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“El nivel de excelencia de las mejores
empresas japonesas no se ha
alcanzado en otros lugares del mundo’

J

En este nimero entrevistamos a José Ignacio Erausquin, socio
director de ASENTA, experto en procesos de transformacién Lean
y director de las Misiones de Estudio a Japén que esta Consultoria
de Direccién organiza en el marco de sus “World Class Series”.

;Cudantas Misiones de Estu-
dio ha realizado ASENTA en
Japén?

Hemos realizado cuatro edi-
ciones en los tltimos seis afios
con un total cercano a los cien
participantes que han podido
observar in situ las practicas
de gestién de empresas ‘World
Class’. En el préoximo mes de
febrero desarrollaremos nuestra
quinta edicién.

iPor qué cree que resulta inte-
resante participar en este tipo
de actividad?

Ver de cerca y comprobar el ni-
vel de excelencia en la gestién
de empresas como las que visi-
tamos, que tienen que competir
en condiciones dificiles, en un
pais que apenas tiene recursos
propios y con salarios altos
contra competidores cercanos
como China y Korea genera
inevitablemente un cambio
importante en la percepcion

de nuestros participantes. Este
cambio radical, que los japo-
neses llaman “KAIKAKU”, se
genera fundamentalmente en la
mente del directivo, que rompe

algunas barreras mentales y
comprueba de primera mano la
existencia de enormes posibili-
dades de mejora en sus propias
operaciones a través de la apli-
cacién sistemdtica y rigurosa
de metodologias de gestién, en
general bien conocidas, pero

a menudo no suficientemente
valoradas.

:Qué buscan en concreto los
participantes en una Misién de
Estudio de ASENTA a Jap6n?
Entre tantos participantes nos
hemos encontrado de todo.
Algunas personas llegan a
Japén con la quimera de que
van a encontrar alguna receta
concreta para sus problemas
particulares y vuelven con

las ideas mucho mas claras:
aprenden que no existen
atajos ni ventajas competitivas
duraderas que puedan conse-
guirse sin un notable esfuerzo
sostenido en el tiempo. En
gestién avanzada, no existe el
‘Plan Ponds: belleza en 7 dias’.
Otros directivos se acercan

a este tipo de actividad por
mediacién o recomendacién

de sus jefes que ya han tenido
una experiencia similar en un
momento anterior y pretenden
sumar mds voluntades en sus
dindmicas de mejora conti-
nua. Algunas personas, ya han
iniciado o avanzado conside-
rablemente en el camino de la
excelencia y quieren contrastar
si van por el buen camino o
existen metodologias nuevas
que puedan aplicar. Como
puede ver, miltiples motiva-
ciones para asistir, aunque la
mayoria de ellos vuelven con
muchas de sus ideas ‘trastoca-
das’, como si hubieran asistido
a una ‘revelacion’.

Después de cuatro ediciones,
y a la luz de su experiencia,
jcudles son las claves para que
una Misién de Estudio sea un
éxito?

Existen varias claves y deben
cumplirse todas ellas para que
la Misién merezca la pena. En
primer lugar, es muy importan-
te la seleccién de las empresas.
Si vamos de viaje hasta Japon,
tenemos que estar seguros

de que visitaremos empresas
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Grupo de directivos participantes en la Mision. La

el proximo mes de febrero de 2012.

que destaquen en su gestion,
empresas que sean verdadera-
mente ‘World Class’ en algunos
aspectos de su gestion. Que
tengan capacidad para asom-
brarnos por sus planteamien-
tos o por sus resultados tanto
como por la forma de conse-
guirlos. También es fundamen-
tal realizar una preparacion
previa: cuando visitamos una
empresa, tenemos que saber de
antemano qué estamos buscan-
do y encontrar los detalles que
hacen la diferencia. En nues-
tras Misiones, organizamos
grupos de trabajo focalizados
en la bisqueda de evidencias
de practicas de gestién exce-
lentes. Realizamos cada dia el
informe de la visita y hacemos
sesiones de puesta en comin
donde compartimos el resulta-
do de nuestros hallazgos. Las
visitas hay que ‘trabajarlas’,
antes, durante y después. Se

proxima edicion se realizara

Europa o Estados Unidos, pero
el nivel de excelencia en la
gestion de las operaciones que
puede observarse en las empre-
sas ‘World Class’ japonesas no
tiene rival. La economia japo-
nesa puede estar pasando por
dificultades, pero la gestién de
algunas empresas industriales
sigue siendo el “benchmark”
del primer mundo. Por otra
parte, hay que indicar, para ser
justo, que no todas las empre-
sas japonesas son excelentes.
Sin embargo, hasta hoy, el
nivel de excelencia de las me-
jores empresas japonesas ain
no se ha alcanzado en otros
lugares del mundo.

;Cuales son los criterios o
aspectos que se utilizan para
seleccionar las empresas que
se visitan en una Misién?

Un criterio fundamental es

la bisqueda de la coherencia

coherencia entre los fines que
se persiguen y las formas de
llevar a cabo las operaciones

y que nos permitirdn alcanzar
dichos fines. Como resultado
de la aplicacién de este crite-
rio, las empresas visitadas son
todo un modelo de coherencia,
donde todo lo que se hace

en aplicacién de précticas
avanzadas de gestién tiene un
proposito claro y focalizado a
un fin determinado. No se apli-
can enfoques o herramientas
de gestién ‘para quedar bien o
porque sea una moda’.

;Podria indicarnos algunos
‘factores comunes’ que se en-
cuentran en la gestién de estas
empresas ‘World Class’?
Podemos destacar algunos
aspectos singulares que se re-
piten en empresas de todas las
clases, tamafios y sectores, por
ejemplo: la obsesién por la eli-
minaci6n de actividades que no
afiaden valor al producto que se
refleja en los layouts y los flujos
de materiales, en la estanda-
rizacién de las tareas de las
personas, etc. También pode-
mos mencionar la impresionan-
te capacidad de aplicacién de

Es un auténtico master concentrado,
apoyado en el hecho de que lo que
entra por los ojos impacta mas que

todas las palabras”

Participante Mision 2007

Una vivencia vale mas que mil

imagenes y un millén de palabras.
Ver empresas que lo hacen tan bien
y entender como o hacen pone en
evidencia nuestras oportunidades de
mejora”

trata de trabajo directivo, no de
‘turismo industrial’.

entre su estrategia de negocio
(a qué se quieren dedicar, cudl
es la clave para su competitivi-
dad) y su estrategia de gestion
(cémo lo quieren realizar).
Tiene que haber una gran

¢Por qué empresas Japonesas?
Hoy en dia se pueden en-
contrar buenas empresas en

Participante Mision 2008
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algunas herramientas de mejora
como las 5S para mantener or-
ganizados, ordenados y limpios
los puestos de trabajo. Esta apli-
cacion resulta impresionante
incluso en entornos de trabajo
que nosotros considerarfamos
tradicionalmente sucios como
fundiciones o plantas de meca-
nizado. Otro factor que se repite
continuamente es la percepcion
de respeto hacia los empleados
y la participacién voluntaria de
los mismos en actividades de
mejora (Kaizen). Se puede argu-
mentar que el cardcter sumiso

y disciplinado de los japoneses
favorece este tipo de iniciati-
vas, pero hay que reconocer
que los directivos japoneses de
empresas ‘World Class’ realizan
importantes esfuerzos por crear
las condiciones para que se dé
esta participacién.

Después de tantas visitas,
probablemente tendra algunas
historias o anécdotas intere-
santes de contar.

Este viaje crea un sentimiento de
necesidad de cambio y de que las
cosas se puedan hacer “muchisimo
mejor de lo que imaginamos”. Rompe
con la autocomplacencia”

Participante Mision 2008

Muy satisfecho de haber realizado
el sueno de conocer la gestion
profesional de las empresas
japonesas, por la diversidad de las
empresas que se han visitado y por
el método de trabajo. Ha sido una
sorpresa muy agradable el “sentirse
y ser formado”. Inicialmente creia
que iba a ver empresas y punto. La
formacion y el trabajo en equipo es
la clave del éxito del viaje. Se han
cumplido ampliamente los objetivos”

Participante Mision 2010

Suelo repetir a menudo un he-
cho que nos sucedié en nuestra
primera Misién y que demues-
tra claramente la diferencia de
mentalidad de nuestros directi-
vos con los japoneses. En la vi-
sita en cuestién, que habfamos
preparado convenientemente,
llegamos con nuestros deberes
hechos y habiamos formado
internamente nuestros cuatro
equipos de trabajo. Sin embar-
go, la empresa anfitriona, que
desconocia este punto, habia
organizado primorosamente la
sala de reuniones y habfa situa-
do en cada mesa una etiqueta
con el nombre de cada uno de
los participantes (por orden
alfabético), con una gorra (habia
gorras de diferentes colores) y
un equipo de traduccién simul-
tdnea junto con unos folletos

de presentacion de la empre-
sa. Directivos de la empresa
realizaron la presentacién de
introduccién y a continuacién
nos indicaron que para agilizar
la visita nos habfan agrupado
por equipos segin el color de
las gorras y que cada equipo de
traduccién estaba sintonizado
en una frecuencia diferente.
Nuestros directivos, en lugar de
explicar la situacion, se levan-
taron directamente de las mesas
y, en medio de un barullo con-
siderable, empezaron a inter-
cambiarse unos con otros gorras
y equipo de traduccién para
organizarlos segin sus propios
equipos de trabajo. Las caras de
los japoneses cuando veian esto
hubiera dado para escribir un
libro entero. También es muy
interesante la anécdota que nos
ocurri6 en la dltima Misién, en
la cual una empresa especial-
mente excelente en la aplica-
cién de las 58S exigi6 que si
querfamos visitarles, tenfamos
que acceder a participar con
ellos en la limpieza matutina de
la fébrica de 7 a 8. Decfan que si

no limpidbamos era dificil com-
prender por qué ellos lo hacian
con tanto rigor...

Ademas de la preparacion pre-
via y una recogida de eviden-
cias muy profesional en cada
visita, propugnan la importan-
cia de realizar una reunién con
los participantes de la Misién
un tiempo después de la mis-
ma. ;Cuadl es el propdsito?
Nosotros llamamos a esta
sesién de puesta en comin ‘La
Recogida de la Cosecha’. En
esta sesién pretendemos que
cada participante adquiera

un compromiso para cambiar
aspectos de la gestién de sus
operaciones que estén a su
alcance. En general, enviar

a una persona a esta Misién
supone un esfuerzo para sus
empresas y queremos que este
compromiso con la accién
genere un retorno para la
empresa que le envia. La ac-
tividad formativa debe servir
como desarrollo personal,
pero también debe contribuir
al desarrollo empresarial.

En definitiva, ;qué se lleva en
su ‘mochila’ un participante
tras esta experiencia?

Los participantes realizan un
importante cambio mental que
les ayuda a incrementar sus
expectativas en el desarrollo de
actividades de mejora. Ademads,
interactuan con otros directivos
de sectores iguales o diferentes a
los suyos pero con inquietudes
muy parecidas, lo que les ayuda
a ampliar su campo de visién
de la realidad. Adicionalmente
podemos observar que se incre-
menta su grado de compromiso
y su capacidad de liderazgo.
Por dltimo, los participantes
adquieren conocimientos pre-
cisos sobre algunas técnicas de
gestién avanzadas y sus diversas
formas de aplicacion.




