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Este articulo surge en el transcurso de una investigacion cuyo objetivo era investigar y
reflejar las claves del éxito de la competitividad del sistema empresarial nipon en las
empresas sin y con capital japonés.

El trabajo estadistico muestra que existe una relacion de causalidad entre las prdcticas de
gestion japonesa y las empresas con capital japonés.

Las mejores empresas niponas saben dirigir las necesidades de los consumidores y desarro-
llan continuamente nuevas ventajas competitivas implementando las estrategias ade-
cuadas para la evolucion del medio en el que se desenvuelven. Estas empresas simbolizan
el poder industrial japonés y dan actualmente lecciones de gestion empresarial a fodo el
mundo.

Palabras-clave: Recursos Humanos, Marketing, Innovacidn, Produccidn,
Productividad Econdmica, “Workonomic Index”, Progreso Tecnoldgico, Gestion japone-
sa.

This paper was written after a research analyzing and taking into consideration the
success factors of the competitiveness of the Japanese management systems in corporations
with or without Japanese capital.
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I 58 l. Introduccién

¢Cémo fue posible que un pais derrotado en la Segunda Guerra
Mundial, situado en una de las zonas volcinicas mds criticas del
Pacifico, el Pais del Sol Naciente, consiguiera emerger de la devas-
tacién y ser -ya en 1968- la segunda mayor potencia econémica del
mundo, y en 1989 convertirse en el mayor acreedor mundial y lider
durante mds de una década en el indice mundial de competitividad?

Muchas de las respuestas estin en las empresas y en los factores de
ventaja competitiva del sistema empresarial japonés. Entre ellas, la
calidad de sus trabajadores, mas dedicados, concienzudos e instrui-
dos que los de muchos de sus rivales; la homogeneidad de la pobla-
cién; la cooperacién entre gestores y trabajadores; la lealtad a la
organizacién; la valoracién continua de los recursos humanos; la
prioridad del interés colectivo sobre el individual; las inversiones ele-
vadas en investigacion; la permanente innovacién comercial; la valo-
racién de la armonia social. También constituye un factor de éxito
un contexto histérico especifico muy peculiar.

El énfasis en la educacién es uno de los factores explicativos del éxito
del Pais del Sol Naciente, en el que las tradiciones confucianas de los
exdmenes y el respeto por el estudio son reforzados por el papel de
la madre en la familia (educacién informal), un complemento
importante de la ensefanza escolar. Los altos niveles de instruccién
permiten sacar provecho de la transferencia de tecnologia, que se ha
preferido a la inversién directa extranjera. Con ello se ha favorecido
el aprendizaje de las técnicas modernas y, en consecuencia, el
aumento de la productividad.

La cultura empresarial compartida por todos los miembros constitu-
ye un elemento clave de la integracién organizacional de las empre-
sas. Una de las caracteristicas distintivas de la gestién empresarial en
Japén consiste en la influencia determinante de los recursos huma-
nos en la definicién de las estructuras organizacionales. Asi como las
estrategias adoptadas promueven en primer lugar los intereses a
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largo plazo de los miembros de las empresas, también las estructuras
reflejan principalmente el papel central de los recursos humanos en
la integracién de sus actividades.

Después de la Segunda Guerra Mundial, la escasez de recursos
humanos, de recursos financieros y de espacio logistico motivé que
los japoneses buscaran nuevas formas de estructura organizacional
que posibilitasen estrategias de crecimiento sostenido. La via orga-
nizacional adoptada consistié en la creacién de agrupaciones de
empresas con actividades complementarias, Kigyé Shidan (grupos
empresariales horizontales) y Keiretsu (grupos empresariales vertica-

les).

Con la restauracién Meiji, en 1868, nace una expresién muy signifi-
cativa: Wakon Yésai, que significa “espiritu japonés y conocimiento
occidental”, o sea, mantener la cultura nipona pero adaptar lo mejor
de Occidente, como la tecnologia, la educacién, la politica o las fuer-
zas armadas. Con ese fin se enviaron a Occidente profesionales de
varios sectores que llevaron a Jap6n todas las ensefianzas necesarias
para un desarrollo que se pretendia rapido. Asi, el sistema educativo
japonés sigue el modelo francés; la marina japonesa fue una copia de
la britdnica; las universidades adoptaron el modelo americano. Los
japoneses consiguieron adoptar todos estos conocimientos proce-
dentes de culturas tan diversas, como bien evidencian su adaptacién
y su progreso. El feudalismo que quedaba fue sustituido en la época
industrial y el desarrollo industrial fue muy rapido.

El objeto de esta investigacién incide en el estudio de las practicas
del sistema empresarial nipén, en las empresas con capital japonés y
sin capital japonés, en el quinquenio 1998-2002. El objetivo central
de este trabajo es tratar de comprender e investigar las claves del
éxito de la competitividad del sistema de gestion japonés y avalar los
resultados de la competitividad empresarial en estas empresas.

Las hipétesis que se probaron, y que trataban de establecer una rela-
cién entre las pricticas especificas de la gestién nipona y las pricti-
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cas tradicionales de gestién y los resultados de la competitividad
empresarial, son las siguientes:

Hipétesis 1: las practicas especificas de la gestién nipona conducen
a una mejora de la competitividad empresarial respecto a la produc-
tividad econémica superior a la que ofrecen las pricticas tradiciona-
les.

Hipétesis 2: las practicas especificas de la gestién nipona conducen
a una mejora de la competitividad empresarial respecto a la produc-
tividad salarial superior a la que ofrecen las practicas tradicionales.

Hipétesis 3: las practicas especificas de la gestién nipona conducen
a una mejora de la competitividad empresarial respecto al progreso
tecnoldgico superior a la que ofrecen las précticas tradicionales.

Estas hipétesis fueron comprobadas con la evaluacién de las relacio-
nes causales entre una serie de variables dependientes: competitivi-
dad econémica, Workonomic Index, progreso tecnolégico; y otra de
variables independientes: recursos humanos (RH), organizacién y

métodos (OM), investigacién+desarrollo (I+D) y marketing (MK).

Se escogieron estas cuatro variables independientes tras llevar a cabo
una revisién de la bibliografia, revisién ligada a la preocupacién por
adecuar la investigacion a las caracteristicas de las empresas en estu-
dio. Esas variables aseguran una cobertura detallada de las principa-
les dreas de gestion, permitiendo que el andlisis de su comporta-
miento posibilite una visién global del modo en el que una empresa
organiza sus précticas de gestion, en funcién de los resultados que
pretende obtener.

Il. Sistema de gestién nipén

|. Recursos humanos

En Japén, la principal responsabilidad del departamento de recursos
humanos es coordinar y controlar la evolucién de todos los gestores
y trabajadores, dirigiendo sus carreras en sintonia con las necesida-

Revista Empresa y Humanismo Vol. XI, 1/08, pp. 157-186



LAS CLAVES DEL EXITO DE LA COMPETITIVIDAD DEL SISTEMA EMPRESARIAL JAPONES

des de la empresa. Las decisiones de los gestores de recursos huma-
nos pueden asi influir decisivamente en la balanza del poder interno
y en el crecimiento del mercado. En contraposicién con la naturale-
za descentralizada de la mayoria de las operaciones en las empresas
y grupos empresariales japoneses, la funcién de recursos humanos se
ejerce con un elevado grado de centralizacién. Esta dualidad descen-
tralizacién operacional-centralizacién de la gestién de los recursos
humanos constituye una de las principales caracteristicas distintivas

de las empresas japonesas!.

Las decisiones referentes a reclutamiento, formacién, gestién de
carrera y jubilacién son responsabilidad exclusiva del departamento
de personal, de manera que se asegure la completa integracién de los
miembros en la cultura organizacional. A largo plazo, la identifica-
cién de los objetivos individuales con los objetivos del grupo pro-
mueve la eficacia operacional y fortalece la competitividad de la

empresa.

En las empresas japonesas el incentivo mas poderoso para el desa-
rrollo de nuevas tecnologias y productos es la fuerza de la competi-
tividad en el nivel de los gastos operacionales. En lugar de importar
mano de obra barata de los paises circundantes, la mayoria de los
fabricantes japoneses invirtié en reforzar las capacidades de los ope-
rarios domésticos y mejorar sus condiciones de trabajo. Como
recompensa, se beneficiaron de la creatividad y la productividad
aumentada de sus miembros para establecer nuevas ventajas compe-
titivas en los mercados internacionales. De esta forma también fue
posible conciliar los objetivos de la empresa con los intereses de los
sindicatos. Las organizaciones sindicales niponas valoran el desarro-
llo a largo plazo de las empresas, pues saben que asi pueden asegu-

rar la estabilidad del empleo y el crecimiento de los salarios. Por esa

1 Freire, A. (1995), p. 113.
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razén raramente fomentan disputas laborales que pongan en riesgo

la imagen y el normal funcionamiento de la organizacién.

El sistema de empleo vitalicio (Shushin Koyé Seido) y el sistema de
valoracién de la antigiiedad (NVenké Joretsu) son los criterios para fijar
el salario, que comienzan a abandonarse progresivamente frente a la
necesidad de reformar la mano de obra y mejorar la formacién y el

desempefio individual de las empresas niponas.

El sistema de empleo vitalicio asociado al sistema de gestion japonés
no es un contrato de trabajo explicito que garantiza incondicional-
mente seguridad en el empleo desde el momento en el que el
empleado se une a la empresa. Mds exactamente es un acuerdo
implicito entre la empresa y sus trabajadores por el cual la adminis-
tracién sigue una politica de despido minimo durante los tiempos de
crisis, pero, a su vez, espera que los trabajadores permanezcan en la
empresa durante mucho tiempo. En cuanto a los salarios basados en
la antigiiedad, es un sistema de compensacién del sistema de admi-
nistracién japonés. No significa que los salarios estén determinados
Unica o predominantemente con base en la antigiiedad, pero el
numero de afios de experiencia en la empresa y el mérito del desem-
pefio individual en términos técnicos y humanos son factores impor-

tantes en el cilculo de la retribucién.

El desempefio de cada miembro se tiene en consideracién, pero la
prestacién de todo el grupo es la principal base de valoracién. La
colaboracién frecuente entre los funcionarios de cada seccién o
departamento dificulta el andlisis de la actuacién individual, por lo
que, de media, todos los miembros son promocionados anualmente
por lo menos un grado en el respectivo escalatén. Aquellos que des-
taquen por su elevado dinamismo y competencia pueden ser ascen-
didos un grado por encima de sus colegas, mientras que los trabaja-
dores menos productivos descienden un grado por debajo de sus

compaferos.
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La antigiiedad constituye un criterio basico de promocién en Japén.
El sistema Nenko Joretsu (literalmente, “ordenacién por tiempo de
experiencia”) no valora sélo el numero de afios de experiencia en la
empresa sino también el mérito del trabajo individual en términos
técnicos y humanos. Los afios de servicio prevalecen como el factor
fundamental de valoracién y promocién en las empresas japonesas.

Las transferencias temporales de recursos humanos entre las empre-
sas del mismo Kigyé Shidan o Keiretsu constituyen un vehiculo efi-
caz de aprendizaje organizacional, contribuyendo también a promo-
ver la integracién cultural del grupo. Los cuadros intermedios de las
grandes empresas asumen frecuentemente posiciones de categoria
elevada en filiales de menor tamafo, y transmiten sus conocimien-
tos a la nueva empresa. Inversamente, los técnicos particularmente
competentes de medianas o pequefias unidades pueden ser transfe-
ridos a grandes empresas, en las que adquieren una experiencia mds
diversificada. Por ejemplo, es normal que los grandes almacenes
japoneses envien temporalmente a algunas de sus vendedoras con
mds experiencia a las empresas suministradoras afiliadas, a fin de
transmitirles las dltimas tendencias de moda y ayudar a desarrollar
las nuevas colecciones. De igual modo los técnicos informaticos
rotan por varias unidades del grupo para difundir sus conocimientos
especializados.

La rotacién de cuadros y trabajadores en los Kigyo Shiidan o Keiretsu
japoneses facilita asi el aprovechamiento de las sinergias operaciona-
les y refuerza el desarrollo conjunto de todo el grupo. Generalmente,
los cuadros y los técnicos transferidos regresan de nuevo mds tarde a
la empresa de origen, donde son promocionados a cargos de mayor
responsabilidad.

La formacién diversificada de los recursos humanos constituye una
de las principales ventajas competitivas de las empresas y grupos
japoneses. Las posibilidades de disponer en cualquier nivel de
miembros polivalentes para competir con nuevos productos o afron-
tar nuevos proyectos de negocios redundan en un elevado grado de
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flexibilidad organizacional y en un rdpido aprovechamiento de las
oportunidades de mercado. El crecimiento de las empresas japone-
sas se sustenta en la constante promocién de las potencialidades de
sus miembros.

2. Produccién

Con la produccién abordamos un dmbito que parece, muchas veces,
a los occidentales mis fécil de trasladar a sus fébricas y empresas que
los métodos de gestién de los recursos humanos “a la japonesa”, por-
que estd menos enraizado en una cultura especifica, es mds racional
y mds técnico. Muchos de esos métodos pierden buena parte de su
eficacia cuando se trasladan a un contexto diferente del de su origen.
No dan un rendimiento pleno sin un clima social consensuado. Por
ejemplo, el método de promocién de calidad a través de los circulos
de calidad, después de un periodo de vivo interés a comienzos de los
afios 80, pasa hoy por un cierto desencanto. Esto se debe a que sélo
se tuvieron en cuenta los aspectos organizacionales y técnicos y se
olvidé que, al estar basados en el voluntariado, exigen del personal
una fuerte dosis de motivacién y de adhesién a los objetivos de la
empresa y, consecuentemente, métodos de gestién de recursos
humanos fuertemente implicadores, del tipo nipén.

Gracias a la optimizacién del Layout, del sistema Just-in-Time o del
método Kanban, la autonomizacién del equipamiento o Jidoka y el
control de calidad total, fue posible reducir los precios de venta y
ofrecer mayor variedad de productos.

Algunos autores definen el Juszt-in-Time (traduccién literal: a tiem-
po), como un conjunto de técnicas de organizacién productiva aso-
ciado a un conjunto de técnicas de organizacién de compra de mate-
riales. Es un sistema de entrega de piezas y materiales necesarios en
la produccién fabril en cierto momento, en la cantidad requerida y
en el lugar correcto2. Para otros se trata, sobre todo, de una actitud

2 Freire, A. (1995), p. 345.
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o de una filosofia. Surgié en el Japén de principios de la década de
los 50, y fue desarrollado por Toyota Motor Company, que buscaba un
sistema de gestién que pudiese coordinar la produccién especifica de
diferentes modelos de vehiculos con el minimo retraso.

En el Just-in-Time, los productos se clasifican por familias, en las
que los elementos poseen exigencias de produccién y secuencia
semejantes y se fabrican en una determinada linea de produccién.
Afortunadamente, el equipamiento especializado tiene suficiente
flexibilidad para cambiar de un producto a otro con rapidez. De este
modo se reducen los tiempos de preparacién y la produccién de
pequeiias series es justificable. El trabajo se planifica utilizando el
principio del Pull Scheduling, esto es, ningun trabajo se termina sin
que la estacién siguiente de la linea de produccién lo requiera. Como
resultado se obtienen pequefas series, pequefias esperas, ciclos de
corta duracién, bajos stocks, pocos desperdicios, pocos defectos y una

elevada confianza en el producto.

Ademis de todo eso, el Just-in-Time aspira a una cierta estabilidad
a través de mejoras constantes en el sistema y, mds de una vez, la res-
ponsabilidad del grupo se privilegia en detrimento de la individual.
El buen funcionamiento del sistema Jusz-in-Time obliga a que pro-
veedor y comprador se rednan y discutan problemas relacionados

con el producto que ambos ayudan a producir.

El método Kanban se desarrollé6 en Japén y fue elaborado por
Taiichi Ohno, de la Toyota Company, donde comenzé a funcionar en
1958. Ohno buscaba un medio de producir el producto solicitado en
el momento en el que se solicita y en la cantidad pedida. En una ofi-
cina de produccién esto significa que un puesto sélo tiene que pro-
ducir lo que le ha pedido el puesto siguiente, y éste sélo debe produ-
cir lo que le ha pedido el puesto que se encuentra inmediatamente
después, y asi sucesivamente. El dltimo puesto de todos sélo tendra
que producir lo necesario para actuar como un sistema de informa-

cién capaz de transmitir rdpidamente las necesidades del puesto de

Revista Empresa y Humanismo Vol. XI, 1/08, pp. 157-186

|65



166

FeLiPA LOPES DOS REIS

salida al puesto de entrada. Este sistema de informacién se conoce

como método Kanban.

Los Kanban constituyen en la prictica simples medios de informa-
cién que posibilitan la integracién descentralizada de todas las ope-
raciones de la empresa. Las piezas necesarias para el proceso fabril
s6lo son producidas o requeridas después de la recepcién del Kanban
adecuado, evitando asi la acumulacién de inventarios excesivos o la
deficiente utilizacién de los recursos. El objetivo ultimo es fabricar
la pieza correcta en las cantidades necesarias Unicamente en un
determinado momento, de acuerdo con los criterios del Just-in-

Time.

La utilizacién de los Kanban no asegura por si sola la eficaz ejecu-
cién del sistema Just-in-Time. Existen otros componentes impor-
tantes de este sistema, como la optimizacién del Layout, la memoria
de las operaciones patrén, la automatizacién de las mdquinas, la pro-
duccién diaria equilibrada y el control de calidad total. De hecho, en
el Just-in-Time la Gnica informacién introducida por el departamen-
to de planificacién fabril es la cantidad y naturaleza de los productos
finales que se producirin diariamente de acuerdo con las estimacio-

nes de ventas recibidas.

Los Kanban aseguran siempre que a lo largo de toda la fébrica las
cantidades producidas corresponden exactamente a las cantidades
requeridas para el consumo, evitando la acumulacién de sfocks exce-

S1VOS.

La autonomizacién en Japén tiene un significado diferente del de
Occidente, aunque la palabra utilizada, Jidéka, sea la misma. Un
equipamiento automdtico funciona independientemente, procesan-
do las piezas a un ritmo predeterminado. Por el contrario, un equi-
pamiento auténomo incluye mecanismos de verificacién de defectos
en las piezas procesadas y puede parar una operacién en caso de que

ocurran problemas de funcionamiento.
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Los técnicos nipones procuran transformar cada méquina de la linea
de produccién en un equipo auténomo, consiguiendo reducir la tasa
de productos defectuosos. La autonomizacién de las mdquinas per-
mite que los trabajadores pasen a desempefiar diferentes funciones
en otras maquinas durante el procesamiento automdtico de las pie-
zas, en vez de detenerse a controlar solamente el funcionamiento de
un equipo.

El principio de Zero Defects, o literalmente “ningtin defecto”, tiene
como objetivo reducir la tasa de productos defectuosos a niveles
inferiores al 0,01%. Tiene su origen en 1961, en Martin Company,
que fabricaba misiles Pershing para el ejército norteamericano. La
empresa ofrecia incentivos a los trabajadores dirigidos a rebajar la
tasa de defectos y promovia simultineamente un mayor esfuerzo de
inspeccién y de pruebas. Esta conjugacién de esfuerzos permitié a la
empresa entregar un misil Pershing sin defectos en Cabo Cafiaveral

el 12 de diciembre de 1961.

Un mes después, el director general de Martin en Orlando, Florida,
acept6 un pedido del ejército norteamericano para entregar, un mes
antes del plazo acordado, el primer misil de tierra Pershing.
Siguieron dos meses de actividad febril y se pidié a los empleados
que produjesen sin defectos igual que la primera vez. El resultado
constituyé una sorpresa: en febrero de 1962 se entregé un misil per-
tecto que estuvo operativo en menos de 24 horas.

Los gestores se reunieron para analizar lo que habia pasado y con-
cluyeron que el éxito del proyecto reflejaba su nueva actitud de ges-
tién. Para los gestores de Martin, las tres causas mas comunes de los
errores de los trabajadores eran: la falta de conocimiento, la falta de
medios y la falta de atencién. El programa resultante fue conocido
como cero defectos. La contribucién de Martin Company al movi-
miento de calidad reside en primer lugar en la articulacién de una
filosofia, un Gnico patrén aceptable de calidad y la ausencia de defec-
tos, con un modo de implementarla en la fuerza de trabajo a través
de la formacién, de la mencién de acontecimientos especiales, los
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relatos de resultados y el feedback. La filosofia de cero defectos cuestio-
na la ética de calidad hasta entonces predominante, que era la de un

nivel de calidad aceptable (Acceprable Quality Level).

3. Marketing

En Occidente, uno de los principios fundamentales que respetan los
compradores es el de contar, como minimo, con dos proveedores por
cada producto, para tener mayor poder de negociar un mejor precio,
siendo éste el principal criterio para elegirlos. Asi pues, existe una
relacién impersonal entre comprador y proveedor.

En cambio, la cultura nipona privilegia fundamentalmente la rela-
ci6n humana confiada y cilida. La regla es establecer una relacién
con los proveedores: la empresa les felicita cuando hay ganancias ya
que sabe que le permitirdn invertir en el aumento de su produccién.
De este modo, la empresa se beneficia en forma de plazos mds cor-
tos, precios mds bajos, de mejor calidad y con perfeccionamiento

técnico.

Las dos palabras que se repiten diariamente en los medios de comu-
nicacién japoneses son: Shinhatsubai (literalmente, novedad a la
venta) y Shintéjo (literalmente, recién lanzado).

Los japoneses tienen la conciencia de que los productos sin calidad,
incluso a bajo precio, no tienen ningun éxito comercial. Las empre-
sas en Japon se vuelven competitivas reduciendo los precios y mejo-
rando permanentemente el disefio y la funcionalidad de sus produc-
tos.

Para reforzar la posicién competitiva los japoneses optan por politi-
cas de precios flexibles, dando una importancia excepcional a la cali-
dad e introduciendo constantemente nuevos modelos en el mercado.

Los japoneses prefieren confiar en la intuicién y en la observacién de
los clientes antes que en los estudios de mercado. Y el éxito en la
introduccién de nuevos productos es superior al de sus rivales occi-
dentales. En Occidente, el marketing es una especializacién profe-
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sional, una ciencia que incluye técnicas de estadistica e investigacién.
En Japén, el marketing significa aplicar el sentido comun y la intui-
ci6n.

Las empresas niponas siguen teniendo éxito en los mercados extran-
jeros. Un ejemplo es la irrupcién de los fabricantes de automdviles
japoneses en el segmento de los coches de lujo. La mejor calidad de
su producto desempefia un papel fundamental, pero el éxito también
se debe a un marketing superior. Los japoneses apuestan por el
aprendizaje a través de la experimentacién y del error, tanto como a

través de la imitacién.

Muchas empresas japonesas envian a sus empleados jévenes a las
mejores escuelas de negocios americanas para que aprendan los
métodos de marketing mds modernos que, después, a su regreso, se
aplican a las empresas de forma esmerada.

Las empresas japonesas tratan de conquistar, con grandes éxitos, el
mercado en varios sectores, en particular, el de la alta tecnologia,
desde que la demanda mundial comenzé a aumentar.

Los fundamentos de la estrategia adoptada por los japoneses son la
innovacién en el espiritu Kaizen: prefieren ir en vanguardia para
mantener una ventaja sobre los adversarios, mejorando permanente-
mente sus productos. Pero también, cuando es necesario, ejercen
fuerte presién sobre los adversarios.

Con la finalidad de aumentar las ventas, los japoneses impidieron el
desarrollo de la competencia y redujeron los costes de distribucién,
diversificando la gama de productos ofrecidos. De esta forma, cuan-
do crean un producto lanzan luego versiones algo diferentes del
mismo. En los productos de electrénica de consumo tenemos como
ejemplo los modelos de walkman, con niveles diferentes de tecnolo-
gia, con colores diferentes, con o sin capacidad de grabacién, de
forma que satisfagan todos los niveles de poder adquisitivo.

La forma en que los japoneses compiten en los mercados es diferen-
te de la de la competencia. Lanzan un producto y enseguida van

Revista Empresa y Humanismo Vol. XI, 1/08, pp. 157-186

169



17

FeLiPA LOPES DOS REIS

desarrollando versiones mejoradas de él, con un precio mds bajo y
mejor desarrollo funcional, siempre apoyados por grandes campanas

publicitarias.

En la zona de Akihabara, en Tokio, se sitdan las tiendas y almace-
nes comerciales dedicados exclusivamente a la venta de productos de
electrénica y electrodomésticos. Se pueden encontrar ahi las nuevas
generaciones de ordenadores portitiles, mindsculos microprocesa-
dores, los ultimos modelos de televisores de alta definicién, sistemas
de aire acondicionado junto a mantas eléctricas, sofds de masaje con
mando electrénico y otros muchos articulos. La respuesta de los
consumidores orientard las decisiones posteriores de lanzamiento
inmediato a escala nacional: o bien se revisarin las caracteristicas
tuncionales y del disefio de producto, o simplemente se abandonara

la produccién.

4. Innovacidén

La capacidad tecnoldgica de las empresas niponas constituye una de
sus principales fuentes de ventaja competitiva en el mercado. De
petroleros a relojes, de robots industriales a microondas, de semicon-
ductores a discos compactos, los competidores japoneses alcanzaron
el liderazgo introduciendo una sucesién de productos innovadores
de mejor calidad y mds baratos, que promovieron una ripida expan-
si6n de los mercados y de las ventas, y de los resultados de empresas

en particular.

Cuando la industria bédsica se encuentra en recesién las empresas
niponas procuran identificar otras industrias en crecimiento que
puedan constituir buenas oportunidades de negocio para el futuro.
La utilizacién creativa de las tecnologias de los nuevos negocios
puede beneficiar la actividad base de la empresa. Kanebo (empresa
textil) entrd en los afios 60 en la industria cosmética basdndose en su
conocimiento de los componentes quimicos. En la década de los 90

las nuevas lineas de vestuario de la empresa incluian piezas con fra-
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gancias exéticas, una combinacién inteligente de su base tecnolégi-
ca diversificada.

Para los japoneses la educacién y la ciencia se sitdan tradicionalmen-
te en la cima de las preocupaciones nacionales y la era Meiji fue un
periodo dedicado a conocer Occidente.

El recurso a la robética y la automatizacién también ha permitido
que la industria nipona supere los problemas de escasez de mano de
obra sin destruir la armonia social y evitando, como hacen otros pai-
ses industrializados, el recurso a la mano de obra de los inmigrantes.
Como refiere Kennedy “el empefio de Japén en su homogeneidad
racial fue asi preservado, en la medida en que los ‘siervos mecdnicos’
podian, como alternativa, realizar el trabajo, mientras que los traba-
jadores eran reinstruidos para otras tareas”s.

El motor de la tecnologia son las empresas del sector privado, muy
competitivas en los mercados globales. Ademds, Japén tiene el peso
de Asia, los enormes mercados en crecimiento del Sudeste Asidtico
(los llamados Dragones Asiiticos) y China.

Aungque los Estados Unidos comenzé a informatizarse ripidamente,
Jap6n avanza mds deprisa en la sustitucién de las tecnologias.
Métodos de fabricacién sofisticados, que dependian de ordenadores
y de informacién, producian bienes cuya calidad dificilmente podia
ser igualada en los mercados mundiales. Conscientes de que sus vie-
jas tecnologias fabriles estaban condenadas, el Pais del Sol Naciente
dio los pasos necesarios para facilitar la transicién a las nuevas.

La gestion de investigacién y desarrollo (I+D) asume un papel estra-
tégico en el desarrollo empresarial debido a la constante introduc-
cién en el mercado de nuevos productos que constituyen la principal
tuente de crecimiento de las ventas y ganancias de las empresas japo-
nesas. Con la imposibilidad de importar productos extranjeros a

3 Kennedy, P. (1993), p. 108.
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gran escala en el periodo de posguerra, varias pequefias empresas
omésticas desarrollaron tecnologias y productos propios.
domésticas d llaron tecnol duct

El ciclo de I+D en las empresas japonesas estd constituido por tres
fases: la copia de las iniciativas de los competidores mdas avanzados a
través del abandono de sus propias tecnologias o la mera reproduc-
cién de sus productos, servicios y procesos. La segunda fase es la
mejora de las tecnologias adquiridas, de los procesos adoptados y de
las caracteristicas de los productos y servicios comercializados. Y la
fase de innovacidn, en la que se conciben nuevas tecnologias y se
crean nuevos productos, servicios y procesos. A lo largo de todo este
proceso existe una preocupacion constante por integrar la investiga-
cién basica con la informacién aplicada como modo de mantener un
elevado ritmo de introduccién de innovaciones en el mercado y de
reforzar la competitividad de la empresa.

El “Control total de calidad” o Tvzal Quality Control, también llama-
do por los japoneses CWQC (Company-Wide Quality Control o
“Control de Calidad para toda la empresa”) se desarroll6 en Japén en
paralelo con el Just-in-Time, en los afios 50-60, con algunas herra-
mientas. Puede decirse que ambos constituyen los dos pilares de la
produccién japonesa.

El Dr. Edward Deming (el que primero divulgé el concepto de con-
trol de calidad en Japén), seguido en 1954 por otro americano,
Joseph Juran#, tuvieron un impacto significativo en la recuperacién
econémica japonesa de los afios 50 y 60, que ayudé a la industria
nipona a aumentar la productividad®. Este ultimo introdujo la
nocién de calidad total haciéndola salir de la fibrica y extendiéndo-
la a toda la empresa. Sus ensefianzas encuentran gran aceptacién en

4 Juran, J. (1985), p. 91.
5 Scherkenbach, W. (1990), p. 43.
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las industrias pesadas, como la siderurgia y la construccién naval, y
también en las empresas de automéviles y de mdquinas diversas, en
las que el control estadistico de calidad a lo largo del proceso fabril
se revel6 crucial para asegurar la calidad del producto final. Mis
tarde, empresas de productos de consumo doméstico y de electréni-
ca pasaron a adoptar nuevos métodos desde la fase de disefio hasta
el servicio post venta.

Fue en Japén donde el sistema se desarrollé en primer lugar y cono-
cié un prodigioso impulso. Con los “circulos de calidad”, el sistema
se enriquecié con caracteristicas culturales propias de ese pais y se
fortalecié globalizindose.

Esta pasion precoz de Japén por la calidad le fue inoculada por un
pequeiio grupo de ingenieros y entusiastas profesores investigadores
reunidos en Nikkagiren, conocido también por las siglas inglesas de
JUSE (Japanese Union of Scientists & Engineers). Esta japonizacién de
los conceptos y de los métodos de Deming y Juran hizo un notable
trabajo de apostolado, primero en el pais y después en el mundo
entero, formando millares de especialistas y mas de cien mil anima-
dores, cuadros y técnicos en las empresas. Los mas conocidos son

Kar6 Ishikawa y Shingeru Mizuno.

La atencién concedida por los industriales japoneses a la calidad de
los productos fue una de las claves de su éxito, porque correspondia
a una necesidad de los paises avanzados. Hoy en dia los productos
son muy numerosos y complejos, los factores de calidad muy diver-
sos y dificiles de captar a través de medios simples como para que el
cliente pueda controlar eficazmente lo que compra. Por eso las reglas
del derecho evolucionan y cada vez mis depositan la responsabilidad
de la calidad en el productor; se considera que existe una “responsa-
bilidad social” que le obliga a vender buenos productos, es decir,
productos conformes a las expectativas de los clientes.

El desarrollo sucesivo de nuevos productos a gran velocidad es una
de las consecuencias del éxito Made in Japan. La técnica desarrolla-
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da en funcién de la calidad (Quality Function Deployment) es un buen
ejemplo. Esta funciona en dos etapas: primera, escoger la marca rival
de referencia (Benchmarking), en relacién con la cual la empresa pre-
gunta a sus usuarios qué les gusta y qué no les gusta. La segunda es
la inversién de este proceso: los ingenieros intentan asociar al pro-
ducto el desarrollo de las caracteristicas que gustaron a los clientes en
el andlisis de la marca rival.

lll. Metodologia

Como este trabajo es de investigacién cientifica, se basa en la obser-
vacién. Se utilizé un modelo propio, con indicadores de naturaleza
econémica ajustados a los datos observados directamente en las
empresas del sector trabajado.

El sistema de gestién y el contexto en el que se realizé se explicé en
un modelo analitico, a través de una herramienta conceptual com-
puesta por cuatro variables independientes (cualitativas): investiga-
cién y desarrollo, recursos humanos, organizacién y métodos, y mar-
keting. Y tres variables dependientes (cuantitativas): competitividad
econémica, Workonomic Index y progreso tecnolégico.

El primer paso de la metodologia fue la seleccién de empresas de los
sectores electrénico y del automévil cuyos datos econémicos eran de
conocimiento publico, a lo largo del periodo 1998-2002, a partir de
la informacién tratada por el IF4-Processamento de Informagies y
divulgada por el Didrio de Noticias en la Revista DN-Empresas “As
1000 Maiores”.

Las empresas seleccionadas de estos dos sectores tienen una gran
representatividad en Portugal. Son los sectores que tienen un mayor
nimero de empresas con capital japonés en Portugal: el electrénico
y el automovilistico.

El segundo paso fue la elaboracién de un modelo integrado de eva-
luacién de la competitividad empresarial (Figura 1) que sirviera de
soporte a las variables dependientes del modelo.
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Figura 1. Modelo integrado de evaluacién de la competitividad empresarial
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En estas variables, el acercamiento metodolégico aborda el desem-
pefio de la productividad empresarial en tres perspectivas, que son
las siguientes:

Perspectiva econémica de productividad

En esta perspectiva el efecto del desempefio de la productividad se
evalia como factor reductor de los costes operacionales. La compe-
titividad econdémica (g), traducida en el porcentaje de variacién de la
productividad econémica (r) como una tasa de variacién de los cos-
tes operacionales “per capita” (m), tiene la siguiente expresion:

_ (1+r-1)

1+m

x 100
siendo,

(VAB/T)n—-(VAB/T)o
(VAB/T)o

~(CO/T)n—(CO/T)o
me= (CO/T)o

VAB - valor aumentado bruto

CO - costes operacionales

T - namero de trabajadores
n - aflo de evaluacién de la competitividad
o - afio base para la evaluacién de la competitividad

El valor aumentado bruto (VAB) corresponde a la diferencia entre
el volumen de negocios y los consumos intermedios (materias, sumi-
nistros de servicio externos e impuestos indirectos). Los costes ope-
racionales son la suma de los costes de las materias, suministros y

servicios externos, costes de personal y amortizaciones.
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Perspectiva salarial de la productividad

La productividad salarial se traduce en el cociente de VAB dividido
entre los gastos de personal (S). En la perspectiva utilizada en la
investigacién desarrollada, la productividad salarial se evalda con
base en el indicador Workonomic Index (WI), que evalta la cuota de
valor aumentado generado en el negocio que queda libre para remu-
nerar a los factores de capital que intervienen en la creacién de VAB.
Se traduce en el siguiente indicador:

(VAB -1)x100
S

WI =

Perspectiva tecnolégica de la productividad

Esta perspectiva evalda la tasa de progreso tecnolégico (Pt). Este
indicador mide la eficacia con que la economia combina los factores
trabajo y capital, con base en la siguiente expresion:

Pt = gVAB - ¢T.c —g.K (1-¢))

siendo,

gVAB - Tasa de variacién (g) del incremento de valor

gT - Tasa de variacién (g) de los puestos de trabajo (T)

gK - Tasa de variacion (g) del capital inmovilizado evaluado
para la dotacién contable de las amortizaciones

c - Factor ponderador del capital y del trabajo, traducido

por el indicador de carga salarial (salarios/VAB)

De acuerdo con este modelo se calcularon los indicadores de la com-
petitividad empresarial de cada empresa, por afio, en el periodo de
1998 a 2002. Finalmente, se hizo la media de cada uno de los indi-
cadores de la competitividad empresarial por empresa del periodo en

estudio, que son los resultados finales de la competitividad.
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El tercer paso se tradujo en la construccién de variables indepen-
dientes, a través de la elaboracién de un cuestionario titulado
“Pricticas especificas de gestién nipona y pricticas tradicionales de
gestién”, de forma que se evaluara el nivel de desempefio cualitativo
de las pricticas especificas de gestién nipona y de las practicas tradi-
cionales de gestién. Se remitié a las empresas que, en los cinco afnos
comprendidos en el periodo 1998-2002, estaban incluidas, en todos
los afios de ese periodo, en la lista de las 1000 mayores empresas,
para obtener una base de datos que contuviera informacién sobre las
précticas de gestién relevantes en las empresas con y sin capital japo-
nés. El nimero de empresas participantes fue de 55, de un total de
172 empresas que satisficieron el criterio de seleccién. De esas 55, 20
no tenian capital nipén y 35 si.

La tasa de respuesta alcanzada (31,97%) estd en consonancia con los
resultados obtenidos en proyectos internacionales en los que partici-
paban empresas portuguesas®, cuyas tasas de respuesta en diferentes
paises europeos variaba entre el 10% y el 42%.

A tal efecto se calcul6 el gap desempefio-eficacia de las preguntas del
cuestionario, en una escala de 1 a 6 puntos (20 atributos referentes a
las pricticas especificas de gestién niponas -4 de I+D, 6 de RH, 6 de
OM y 4 de MK- y 20 atributos referentes a las practicas tradiciona-
les de gestién -4 de I+D, 5 de RH, 3 de OM y 8 de MK-). De las
respuestas de los cuestionarios se obtuvieron dos indices de desem-
pefio cualitativo, uno correspondiente al vector de atributos de las
précticas especificas de gestién niponas y otro al vector de atributos
de las practicas tradicionales de gestién, en las empresas con y sin
capital japonés.

Después de la recogida y tratamiento de todos estos datos se utilizé
la técnica estadistica del coeficiente de correlacién (r de Pearson),
que permite determinar la fuerza de asociacién entre dos variables.

6 Hegewish, A. y Brewster, D. (1993), p. 28.
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Se llevé a cabo el andlisis de los mecanismos de causalidad entre el
nivel de desempeno cualitativo de las pricticas especificas de gestién
nipona y de las pricticas tradicionales de gestién (resultante del
cuestionario), y del desempefio cuantitativo de la competitividad de
las empresas (resultante del modelo integrado de evaluacién de la

competitividad empresarial).

4. Interpretacién de los resultados

El estudio asegura evidencias sustanciales segun las cuales las prac-
ticas especificas de gestién nipona ejercen una influencia efectiva
sobre el desempefio econdémico-financiero y la competitividad

empresarial, en las empresas con y sin capital japonés.

El coeficiente de correlacién representa una evaluacién de la proxi-
midad de asociacién que varia entre -1y +1: una relacién de -1 o de
+1 indica una asociacién perfecta, negativa o positiva respectivamen-
te entre las dos variables. Y un valor de r = 0 traduce una total ausen-

cia de relacién entre las dos variables’.

La fuerza de la asociacién entre las variables apenas proporciond
datos indicativos del grado de proximidad entre las variables y coin-
cide con las conclusiones de todo el trabajo de observacién realizado

anteriormente (indicadores de competitividad empresarial).

En el Cuadro 1 se representan las relaciones de causalidad entre las
précticas especificas de gestién nipona y la performance de la compe-
titividad empresarial. La asociacién entre las practicas especificas de
gestién nipona y la competitividad econémica es mds fuerte en las
empresas sin capital japonés. Y la asociacién entre las mismas prac-
ticas y los indicadores de Workonomic Index y el progreso tecnolégi-

co es mds fuerte en las empresas con capital nipén.

7 Carvalho, J.E. (2002), p. 132.
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Cuadro 1. Media de las correlaciones entre las pricticas especificas de gestién
japonesay los indicadores de competitividad empresarial

Empresas con capital japonés ~ Empresas sin capital japonés

Competitividad Econémica  0.35 0.37
Waorkonomic Index 0.43 0.33
Progreso Tecnolégico 0.36 0.31

Fuente: Reis, Felipa (2006).

En el Cuadro 2 se representan las relaciones de causalidad entre las
practicas tradicionales de gestién y la performance de competitividad
empresarial. La asociacién entre las pricticas tradicionales de ges-
tién y la competitividad econémica, Workonomic Index y el progreso
tecnoldgico es mds fuerte en las empresas sin capital japonés.

Cuadro 2. Media de las correlaciones entre las pricticas tradicionales de ges-
tién y los indicadores de competitividad empresarial

Empresas con capital japonés  Empresas sin capital japonés

Competitividad Econémica  0.32 0.42
Workonomic Index 0.30 0.40
Progreso Tecnolégico 0.35 0.36

Fuente: Reis, Felipa (2006).

Las principales conclusiones son las siguientes:

La hipétesis 1 es vilida en las empresas con capital japonés, porque
la asociacién entre las précticas especificas de gestién japonesa y el
indicador de competitividad econdmica (r = 0.35) es mds alta que la
asociacién entre las pricticas tradicionales de gestién y el mismo
indicador (r = 0.32). Lo que significa que las empresas con capital
japonés compiten utilizando estrategias competitivas basadas en los
costes.

La hipétesis 2 es vilida en las empresas con capital japonés porque
la asociacién entre las pricticas especificas de gestién nipona y el
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indicador Workonomic Index (r = 0.43) es mds alta que la asociacién
entre las practicas tradicionales de gestién y el mismo indicador (r =
0.30). Esto quiere decir que las empresas con capital japonés compi-
ten utilizando estrategias competitivas basadas en la cualificacién de

los recursos humanos (Workonomic Index).

La hipétesis 3 es vélida en las empresas con capital japonés porque
la asociacién entre las précticas especificas de gestién japonesa y el
indicador de progreso tecnoldgico (r = 0.36) es mas alta que la aso-
ciacién entre las practicas tradicionales de gestion y el mismo indi-
cador (r = 0.35). Lo que significa que las empresas con capital japo-
nés compiten utilizando estrategias competitivas basadas en las tec-

nologias (progreso tecnolégico).

En conclusién, en las empresas con capital japonés existe siempre
una relacién de causalidad entre las practicas especificas de gestién
niponas y los indicadores de competitividad empresarial.

Conclusiones

Esta investigacién presenta algunas conclusiones que sustentan la
idea de que la utilizacién individualizada de los métodos de gestién
japoneses (disciplina, control, practicas de gestién para la calidad
total, seleccidon de personal, relaciones colectivas, entre otros), saca-
dos del sistema y de la cultura de gestion japonesa tienen una efica-

cia limitada sobre el desempefio de la empresa y sus resultados.

En realidad no existe una gestién japonesa, una Nihontekikeie, cuyas
reglas y métodos sean diferentes de los vigentes en otros paises. Lo
que es verdaderamente original en la gestién nipona es la conjuga-
cién de varios elementos en estructuras organizacionales mds inte-
gradas y eficaces. De hecho, la Teoria Z de William Ouchi defien-
de la existencia de una cultura corporativa en ciertas multinacionales
americanas basada en patrones semejantes a los japoneses, que tie-

nen que ver mds con la condicién humana y su ética de trabajo.
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A pesar de lo dicho, no se puede poner en duda la existencia de sin-
gularidades ligadas a la cultura particular de Japén, a su historia y a
su geografia, tales como la conjugacién de varios elementos, como
las estrategias comerciales mas dindmicas, las estructuras organiza-
cionales y financieras mds integradas y mds eficaces. Como ejemplo,
el sistema de produccién Just-in-Time no es nada sin el sistema de
gestién de los recursos humanos, su motivacién y su adhesién a los
objetivos de la empresa. O la calidad, que se mantiene a la larga por
la conciencia profesional y la minuciosidad con la que los diversos
operadores, en cada fase, desempefian sus tareas. Una mejor produc-
tividad y la calidad de sus productos facilitan el dinamismo comer-
cial. Otro ejemplo es el verdadero genio japonés de la informacidn,
que no serviria para nada sin una organizacién sistemdtica de comu-
nicacién interna que permitiese hacer circular y analizar plenamente

las informaciones obtenidas.

El mito de la uniformidad y de la invencibilidad de Japén no corres-
ponde a la realidad. La dualidad de las estructuras empresariales, las
variaciones sectoriales de productividad, las diferencias regionales y
de capacidad de gestion reflejan diferencias de competitividad entre
industrias y empresas. Por eso la diversidad de la gestién empresarial
constituye una excelente materia de estudio para los ejecutivos por-
tugueses. Las mejores empresas japonesas supieron dirigir las nece-
sidades de los consumidores domésticos e internacionales, desarro-
llaron continuamente nuevas ventajas competitivas e implementaron
las estrategias adecuadas para la evolucién del medio que les rodea-
ba. Son estas razones las que simbolizan el poder industrial japonés
y las que dan hoy lecciones de gestién empresarial a todo el mundo.

En el Pais del Sol Naciente existe una base sélida que no se da en
otros paises de Asia. La calidad de la fuerza de trabajo del pueblo
nipén, mds concienzudo, instruido y dedicado. Un conjunto de valo-
res que fueron introducidos en las empresas por los antiguos samu-
rais (militares), que tomaron el dominio de las grandes empresas tras
la restauracién Meiji, como el respeto a la jerarquia, el espiritu de
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equipo, el deber de la lealtad o la devocién a la empresa, entre otros.
Después de la Segunda Guerra Mundial los japoneses fomentaron
modelos organizacionales de acuerdo con el medio cultural que les
rodeaba, realizando una fusién de métodos de gestién, muchos de
ellos importados de Occidente, con sus propios valores culturales,
adaptando las tecnologias occidentales a la cultura y la tradicién
japonesas.

Futuras investigaciones podrian abordar la misma correlacién entre
el sistema de gestién tradicional y las empresas sin capital japonés, o
buscar otras medidas que puedan ayudar a rectificar las hipétesis de
este trabajo.

Otra hipétesis a investigar es si existen diferencias en una mayor
aceptacion de las pricticas especificas de gestién japonesa por cada
una de las siguientes variables: investigacién y desarrollo, recursos
humanos, organizacién y métodos y marketing, asi como investigar
cudles de esas variables tienen mejores resultados en el contexto por-
tugués.

Japén posee fuertes factores de competitividad en su sistema empre-
sarial. El “milagro japonés” fue la mejor prueba de la eficiencia del
sistema de gestién nipén, que, tras ser derrotado y destruido en la
Segunda Guerra Mundial, consiguié convertirse en la segunda
mayor potencia econémica mundial en el espacio de dieciocho afios.
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