamente Japonesa,
que gimholiza la conciencia del grupn) en la que pasara
normalmente toda su vida laboral y en la que el empleado se
encuentra plenamente integrado y realizado. He tenido ocasidn
de asistir a uno de estos actos y es8 realmente sorprendente
para un occidental observar el entusiasmo con el que los
nuevos empleados corean 1os slogans que les propone el
Presidente que, ron los altos Airectivos estd presidiendo el

acto.

La contratacidon es s8dlo de jovenes que acaban sus
estudios y no han tradbajado nunca, y s8dlo muy ercepcional-



mente serid contratada una persona que haya trabajado en otra
Kaisha, ya que se supone que sera dificil su integracidn en
otra con Aiferentes bases filosdficas.

Bate empleo de por vida tiene su limite en la edad de
jubilacién (concepto que "tienen™ o limite de edad) que,
salvo para los directivos, esta actualmente entre los 55 y
lo8 60 afios, aunque Gltimamente se estd extendiendo algo més.

Este sistema de contratacibdn, fundado en la mutiaa
confianza y en los compromisos morales adquiridos por ambas
partes es una caracteristica de la Kaisha, ya que crea una
relacion mas de tipo familiar que puramente laboral.

Antes les he contado el caso de Yamaha, que ante una
fuerte crisis econdmica que le ohligd a despedir a una parte
de la plantitla como uno de los ued{os extremos para salvar

+1a Compaiiia, la reaccidn de su Presidente fue dimitir y
marcharse, al perder su reputacién por no responder a su
obligacidén moral de mantener el empleo.

Dentro de la Kaisha desaparece la lucha de clsses; todos,
desde el Presidente hasta el Gltimo de los empleados, se
conpideran responsables de los reanltados y se unen para
luchar por su Kaisha contra las empresas de la competencia.

Consecuencia de esta moral de trabajo y de integracifn es
1a regla de que la Kaisha debe prescindir, sin dudarlo, de
cualquier empleado, por grande que sea su cualificacién, pero
incapaz de asimilar la filosofia y loa criterios de 1a Kaisha
y que por 1o tanto, no pueda integrarse en ella.

Aparentemente, vy sepin lo dicho hasta ahora, parece que
este sistema supone una rigidez de plantillas, contraria a la
flexibilidad requerida para mantener la productividad (y por
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1o tanto 1a competitividad) cuando hay que adaptar 1la
produccién a las necesidades cambiantes del mercado. Y esto
no es asi gracias a los mecanismos giguientes que individnal
o conjuntamente, permiten hacer las necesarias adaptaciones

de la fuerza laboral a los requerimientos del mercado.

Es muy importante, en mi opinidn, 1a continua formacién
del personal, que se inicia desde la entrada del "novato™ en
1la contratacidon del personal y que seguird a lo largo de su
vida profesional, facilitando el cambio de puesto de trabajo
sin problemas de sdaptaclidn, lo que permite reforzar los
sectores mas necesitados a costa de log excedentes en otros
que no los necesitan. La cultura del pueblo japonés, en el
que ha desaparecido el analfabetismo, y es grande el porcen-
taje de los araduados en segunda ensefianza y en las Universi-
dades, que se traduce naturalnéﬁte en la elevada educacidn de
obreros y empleados, es corriente exigir que un obrero tenga
un minimo de 2 & 3 especinlidades, y que wun ingeniero pueda

realizar con éxito trabajos muy distintos.

En el ejemplo de.la lucha entre Honda y Yamaha 1les he
contado cdmo, 1a posihilidad de Honda de trasladar parte del
pergonal de las fabricas de motocicletas, cuando este sector
entrd en crisis, a 1la producridon de automdviles, en alza, le
ayudd a resolver el problema sin traumas; y coémo Yamaha
estuvo al borde de 1a bancarrota al no poder hacer 1lo propio.

Otro sepundo procedimiento es transferir temporalmente el
personal excedente a otras actividad: distribuidores y
detallistas, empresas satélites y filiales o suministradores.

Aumento de las horas destinadas a formacidn; no hay que
olvidar la preocupacidn prioritaria por el futuro, aun a
costa de sacrificar el presente.
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Y por ultimo las "“vacaciones por tres meses”, en las que
la BEmpresa aporta una parte del salario y el Gobierno aporta
el resto durante un periodo maximo de 90 dfas.

Me acabo de referir a 1la cultura del pueblo japonés que
facilita el aprendizaje necesario para adquirir varias
egpecialidades en su trabajo, y voy a darles alguna informa-
cidn sobre este tema.

Al terminar la Guerra Mundial en 1945 con 1la rendiciédn
incondicional del Japdn, el General Mac Arthur fuvo 1la
habilidad de conservar al Fmperador (después de hacer que
fuera a visitarle con la célebre fotografia en la que Mac
Arthur aparecia en mangas de camisa y las manos en " s
hoigsillos de su pantaldn de campafia con el Emperado.,
correctamente vestido de chaqué a su izquierda) y de mantener
un Gobierno japonés a través del cual acometid 1a tarea de
cambiar las estructuras del Pais, democratizéndolo, y planear

su recuperacién econdmica, como he mencionado anteriormente.

Fn 1947 se publicd 1la nueva Constitucidn que, entre otros
principlios democraticos, garantizaba el derecho de todos los
japoneses de recibir una educacidn; y, para ponerlo en
practica, 1lamd & una misidn americana formada por especia-
listas para asesorarle. Como consecuencia, se revisd el
aistema educativo y quedd establecido uno nuevo gue afin
perdura, segin el cual los seis afios de estudios primarios y
los tres siguientes de educacidén secundaria, son obligato-
rios; y son seguidos con caracter voluntario, por tres afios
pre-liniversitarios y otros cuatro de estudios superlores en
la lUniveraidad, estas pueden ser Iniversidades estatales,
piblicas (estahlecidas por 1la ciudad o la provincia) o
privadas. Orientando 10s estudios a la democratizacidn del
pnis v A cubrir 1As necesldades industriales y administrati-
vas requeridas para la recuperacidén de la economia.
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Fl entusiasmo puesto por e1 Gobierno Japonés en atender
lags "recomendaciones™ de 1la Misidn norteamericana, queda
demostrado por el hecho de que 1las 4B Universidades con
100.000 alumnos existentes en 1945, se convirtieron, 15 afos
después, en B850 6on 1.600.000 estudiantes; y en 1980 llegaban
a 960 con 2.200 milliares de alumnos; de ellas 750 son
privadas.

Segiin estuiios del Keizai Koho Centre, Instituto Japonés
de Asuntos Soclales y Econémicos, el 100% de los japoneses
cursan lo nueve afios de ensefianza primaria y secundaria, y
mas del 95% terminan los 12 afios de ensefianza preuniversita-
ria o educecidn bdsica. De estos, es cada dia mayor el niimero
de los que siguen estudios superiores, de 4 aiios en las
Universidades o de 2 aﬁoe”ée formacidn acelerada en los
Juniors Colleges, habiendo subido desde el 10% en 1955 a mis
del 36% al empezar los afos 80.

A partir de 1982 se ha frenado esta tendencia debido, al
parecer, al estancamiento del numero de plazas en las
IIniverasidades privadas y 1a falta de aumento en las piitblicas,
ademas del elevadisimo costo de 1a educacidn y sobre todo de
1a preparacion para aspirar a entrar en una de las "Universi-
dades Imperiales” (las de mas prestigio) que tienen que
empezar en el parvulario y puede suponer para un nifio de 4 a
5 afios, el equivalente a 1.000 d6lares por semana, para
preparar su ingreso en un Jardin de Infancia de elite, que
haga posible seguir preparando durante los 12 afios de
egtudios su ingreso en la Universidad.

Resultado de esto es que, en promedio, en las contrata-
ciones de personal en la primavera de cada afio, mias del 30%
de los aspirantes tienen estudios universitarios, mas del 60%

han cursado las engefianzas basicas y solo un 5% como maximo,
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no han pasado de los estudios secundarios. Y, como vamos a
ver a continuacién todo este largo proceso de preparacién no
sirve, cuando se consigue un trabajo (con unas pruebas
previas de seleccidn que pueden durar varios meses) para
tener una diferenciacidén en las condiciones del empleo, que
son comunes para todos los aspirantes; aunque ai estén me jor
preparados para las sucesivas promociones.

Como el sistema educacional japonés tiene la finalidad de
dar una educacidn general, la Pmpresa tiene que formar a sus
empleados una vez admitidos, busecando su integracidn en la
¥aisha y continuando su formacidn a lo largn de su vida
iaboral. Y esta es una de las razones que hacen dificil el
camhio de emplea, una vez que se ha empezado a trabajar con
una emprega determinada.

La eclasica diferenciacidn occidental entre los wvhite
collar y los blue ecollar (o entre empleados de corbata y
obreros de mono) no existe en el Japdn, donde dicen sger
"hlanquiaznies™.

2. Sistema salarial y de promocidn.

Las hases del sistema salarial japonés son la edad, los
afios de servicio a la Fmpresa, la formacidn del tradbajador y
los resultados econdmicos de la Compafifa. Consideran que pasd
in época del taylorismo y con ello ta idea de ligaer 1la
remuneracién con los logros individuales obtenidos en el
puesto de trabajo, sistema que promueve el individualismo y
va contra el principio de equipo y del trabajo en comiin; se
cuenta que una Fapreaa norteamericana establecida en Japdn
implantd el aistema de buzones de sugerencia individuales y,
con pran sorpresa y en contra del afan de colaboracidn del
que hahian oido hahlar, no aparecid en sels meses ninguna
superencia; y cuando indagaron el por qué, la respuesta fue
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que a nadie se le puede ocurrir individualmente ninpuna iden
para mejorar el trabajo y que por el contrario las ideas
surgen como producto de 1a colaboracion y de 1las observario-
nes y comentarios mantenidos durante el trabajo. Mas adelante
les explicaré cémo colaboran los trabajadores (de corbata o
de mono) para mejorar la produccién.

Fl sistema salarial gse inicia en la contratacion; no hay
diferencia entre los contratados por sus conocimientos,
formacién o estudios. Todos entran como operarios, de taller
o de oficina, y la Gnica diferencia puede ser por la edad; un
novato de 18 aiios "debe™ cobrar algo mias que uno de 16; esto,
en cierto modo, supone una influencia indirecta del nivel de
estudios, ya que necegariamente ha de tener mas edad un
univergitario, con 16 afios de estudios, que el gque se Ya
1limitado a los 9 afios de estudios secundarios.

Se cuenta otra anécdota de una Compafila amerirana de
electrdnica que en su nmeva fabrica japonesa quiso establecer
una prima por rendimiento individual en el taller de ensamble
final, en funcidn del namero de conexiones realizadas por
cada operario. A 1on dos meses de iniciado este sistema de
napen, los operarion hicieran saber al director que si no
estableria el sistema tradicional abandonarian 1a empresa:
porque { y esto es importante!) ningitn montador puede hacer
nada en el ensamblaje final si previamente los demias trabaja—
dores no hudbleran hecho bien su tradbajo; y decir que uno es
mas productivo que otro es errdoneo y humillante. Y precisa-
mente en esta idea de la colsboracidén y la armonia en el
trabajo, recogiendo 1a interdependencia que existe en las
operaciones fabriles o comerciales o de servicio, estid 1la
gran fuerza de la Kaishas japonesas.

Al considerar 21 sistema salarial, se observa la escasez
de Aiaposiciones legales y de intervenciones externas a la



Pmpresa que lo regulen de alguna forma.

Fl1 salario base (Xihor Kyu) se recoge en los reglamentos
de cada Compafila, que tiene sua tablas salariales peculiares,
sin que hava ninguna norma general por sector o por 1la
situacidn geografica.

A 1o largo d4e 1la vida laboral, el salario va aumentando
regularmente en funcion de la edad (generalmente todos 1los
afios el 4fa del cumpleafios del interesado), para atender en
cierto modo las diferentes necesidades que va teniendo: boda,
hijos, educacidn de estos, ete. Hasta gque lLlega un momento, n
1as 40/45 afios, que aleanza el cenit y enpieza a descender
hagta la edad de jubilacidn, que suele ser (salvo para los
directivng) entre los 55 y A afios. Como una idea muy general
(insisto, no hay normas standard para la retribucidn) si al
ingresar en 1a Kaisha a los 18 afios, la retribucidn basica se
califica como 100, ird creciendo hasta valer 200 unos 12 afios
después, y sepguird creciendo hasta llegar & los 45 afios, en
cuyo momento empezari a descender hasta llegar de nuevo al
200 o poco miis, en el momento de su jubilacidn, 10 & 15 afios
después.

Pero, simultineamente, la educacidn academica facilita el
acceso a puestos mejor retribuidos, que pueden suponer (en el
cago que conogzco) hasta un 80% mds del méximo salario por
edad, y como mucho un 150% méis como diferencia entre un
universitario y un bachiller.

Bl tercer componente del sueldo que antes he mencionado
es la participacién en 108 resultados de 1la empresa (bo-na-
su), que se pagan dos veces al afic; al final del afioc (cuando
se conocen los resultados de medio afio fiscal) y en verano,
después del rterre anual el 31 de marzo. Estos bonos pueden
suponer una parte muy importante de la remuneracidén y se
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pagan proporcionalmente al salario. En estos iltimos aflos, en
la industria del autombvil han supuesto hasta seis mensuali-
dades y el promedio en 1a industria se estima ha sido de
cuatro meses.

Este sistema resulta muy adecuado para la mentalidad
japonesa muy proclive al ahorro {se estima que ahorran el 20%
de las rentas salariales) as! como a la adquisicidn de bienes

duraderos.

Ntra caracteristica es el ahanico salarial que actual-
mente es del orden de 1 a 4'5. Al principioc de los afios 80
estaba entre 1 y 5, y tiene tendencia a cerrarse.

Ademas del incremento salarial por edad y. por cronoci-
mientos, hay en paralelo el aumento por ascensos en la 1linea
jerdrquica siguiendo las tablas de las Xaishas, y en esto
también puede influir 1la formacidn académica y, desde 1lnego,

1las condiciones humanas,

Existen ademés las retribucliones por horas extraordina-
rias que se pagan por 1la experienrias y los conocimientos
adquiridos por 1la formacidn en la Empresa y que, en los
Gltimos afios de la vida laboral, pueden suponer cantidades

importantes.

Al llepar a la edad de jubilacidén (no hay seguro de
pensiones) el empleado recibe una gratificacidn que, una vez
mids, no se debe por obligacidn legal pero que géneralmente es
un compromiso contractual inecluido en las Reglas de 1la
Kaisha.

Es muy frecuente 1la preocupacidn de las empresas por la
ereacidn de obras sociales, y asistenciales en favor de sus

empleados, tales como alojamientos para solteros, viviendas
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para Tamilias dabplasadns por ragones de servicio, facilida-
des para viajes de vacaciones, excursiones, etc., indepen-
Atentemente de las escnelas de formacidn de todo tipo (desde
jdiomas a especialidades en el trabajo) para su pergsonal. Con
un espiritu muy distinto al "pateraalismo” occidental, ya que
es algo que pudiéramos calificar como esponténeo en las
relaciones con la Kaisha, que siguien ha comparado como las
preocupaciones de una madre con su hijo.

3. Sindicaliseo de empresa.

El sistems de relaciones 1laborales es otra peculiaridad
de 1a socledad japonesa y una de las principales bases de la
eficacia nipona, ya que pgarantiza la estabilidad de 1lase
relaciones entre empresarios y trabajadores. .

Como consecuencia del empleo pernanéhte. la direccidn y
1os empleados tienen como objetivo natural buscar la proape-~
ridad de la empresa y de aqui nace 1a creacidn de sindicatos
orpanigados de forma autdnoma dentro de cada empresa sin que
tengan nada que ver non 1los liamados peyorativamente en
Occidente "Sindicatos de Fmpresa™ o "Sindicatos Amariilos”,
sino anténticos sindicatos democraticamente formados por 1los
trabajadores y mandos y con 1la sola exclusidn de aquellos
enpleados que ascienden a niveles de gerencia. Son sindicatos
reivindicativos dentro de 1a Empresa, exigiendo que alcance
1o niveles de competitividad necesarios para asegurar su
perduradbilidad y desarrocllo, y con ello la obtencidn de
buenos heneficios que 1les permitan congeguir mejor remunera-
cidén para el personal y asegurar la conservacidn del puesto
de trabajo. ’

No hay lurcha de clases, empledndose todas las energlias en
1a lucha con los otros competidores, en defensa de las
vosiciones de competencia obtenidas por su Kaigha y en 1la
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pelea por mejorarlas.

Fstos Sindicatos de Fmpresa se asocian en organizaciones
de un nivel superior, a escala regional o sectorial integran-
dose en Confederacicnes Nactionales, sin perder por ello su
raracteristica propia y su autonomia. Aunque como 8dlo las
grandes {y algunas medianas) Eapresas tienen estos Sindicatos
el indice de sindicacidn es del orden del 35% de la fuerza
laboral total. '

La OIT (Organizacidédn Internacfonal Adel Trabajo) ha
reconorido en un informe elaborado en 198 1la peculiaridad

del movimiento sindical japonés, al decir literalmente:

- La organizacidn basada en la empresa constituye el rasgo

estructural mds caracteristico de 1los Sindicatos japoneses.

- Las funciones de 1os Sindicatos de empresa reflejan su
autonomia, no pudiendo compararse a este respecto, con 1las
ramas locales de los Sindicatoes hriténicos o norteamerica-
nos. La negociacidn ae lleva a rabo al nivel de la empresa
y se conduce por el 3indicato con sus propios agentes. Ni
el Sindicato nacional, ni la federacidon a 1a que el
Sindicato de empresa, puede estar afiliado, ni 1a organiza-
c1dn central a la que pertenezea, toman parte en 1la
negociacidn colectiva.

~ Pate tipo de negociacidn en que el Sindicato evaliia la
situacidén y 1la posicidn econdmica de su empresa y no del
Sector, conduce a que se produzcan amplias variaciones
salariales dentro de este.

Creo que todo esto explica bien 1la actuacidn de estos
Sindicatos; y del buen éxito de su pestidn hablan sodbrada-

mente 103 resultados obtenidos.
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Hay 42 Centrales Sindicales con mas de 50 ail afilidados,
que agrupan a los casf 75 mil Sindicatos con un total de 12,5
millones de afiliados.

Como los 1ideres sindicales son empleados de 1a Compafiia,
no es raro que, segin el principio de promocidn por edad,
asciendan a puéﬁtos de gerencia e incluso que se sienten en
el Consejo de Administracién; otra peculiaridad que explica
el poco interés de los Sindicatos japoneses por la cogestidn
v por la aspiracidén de compartir funciones ejecutivas.

De esta forma, el Sindicato se integra en la Bapresa y no
se concibe que pueda tener una funcidén antagonista en ella.
Pero al mismo tiempo se considera al Sindicato como un
contrapeso a 1los posibles abusos de pbder de la gerencia. No
es un sindicato de clase, al incluir cdmo acabo de decir a
tolo el personal de l1a Kaisha, al que representa como un
interlocutor finico, cuyos intereses reales son los mismos que
los de la gerencia en la defensa del bien comin.

Bn Japdn congideran que los tres pilares fundamentales de
la gestién del personal son,

- el empleo permanente,

- salario y promocidén de 1a veterania de 1la empresa,

- gindicatos dg empresa.

. 4. Pl sistema de toma de decisiones — La comunicacidn.
Complemento de los tres pilares que acabo de citar y

ficha esencial para conseguir la integracién y 1la realizacidn
del persconal, es el sistema de toma de decisiones y 1lo0s



flujos de informacidn que permiten una amplia com :micacidn en
todos los sentidos.

El gistema de toma de Adecisiones tipico japc-=s3, 1llamado
"Ringi* se caracteriza porque el proceso de Za2cigsidn se
inicia de abajo hacia arriba, con 1o que la T:-~ijn de 1la
Dirececidén no es decidir sino aprobar las decisic-:=s propues-
tas por los escalones inferiores. Una vez mas tenemos un
sistema que promueve el espiritu de equipo y la :-tegracidn,
al llegarse a la toma de decisiones consensuadas y apoyadas
por 1oa que han de ser sus ejecntores.

Fn 1a empresa japonesa 1la autoridad se ia=sarrolla a
través de 1la organigacidn, delepando el polisr real de
decisidén en 1los subordinados, quedandole al jets la tuncidén
de aprobar (o poner reparos que suponen una nuevs propuesta)

las decisiones que han sido elaboradas por sus su>srdinados.

Asf, un tadividuo o un grupo (funcional o =sponténeo)
pueden elaborar un proyecto que, por su importanc:a o por sus
caracteristicas (vg. requiere un presupuesto) nscesita una
aprobacién superior. Se difunde el plan original =ediante 1los
canales preestablecidos, a las lineas colaterales y ascenden-
tes interesadas en el proyecto, llegando hasta 103 niveles
exipidos por 1la importancia de la propuesta, segun las reglas
de 1la Compafifa. En cada fase el proyecto se discute con 1o0s
responsahles, y sSi1 es necesario se retoca hasts llegar al
consenso que se traduce en la aprobacidn, estampando el
visado en el documento hasta llegar al maximo nivel requeri-
do. Conseguida 1la aprobacidén de prinecipio, se circula entre
los responsables de 1la ejecucidn, y cuando el proceso termina
con la elaboracidn del plan definitivo sSe somete a 1la
aprobacién del responsable final.

Fste proceso tiene 1a gran ventaja de que se ha realizado
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econ 21 conocimiento, 1a colaboracidn y el compromiso de todos
los implicados, 1o que facilita y agiliza su realisacidn;
pero tiene el inconveniente del tiempo empleado { ojo, pero
no perdido!) en explicar y consensuar el proyecto con todos
los inplicados y ron los mandos superiores, hasta llegar al
final; tiempo que se puede alargar, cuando se trata de
proyectos de envergadura, por un proceso de tanteo previo,
1lamsdo "Nemawashi®™ en japonés, que sirva para conocer y dar
a conocer de manera informal lo que se requiere proponer,
facilitando la aprobacidén del plan por el Ringil.

Otra caracteristica es 1a justificacidén no a corto, sino
a largo plaso, aceptando 108 empresarios japoneses pérdidas a
corto plazo cuando se preven y comprometen, beneficlos para
el futuro.

Bn todo caso, 1as decisiones sobre estrategias y planifi-
cacién general de 1a empresa no son objeto de Ringt, reser-
viindose al miximo responsable; pero gracias a ta flexibilidad
con que se establecen 1as responsabilidades, 1los mandos
intermedios tienen ocasidn de intervenir aun en decisiones de
nivel relativamente alto.

Ante 1a critica de 108 occidentales por 1a lentitud de
dectsidn, los japonegses la aceptan, reconociendo la mayor
rapidez de las decisiones de 10s empresarios occidentales
tomaims de. anriha a abajo; pero retrucan en cambio, que la
ejecucidén es mucho mis rapida y responsable, y con menos
riesgo, al haber participado todos los responsables en 1la
elaboracidn de.la.decisidn y en los detalles del proyecto.

Bl @ntico camino seguro en las empresas japonesas para
1legar a la alta Direccidn, es el que empieza en 1la base.

Como resumen del sistema japonés de decidir en 1la

32



33

Pmpresa, resulta ilustrativo el cuadro siguiente de valores
medios:

~ Decisiones nor un sola persona con pléena
responsabilidad .........c..... O al 3%

- Decisiones del Jefe conociendo la opinidn
de sus subordinados ............ 12 al 18%

- Decisiones que deben ser aprobadas
por varias personas ..... 25 al 304

- Decisiones por consenso
(RINAL) vevveeeceneensss 50 al KOY

La falta en el Japdn de 1la post-guerra de una rigida
estructura de clases sociales, explica el estilo del ejerci-
clo de 1a autoridad en 1a direccidn de las empresas. El
sistema de que uno ordena y controla y los demas obedecen, no
concuerda con el estilo de direccidén que distingue a las
empresas niponas caracterizado por el trabajo en equipo y por
1a participacidén de los empleados (de corbata y de mono) en
1a toma de declsiones y en la responsabilidad de los resuta-
dos de su Compafifa.

William Ouchi en su libro "Theory Z. How American
Business can met the Japanese Challenge"”, cuenta que un
equipo de Adirectivos de 1a Divisidn Buick de la General
Motors visitaron a su distribuidor en Tokyo, sorprendiéndoles
el enorme taller de servicio post-venta 1leno de vehiculos;
el importador les explicd que no ge trataba de un taller de
reparaciones de coches vendidos, sino una planta de montaje,
donde se desmontaban todos 1os vehiculos procedentes de
ER.UU. y se reconstrulan segiin las normas japonesas de
calidad; afadiendo que los japoneses admiradores de 1los



coches americanos nunca aceptarian la calidad con que estaban

montados.

Precisamente es en 1las operaciones de montaje donde la
colaboracion y el convencimiento del operario son mas
necesarios para conseguir buenos resultados. Y donde 1a
motivacion del trabajador supone 1la finica fdrmula para
realizar un trabajo con resultados fiables.

Fn resumen, el éxito industrial se ha producido con el
fracaso del taylorismo y el desarrollo de una organizacién
flexible que se funda en 1la consideracidén del valor humano
del trabajador, al que se le ayuda para que discurra y
desarrolle su iﬁteligencia, integrindose en la Kaisha, en 1la
Que se realiza humanamente con la seguridad de que su lealtad
seri correspondida; por lo que lucha, junto con sus’}ompaﬁe-
ros y jefes, en ohtener 108 mejores resyltados que garanticen
la permanencia en el puesto de trabajo, su promocidn segin
las replas conocidas al pasar logs afios, y la mejora de 1las
condiciones de’ su jubilacidn.

Y es curioso constatar que esta primacia del ser humano y
su promocion enw el ambiente industrial, logrados por un
puehblo materialista, coinciden con las ideas sobre el trabajo
defendidas por los Papas, en sus encielicas, desde Ledn XIII,
con su casi centenaria Rerum Novarum hasta la actual de Juan
Pablo II, Laborem Exercens; y que no han sido aplicados por
108 empresarios de los paises con cultura cristiana, obsesio~
nados por otros sistemas de direccidn en los que el hombre es
un elemento mids en la produccidn, encorsetado por las rigidas
estructuras de 1a empresa y del sindicato.
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V. OTROS MEDIOS PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD

Son, aquellas practicas y medidas que colaboran a la
reduccidn del costo de produccidn. Yna fundamental, es el
control de las existencias (antes atudida) mediante sistemas
de acoplio, almacenamiento y sgervicio a los talleres de
fabricacidon y montaje que reducen al minimo el valor del
circulante; sistemas de origen japonés (kanban o just-in-
time) que van siendo adaptados mundialmente, aunque su
eficacia dificilmente puede 1llegar a 1la japonesa, al faltar
las relaciones de conlaboracidn y dependencia que existen
entre las Kaishas japonesas y sus proveedores; una vez mas el
éxito de las huenas relaciones y de 1a co-participacidn en la
toma de decisiones =mn una buena programacidn y comunicaciodn,
que permite una completa sincronizacidn entre 1a produceidn
final y el suministro de 1las partes y componentes {formando
parte de 1a cadena final) que ahorra stocks y con ello,
superficies de almacenes, coste de las partes 'y productos
almacenados, derroche de plezas y materiales, etc. Con
ventaja tanto para el fabricante como para el proveedor.

A su vez la calidad del suministro se asegura por la
politica de formacidén y toma de decisiones teniendo en cuenta
las opiniones de los trabajadores {(Circulo de Calidad) que
facilitan, por el intercambio de opintiones, la produccidn sin
errores, el CERO DEPECTOS. El proveedor de partes y componen-—
tes se reaponsabiliza de la calidad de sus productos, que van
directamente a 1los centros de empleo del fabricante, sin

proceso previo de control de calidad.

Y existe ignalmente una preocupacidn y cooperacidn
constante entre fabricante y proveedor, para evitar 1la subida
de precto aun en el caso de elevacion del de las materias

primas, huscando soluciones alternativas que permiten
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mantener la competitividad.

Otro medio es el sistema desarrollado por Toyota y
priacticamente extendido a toda l1a industria, del paso del
sistema clasico de un operario-una maquina, al 1ltlamado
"multimaquina” en el que, aprovechando los tiempos muertos,
cada operario se hace cargo de mAs de una maquina, con el
correapondiente aumento de 1a productividad, resultado
también del peculiar sistema Ae relaciones laborales, ya que
no tuvo los problemas que se crean en Occldente, por 1a
oposicién de los sindicatos a su introducciédn.

Esto y 1a reduccidn del tiempo de preparacidén de maquinas
v cambio de utillajes por el empleo de midquinag especialmente
preparsgas, [{ejemplo & menclonar es el taller de embuticiég)
" ha mejorado enoFfumemente 1a competitividad en la produccidn de
series pequefias de productos, en cuyo costo inciden especial-
mente.

Influye también en el mayor rendimiento de los bienes de
produccidn, el habito del operario japonés (sea de corbata o
de mono) de trabajar mwAs horas anuales que los occidentales.
Fl Libro Blanco 1986 sobre 1la Fconomia, dice que en promedio,
el obrero japonés trabaja anualmente (incluidas horas extra)
2.152 horas, frente a 1.657 del francés y 1.613 del aleman
occidental y en comparacidn con los americanos, el equivalen-
te a un wes y medio mas al afio (PIGARO, del 24/10/86). Y las
vacaciones que realmente tomaron en promedio los japoneses
{muy por debajo de 1as legales) fueron 7,6 dias, en lugar de
24,7 Aias en Prancia. Ias personas mayores no saben qué hacer
fuera de su trabajo, aunque parece que esta tendencla esta
cambiando en 1os jovenes.

Y por a4ltimo, para no cansarles mas, mencionaré que es
muy corriente el trabajo a triple turno para sacar mejor
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rendimiento de los ecapitales fijos.

VI. LA CALIDAD COMO PACTOR DECISIVO DE LA COMPETITIVIDAD

Es 1a segunda columna de la alta competitividad japonesa,
vy producto también del resultado de 1a "conciencia de grupo”
de todos los individuos que constituyen 1a empresa, conven-
cidos de que tan importante es la labor de 1los directivos
como 1la de 103 obreros y de que el fallo de cualquiera Qde
ellos puede malograr 1los resultados de todos; y siempre
tamhién consecuencia de la idea de que 1la relacibn con la
Fmpresa se asemeja a la de hijo-madre, ya que aquella no 1le
ahandonara como no lo hace la madre con el hijo.

Como he mencionado al principio, a 1o largo de la década
de los 60 se desarrolla en Japdén el Control Estadistico de 1la
Calitad, segin las modernas teorias aportadas por las fuerzas
americanas de ocupacidn, que fueron minuciosamente estudiadas
a nivel de contramaestres y obreros, aparecilendo, como
consecuencia de la aplicacidn de 1la filosofia de cooperacidn
y trabajo en grupo, propia del pueblo japonés, el primer
Circulo de Calidad en Mayo de 1962.

El1 Profesor Ishikawa, (Profesor de 1a leyersidad de
Ciencias de Tokyo, Jefe Ejecutivo del "QC Circle Headquar-
tes"™, Presidente del Consejo del "PQC" Magazine y verdadero
fundador de 1os QCC) en su 1libro "QC Circle Koryo" antes
citado, define los "Circulos de Control de Calidad” como
pequefios grupos organizados voluntariamente, para la aplica-
c16n practica en su Fmpresa de los principios del Control de
Calidad del conjunto de 1a Fmpresa (Company-Wide QC, o CWQC)
y el de Calidad Total, ronsecuencia de la adaptacibn a 1a
mentalidad japonesa de los principios del Control Estadistico

de Calidad (SQC). Y sefiala como objetivos para conseguirlo
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109 tres sipuientes:

1) Mejorar las condiciones de mando y de liderazgo de 1los
conktramaestres y encargados de los talleres de produccion y
animarles a consepguir estas mejoraa por un auto-desarrolilo

2) Aumentar la moral de los trabajadores en el nivel de
producecidn y, simultineamente, crear un entorno en el que
todos y cada uno se sienta mis consciente de 1la calidad de su
trabajo: problemas presentes, bdbuscar su solucidén, y necesidad
constante de mejoraria.

3) Funcionar como un niicleo para promover el completo control
de calidad de 1la Compa®ifa (CWQC) al nivel del taller; como es
por ejemplo, comprender y colaborar en la introduccidn de las
politicas que permitan asegurar 1a calidég.

Principios que en la practica se concretan en promover

grupos en 1los que encargados y obreros estudian juntos 1los
problemas de calidad y proponen soluciones para resolverlos,
me jorando el puesto de tradbajo y desarrollando 1a personali-
dad de los integrantes del Circulo.

Y desde 19A2 los 0OCC han promovido sus actividades segin

estas 1lineas de conducta, tanto a nivel de Empresa como
nacional.
Fstdan fundados en las tres ideas bisicas del C-WQC:

A) Colaborar al.desarrollo y crecimiento de la Empresa,

B) Respetar 1a personalidad humana y contribuir a mejorar el

lugar de tradbajo de forma que ayude a trabajar en &1,
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C) Promocionar el empleo de las capacidades humanas y
eventualmente extraer sus enormes posibilidades.

Se puso desde el principlo un gran énfasis en 1la volun-
tariedad para la constitucién de los grupos, sin ntnguna
influencia superior, y esto retardd su desarrnollo. Despacio,
pero firmemente, los 0CC crecieron y se popularizaron entre
distintas empresas en todo Jap6n, pudiéndose atribuir su
éxito al proceso democraitico que siguen en su actuacién, muy
de acuerdo con la naturaleza humana; y asi, en diciembre de
1979, o sea, poco mas de 12 afios después de que apareciera el
primero, ge hahian registrado mas de 100.000 QCC estimandose
en mas de un milldn 1ns que no estadban federados. Y siguid su
deaarrollo, celebrandose en enero de 190 la 900 Asamblea
Nanlonalﬁde 1na QCC. .-

A 1o largo de los afios sus actividades se han ampliado y
diversificado, al tiempo que se perfeccionaban y desarrolla-
ban las tres ideas basicas antes expuestas, de la forma

siguiente:

a) Sub-Cireulons: originalmente 1os QCC se formaron por grupos
de unas diez personas, can encargados y contramaestres
actuando los 1ideres o coordinadores ( nunca como jefes, y
eato es Tundamental!); pero a medida que los componentes
adquirieron experiencias y conocimientos, se organlizan en
sub—grupos de tres o cinco operarlos, entre los que uno de
ellos, por rotactdn, mctia como 1ider; y esto aumenta el
sentido de participacidn y de responsabilidad_y mejora el
trabajo en equipo, lliegando a sustituir a los mandos como
animadores en los QCC mads numerosos.

h) Coalicidn de QCC (Joint QCC): extensidn de los trabajos
por unidn temporal de Anos o mias QCC para resolver conjunta-
mente 108 problemas o la mejora de tareas que les afectan.
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Vr, coslieidn 42 1os OCC de dos talleres de fabricacldn, uno
de los cuales precede al otro en el proceso de produceidn, o
colaboracidén en un 0CC de producecidn con el de otro depar-
tamento relacfdnado, como inapeccidn, o almacén, o man-~

tenimiento, etc.

¢) Ampliacidn de actividades: a medida que los miemdbros (que

han vencido 1a pereza de estudiar aistados por los estudios
hechos en equipo) van ampliando sus conocimientos y aprenden
nuevas técnicas, se esienten competentes para extender sus
actividades a nuevos problemas tales como eficacia, produc-
titividad, reduccidn de costos, disefio del producto, control
de produccidn, etc. Llegando en alguncs casos a estudiar
métodos mas sofisticados para atacar problemas de Ingenieria
Industrial y An&lisis de Valores, con resultados halagiiefios.
Precuentemente se celebran con¥YetBncias de QCC en una
Compafifia 0 en una localidad, a las que se invita a profesorés
de las Escuelas Pre-Universitarias , con el doble objetivo de
que en las Escuelas Técnicas se introduzca el estudio de 1las
técnicas utilizadas en el trabajo de los Circulos, y de que
los profesores les instruyan en nuevas tecnologias apiicables

en los Circulos.

Tog_buzones de sugerencias que existen habitualmente, se
canalizan a través de los QCC como sugerencias del grupo, ¥y
participan, como una unidad en los premios que se conceden a

1as sugerencias.

Tos QCC que nacieron en 1los talleres se han ido exten-
diendo a los centros no productivos de las féadbricas y
posteriormente se han difundido a bancos, compafifas de
seguros, comercios y toda clase de servicios como consecuen-
cia de 1la campaila de Calidad Tokal (QT) que se mantiene en
todo el Pais.
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Se estima que los efectos de los QCC han supuesto,
del 30 al 40% en la mejora de la calidad
del 50% en la reduccidon de los costos
del 10 al 207 en la mejora del producto,
¥y como consecuencia en el 90% de 1a mejora de los beneficios.

Pactor fundamental para el desarrollo y utilidad de los
QCC ha sido la alta formacidn cultural del obrero japonés
{(recuerden 1o que antes les he dicho a este respecto), que
les ha permitido comprender el Control Estadistico de Calidad
y adaptarlo a la filosofia nipona, utilizando los wétodos
éf;;H:s tales comon los graficos de Parein, diagrama Eé-g;nsa
v efecto (o diagramas de Ishikawa o de "espina de pez"),
graficos de control, Adiagramas de dispersidn, etc., utiltiza-
dos por un gran nimero de personas, desde la direccidn hasta
los trabajadores.

La calidad total, extendida a toda 1la Nacldn, supone 1la
calidad y fiabilidad del producto, 1la del servicio, la de 1la
informacién, de los trabajadores, de la direccidn, de la
Administracidn, etc. Es algo que estd presente siempre y que
se refiere a todas las actividades humanas y debe ser la
resnuesta positiva a la pregunta al cliente: "pese a que el
producto responde plenamente a 1las normas y al nivel de
calidad, +tiene Vd. alpuna queja?”. Ya que el objetivo es
conocer cudles son las caracteristicas que verdaderamente
desea el cliente, investigando 1la cralidad del producto
requerida realmente por el mercado para poder ohrar en

consecuencia.

Es punto clave 1a idea de que el producto debe salir bien
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Aesde ol principio, no stendo aceptables las correcciones de
defectos para que llegue al mercado aparentemente dentro de
1as normas y con la calidad ofrecida. Aparte del defecto
original de la calidad y de posibles problemas de fiabilidad,
se ha producido un indeseable aumento del costo de produc-
ctén.

Para terminar este capitulo no quiero dejar de sefialar
que, una vez miis, el éxito se ha conseguido como consecuencia
de conseguir 1la integracidn de todo el personal en su grupo
de trabajo y en su Fapresa, por la motivacidn de la Direccidn
desarrollada y utilizando las cualidades humanas del indivi-
duo, que gustoso corresponde en beneficio del grupo del que
forma parte, que es el suyo propio.

VII. CONCLUSIONES

No se si he sido capaz de transmitirles mis opiniones
sobre 1a forma en que Japdn consiguid en pocos afios, después
de 1a practicamente total destruccidén de su industria,
rehabilitarse y situarse a la cabeza de los palfses in-
dustriales gracias a su productividad y a la calidad y
fiabilidad de sus productos y servicios; ambas logradas por
1as buenas relaciones laborales y el convencimiento de todo
el pueblo japonés de 1la neresidad de hacer las cosas bien,
desde el principio {(esto es fundamental, trabajar para lograr
cero defectos, y no pensando en que 1los errores se pueden
corregir a posteriori) llegando al CWQC o control integrado
en la produccién.

Les recuerdo la filosofia del Presidente y fundador de 1la
Matsushita Electriec Industrial Co. Ltd., que considera como
tarea del emprésario proporcionar a la colectividad el mayor
nimero de productos (o servicios) de calidad, al menor precio

42



posible; y demostrando con hechos su forma de pensar, cred
una fundacidn, dotada con 7.000 millones de yens de su
fortuna personal, para la formacidn de lideres capaces de
implantar y desarrollar sus ideas sobre el management,
responsables de conseguir una mejora constantes de la ecalidad
y de la productividad y los costos, para aumentar la competi-
tividad de sus empresas; y para elleo, utilizar el consenso
para la toma de decisiones y la motivacidn para lograr la
integracidn de todo el personal.

Se puede decir gque el Japdn tiene un modeln de "sociedad
industrtal”, intermedia entre la liberal-capitalista y 1la
ideal-soctalista, (que nada tiene que ver con la que existe
en 1as llamadas Repihlicas Popnlares Sorialistas) ya que,
manteniendo los principing del beneficio y de 1la 1libre
empresa, destaca los valores humanos y busca 1la realizacidn
del homhre por su trahajo en 1a Empresa, su Kaisha, en 1a que
confia plenamente; el ser humano es el mejor capital de 1la
empresa. Si consideramo 1a evolucidn industrial del mundo se

pueden considerar 10s et 1lones siguientes:

Siglo XVIIT - primera revolucién industrial: la midquina de
vapor y 1os husos de hilar industriales.

Siglo XIX - segunda revolucidn industrial: racionalizacidn
del trabajo por Taylor con estudio de
tiempos.

Siglo XX - tercera revolucidn industrial en la primera
mitad: cadenas » montaje, racionalica-
ci6n de la pro ucecidn, control de 1la
calidad,

S1glo ¥X - euarta revolucidn industrial en la segunda

mitad: electrdnica, informatica, robots.
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Y falta el desarrollo, como consecuencia de esta cuarta,
de 1a revolucibn de 1os valores morales del hombre, siguiendo
el modelo japonés y las consignas de la iltima enciclica
Laborem Exercens, antes mencionads.

Ciertamente, al finalizar la década de los 80 se presen-
tan gombrags en el antiguo Imperio del Sol Naciente (con este
+ftulo se ha publicado un lidbro en EE.UU.) que los agoreros
quieren interpretar como el principio del fin de 1a preponde-
rancia industrial- y econémica del Japon; es cierto gque las
nuevas peneraciones parece que quieren olvidar sus tradiclo-
nes y asemejarse mis a 1la de los palises occidentales, pero no
olvidemos que al principio de esta charla les contada los
sucesivos augurios de males y desgracias para cada una de las
sucesivas décadas, desde 1950 hasta 1980 y los resul*ados
contrarios obtenidos por Japdn.

Los Gltimos que he 1leido, aon blen recientes:

- Un articulo en o1 JAPAN TIMES (diario en lenpgua inglesa
editado en Tokyo) del 9 de diciembre de 1988, que anuncia
una fuerte "ofensiva de Primavera™ de 1la Confederacidn de
Sindicatos del Sector Privado RENGO, que agrupa 5,5
millones de trahajadores que, apoyado por el Consejo
General de Industrias de Japdn, SOHYO (clpula de 1las
confederaciones sindicales) y por la Pederacidn de Obreros
de Japdn, DOMEI, anuncian que van a pedir un incremento
salarial del 7% (en 1987 fué del 3,75%) y una ampliacidn de
20 dias/afio de vacaciones legales y obligacién de realiszar—
las (hoy son 14 y la media real es poco mis de la mitad)
con jornada semanal de 5 dias de trabajo y el compromiso de
limitar a 1.800 las horas de trabajo anuales en 1990.

~ Otro articulo en el niimero de enero de este afio de INTERNA-
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TIONAL MANAGEMENT que asegura que Japdn se mueve despacio,
pero firmemente, a 10s horarios de trabajo y de vacaciones
de los paises occidentales; y cita varios ejemplos, entre
ellos, el de 1a Pederacidén de Bancos que ha anunciado gue
sus miemhros adoptarain a fines de este afio la semana de
cinco dfias; en la actualidad los Bancos cierran sblo el
sepundo y tercer sabado de cada mes. Dice también el
articulista que las nuevas generaciones piensan que después
del duro trabajo de sus mayores para recuperar el pals de
1as conseuencias de la derrota de la Guerra Mundial es hora
de disfrutar de una mejora de las condiciones de vida que
hasta ahora no han conocido.

Fl1 resultado que obtengan 1los Sindicatos en 1la ofensiva
de Primgxern Aer este afin, en sus reivindicaciones salarialge
(no olvidemos que los salarios japoneses en las Kaishas son
mayores en promedio gque en occidente, aunque los costos
horarios resulten menores) y de horario nos hard conocer

pronto el fundamento de estos augurios.

Pero entretanto, y para terminar, vamos a ver rapldamente
qué posibilidades tenemos los empresarios espafioles de
adoptar los sistemas de Jlireccidn japoneses y alcanzar sus

resultados.

Un problema diffcil de resolver es la distinta cultura de
nuestros paises, la diferente educacidn de nuestros pueblos y
1a concepcidn de 1la forma de actuar que eada uno tiene,
esencialmente individualista en Bspafia y del trabajo en grupo
Yy por equipos en Japdn. Todo esto sin duda influye en 1los
comportamientos en el trabajo y afecta a todos los escalones,
desde el maximo ejecutivo hasta el iiltimo de 1ns trabhajado-

res.

Los planteamientos de la Fneciclica Laborem Exercens de
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Juan Pablo II, sefialan la importancia primordial del trabaja-
dor en 1la Empresa y la necesidad de que se respete la
Aignidad del homdre en el tradbajo buscando 1a evolucidn de 1la
Empresa para que, sin perder su finalidad de crear riqueza,
sepa regspetar 1la prioridad del ser humano, superando 1la
antinomia entre el trabajo y el capital.

Y como he mencionado antes, esto miswmo es 1o gue, por
otros caminos y fundados en otra filosoffa, han conseguido
108 japoneses con Bu concepto de Empress en la que no sdlo
ronviven capital y trabajo, sino que colaboran juntos para
congepuir el mejor resultado para todas las partesa. Y esto
graclias a utilizar el consengo por convencimiento (y no la
imposicién) entre todos los que intervienen en la ejecucién,
motivando el desarrollo 4¢ 1las cuakigfzgs‘Fe todos ellos.

Como contrastes entre las Empresag japonesas y las
occidentales, en 10 que a 1la organizacidn se refiere, se
pueden destacar las sigulentes:

JAPON OCCIDENTE
Pnpleo del trabajador "de Empleos temporsles y some-
por vida" por acuerdo mu- tidos a las filuciuaciones
tuo; con flexibilidad en del mercado; rigidez en el
el trabajo cambio del puesto de tra-

bajo dentro de su empresa

Proceso lento de evalua- Proceso ripido de evalua-

cidn. Sistemas aleatorios. cibén y de promocidn. Reglas
conocidad.

Confianga en el hombre; Desconfianza; controles -

controles Implicitos. explfcitos mGltiples.
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Toma de decisiones por
procesos colectivos.

Responsabilidad colectiva

Trabajo por equipos

Interés integrado del

Proceso individual de toma
de decistiones.

Responsabilidad individual

Trabajo individual

Interés del trabajador por

trabajador. el segmento que le afecta

directamente.

Ina diferencia fundamental que influye en 1as conductas
sociales es que, en la industria japonesa existe la "confian-
zA en el hombhre", tanto en el trabajador como en el directi-
VG, £& tanto que la organizacidén occidenial se fuanda -en la
desconfianza mutua. Y eate seria el brlmer hito a conseguir,

como punto de partida esencial.

No se puede olvidar la diferencia en la educacidn entre
el promedio de los trabajadores japoneses (recuerden el gran
porcentaje de universitarios que emplezan como obreros sin
que por ello se sientan menospreciados) y el de los palses

occidentales, especlalmente mediterraneos.

Es también importantisima la diferencia entre las
organizaciones sindicales japonesas y las que prevalecen en
Furopa, politizadas y reivindicativas. En CINCO DIAS del 26
de enero de este afio, se recogen las quejas que el sindicato
palés TGWU de transportes (con 1,25 millones de afiliados) ha
planteado a la Fmbajada de Japdn en Londres por los acuerdos
que las Compafifas Japonesas del Pais de Gales han firmado con
sus obreros por 1los que estos renunican a la huelga y ambas
partes aceptan la decisidén de un arbitro en los casos de

conflicto entre la direccidn y los trabajadores.
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Alro hay que hacer, 81 no queremos perder el tren del
desarrollo. En mi opinidén hay que imitar la conducta de 1los
japoneses: ellos inicaron su recuperacidn después de 1la
Cuerra copiando a occidente, para después mejorar lo que
habfan copiado adaptandolo a su culttura y su filosofla; y
esto es valido, tanto para la organizacidén y gestion de 1la
BEmpresa, como para los procedimientos y procesos de fabrica-
clén o la gestidn de personal o la forma de controlar la
calidad.

Partiendo de esta base y utilizando pequefios grupos de
trabajadores que utilicen la filosofia de 108 QCC, creo que,
con paciencia y perseverancia se puede empezar un camino
@til; pero sin olvidar las diferencins existentes que impiden
la copia erxacta.del modelo japonés utilizando el 11brq del
Profesor Ishikawa como manual de trabajo. '

El propio Profesor Ishikawa en el prefacio de su tantas
veces mencionado 1ibro, explica que su publicacidon en 1970
tuvo por objeto unificar las actuaciones de los QCC, expo-
niendo claramente su filosofia, para que tanto los coordina-
dores (o leaders) como los miembros de 1los QCC. 10 tuvieran
como su Biblia. Dice tambi&n que en aquplla ‘8poca creyd
firmemente que las actividades de los QCC no podrian ser
desarrolladas con éxito fuera de Japdn, a no ser gue se
introdujeran considerables modificaciones; y que sI por el
contrario, serian faclilmente adaptables en los pueblos que
utilizan los caracteres chinos en su escritura; y el tiempo
ha demostrado que tenia razdn, con su implantacidn en Taiwan,
Corea y Repiiblica Popular China.

Al pudblicar 1la edicidén inglesa de 1980, rectifica
parcialmente su opinidn, ante el desarrollo que los Circulos
de Calidad han tenido en Estados Unidos, en Hispano América y
en Furopa Occidental, especialmente en Prancia; y 1o justifi-
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ca dictendo que la naturaleza humana es la misma en todas
partes. Pero hace hincapié en 1la necesidad de gque’ se adapten
en cada caso a la idiosincrasia nacional. Y en unas declara-
clones que aparecen en el nimero de INTERNATIONAL MANAGEMENT
de Agosto de 1982, insiste en su pesimismo sobre la eficaria
de este movimiento en occidente, por la falta de un verdadero
compromiso de los directivos ocecidentales con la calidad, con
la creencia de gque con los Circulos de Calidad van a resol-
verse todos sus prodblemas en esta materia. La filosofia de
los QC debe ser, que "CALIDAD es realmente una forma de

dirigir una organizacion”.

Yo creo también que los QCC pueden ser una magnifica
herramienta para iniciar el cambhio en 1la Sociedad Industrial
haciéndola mas humana y mAs participativa; pero que requiere
una formacidon de los componentes Ade 1a Fmpresa gue debe ser
dada en ella para establerer su propia filosofia y que si el
movimiento se demuestra andando, hay que empezar el camino si

ge quiere llegar a su fin.

Ina gran virtud japonesa que debemos intentar imitar, es
su capacidad para asimilar valores externos sin por ello
perder los valaores tradicionales propios. Con 1la ventala de
que al copiar los procedimlentos que sactualmente sigue 1la
industria japonesa {(nunca me canaaré de decir que debe sger
"copta inteligente” adapténdola a nuestras necesidades)
podemos evitar y corregir los errores que cometieron en sus
primeros tiempos.

En resumen, creno que debemos mirar al Japon -y estudiar su
desarrollo y los caminos que les han conducldo al éxito; y
aprender sobre nosotros miomos, es decir, aplicando a
nuestras condiciones especificas las engefianzas y conclusio-
nes a que lleguemcs, para hacer mAs humanas 1as reirniones

dentro de la Fmpresz Sin perder el punto d&e vista japonés
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del beneficio y d4é 1la competitividad en los mercados libres y
1a penetracidn en ellos de nuestros productos como garantia
del éxito bhuscado.

Y recuerden las dos ideas fundamentales para ser com-
petitivos en todos los aspectos: disgefio, calidad, precio,
gervicio al cliente, etc.:

PRODUCTIVIDAD que supone la reduccidn del precio de coste y
el buen rendimiento del frabajo.

CALIDAD como objetivo de 1a direccidn, buscando la integra-~
cidn a través de ella.

L 4 .
Y, para ello, cambiar el estilo de direccidn, f&ﬁentar el

trabajo en equipo motivando al personal,_mejorar ias relacio-
nes humanas dentro de 1a Fmpresa y cuidar 1as buenas com-—
unicaciones ascendentes, descendentes y colaterales.

Y nada mas. No sé si esta larga explicacidn ha servido
para hacerles llegar unas ideas sobre el que se ha llamado
"milagro japonés*, que no tiene nada de milagro puesto que se
ha obtenido con mucho trabajo y con la cooperacidon de todos
108 estamentos.

Si guieren Vds. alguna aclaracidon o explicacidn, no duden
en pedfirmela en el rato que podamos dedicar al coloquio.

Muchas pgracias por su atencidn.
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