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Retrato de Hasekura Tsunenaga en su misién a Roma en 1615
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Presentacion del Embajador del Japon en Espaia

Ya finalizado el Aho Dual de Espafa y Japdn, doy la bienvenida a la
presentacion de este Libro Blanco, fase final de un proyecto que se inici6 en
el mes de abril y que es fruto de poner en comun las opiniones de directivos
de las empresas y de expertos.

Desde la representacion del Japdn en Espafa, hemos venido
esforzandonos durante este Aho Dual para aprovechar la efeméride abriendo
nuevos horizontes en las relaciones entre los dos paises, y no nos cabe duda
que este objetivo no es posible llevarlo a cabo sin un conocimiento profundo
del estado de las relaciones bilaterales, conocimiento al que pensamos que
contribuye muy acertadamente este Libro en el ambito de la actividad de las
empresas japonesas en Espana. De esta manera, como nos ensefa la tradicién

Japonesa, podremos amar mas lo que conocemos y entendemos mejor.

Nos parece que el esfuerzo planteado en este proyecto de Libro Verde
y Blanco es sencillo a la vez que audaz, al recoger las opiniones de todos los
interlocutores para hacer un diagndstico compartido, sobre el que se
puedan establecer recomendaciones en la segunda etapa del Libro Blanco.

Desde la Embajada Japonesa deseamos que los diagnédsticos vy
recomendaciones que se recogen en el Libro puedan presentarse en los
diversos foros bilaterales que mantendremos en el futuro. Sobre todo,
querriamos que las recomendaciones sehaladas no queden “en saco roto”,
y a partir de ellas se pueda mejorar el modelo global de relaciones entre
Espafa y el pais que represento.

Kazuhiko Koshikawa
Embajador de Japdn en Espana

Madrid, Octubre de 2014

Las Empresas Japonesas en Espana

11






Presentacidn del Presidente de Fundacién
Consejo Espana-Japon

Me es muy grato presentar este Libro, que supone un hito en el
conocimiento del ecosistema de empresas e instituciones japonesas en

nuestro pais.

Desde la Fundacién Consejo Espana-Japén hemos seguido la historia
de la inversion japonesa en Espana, una historia de confianza mutua, respeto
y beneficio comdn, que arrancé con las primeras inversiones industriales en
los anos 70. Esta historia tiene una época dorada en los anos 80-90 y luego
un largo periodo de madurez hasta nuestros dias, con episodios incluso de

salida de inversion.

Asistimos ahora a una nueva época ilusionante. En Japén, la politica de
reformas del Primer Ministro Shinzo Abe ha entrado en una nueva fase de
mayor calado, tras llevar a cabo el conjunto de medidas de politica fiscal y
monetaria conocida como “Abenomics”. Ahora se trata de transformar
habitos y estructuras sociales que condicionan el crecimiento, el desarrollo
actual y del futuro, y que estan profundamente implantadas en la sociedad
(baja natalidad, incorporacién de la mujer en el mundo de la empresa e

inmigracion).

Como ocurrié en los anos 80 y 90, esta oleada reformista en Japdn
tendrd impacto seguro en sus inversiones en el exterior. De hecho, en los
ultimos meses hemos visto dos ejemplos de ello en nuestro pais, en industria

y servicios.
Asimismo, finaliza este ano la efeméride del Ao Dual, en cuyo marco se
explica esta publicacion por el interés de la propia comunidad de empresas

japonesas en Espafna por entender mejor su pasado, presente y futuro.
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Estoy seguro que proyectos como este Libro Blanco, contribuyen a
fortalecer el clima de confianza mutua, respeto y beneficio comin que existe
entre nuestros dos paises y que constituye el fundamento de las relaciones
entre ambos, como veremos en la XVII reunién del Foro Espana Japdn, que
mantendremos en Santander en el mes de Noviembre.

Josep Piqué

Presidente Fundacién Consejo Espana-Japon

Madrid, Octubre de 2014
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Presentacion del Presidente de Shacho Kai
en Madrid

Hace poco mas de tres meses presentdbamos en la Residencia del
Embajador Japonés el “Libro Verde de las Empresas Japonesas en Espana”,
primera fase de este proyecto. En ese momento no conociamos aun el
alcance de la tarea en la que nos estdbamos embarcando, ni las
consecuencias que podia traer, aunque intuiamos que podia establecer un
referente dentro de la apretada agenda de actividades del Aio Dual Espana-
Japdén que esta ya concluyendo.

Han sido seis meses de esfuerzo muy intenso por parte del equipo del
proyecto y de todos los que de alguna manera hemos participado: directivos
de las empresas y expertos entrevistados, miembros de la junta de Shacho
Kai, personal de la Embajada, de JETRO, del ICEX... Sin el esfuerzo conjunto
de todos no habria sido posible sacar adelante en tan breve espacio de
tiempo esta publicaciéon, pequena en tamafo pero pensamos que mucho
mas grande en contenidos e impacto.

Hoy tenemos la satisfaccion de presentar este Libro Blanco sobre las
Empresas Japonesas en Espanfa, resultado de un trabajo intenso que arranca
con la realizacién de 27 entrevistas a directivos de empresas y expertos de
instituciones, que nos han permitido profundizar en el estado de la
comunidad empresarial japonesa en nuestro pais. La celeridad con la que
hemos acometido este proyecto es consecuencia del interés por incluirlo en
la agenda del Ao Dual, afho en el que celebramos el 400 aniversario de la
Embajada Keicho del samurai Hasekura Tsunenaga, que bien podriamos
decir que fue el primer “directivo” japonés en pisar tierras espafolas.

En el anterior Libro Verde se recogieron un conjunto de diagndsticos
sobre las principales fortalezas y debilidades en cinco areas especialmente
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relevantes para las empresas: Atraccién de inversiones, Formacion, Global
Value Chain, Modelo de Gestiéon y Asociacionismo, de forma que los
diagndsticos que se emitieron entonces fueron respaldados por la opinidén
de mas de una treintena de directivos de las empresas y de expertos de
instituciones del ecosistema que participaron en las entrevistas realizadas.

Posteriormente, durante el mes de septiembre y octubre se han
realizado 3 paneles con directivos de las empresas y expertos espanoles y
japoneses, que han permitido llegar a un conjunto de recomendaciones en
cada area de diagnéstico planteada.

Pensamos que el esfuerzo de recogida de opiniones, nunca hecho
antes de esta manera, puede marcar un antes y un después en el
conocimiento del impacto de las empresas japonesas, y constituye una
buena base para construir futuras politicas publicas, asi como para modelar
estrategias empresariales.

Quiero reiterar el mas sincero agradecimiento desde la Asociacion
Shacho Kai que presido a todos quienes han participado de una u otra
manera en la elaboracion de este Libro. Especialmente, quiero aprovechar
para agradecer su inestimable apoyo a la Embajada Japonesa y a los Exmos.
Srs. Embajadores D. Satoru Satoh y D. Kazuhiko Koshikawa, sin cuya ayuda 'y
consejo este proyecto no habria visto la luz.

Mariano Llanas
Presidente de Shacho Kai

Madrid, Octubre de 2014
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Introduccion.
El Proyecto del Libro Blanco
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1. Introduccién. El proyecto del Libro Blanco

El tanir de las campanas en el templo de Gidn presta su eco a lo
efimero de todas las cosas...

El rubor de las flores en el arbol que se bifurca revela la verdad de
que florecer es marchitarse...

El que esta orgulloso no lo esta por mucho tiempo, como un sueno
en una noche de primavera...

El valiente es finalmente destruido, y no serd mas que polvo en el
viento...

(Poema épico japonés Heike Monogatari o Cantar de Heike,
principios del siglo XilI)

Cuando presentamos el proyecto de Libro Blanco en la Asamblea de
Shacho Kai en marzo de este ano no sabiamos exactamente qué forma final
tendria. Intuiamos que tenia que recoger temas de gestion y de impacto
econdémico de las empresas japonesas, y teniamos claro que debia seguir
una metodologia de investigacién que permitiera hacer una aportacion
original a la literatura existente, pero no sabiamos nada mas. Sin embargo,
cuando comenzamos a hacer las entrevistas y a indagar en las publicaciones
relacionadas comprendimos que teniamos delante un “mediterraneo” de
temas, en el que se mezclaban aspectos de gestion, culturales, histéricos,
econdmicos,... y que no se podian tratar todos. Decidimos entonces seguir
un modelo de aproximacién top-down al objeto del estudio: las empresas
japonesas en Espafna (conocidas como Overseas Companies).

Para ello se definié una estructura de contenidos que arranca con un

analisis del entorno socioeconémico de Japdén y que constituye asi el marco
macro para acercarse después al ambito micro de las empresas.
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Con este sentido, en el siguiente capitulo se desciende a ese nivel
micro de las empresas mediante el desarrollo de los antecedentes de su
proceso de implantacion en Espana. De esta manera se analiza el proceso de
Liberalizacion de la Economia Japonesa en los anos 60 y 70, asi como la
posterior Internacionalizacion de sus empresas en la década de los 80.

Se puede asi comprender mejor, ya en el capitulo tercero, el estado de
las empresas japonesas en todo el mundo y en Europa, prestando especial
interés a Europa Occidental y aquellos paises con los que nos comparamos
por razén de que constituyen casos de éxito y de referencia en la
Internacionalizacion Japonesa: Reino Unido, Holanda y en menor medida
Alemania.

Para conocer este estado hemos empleado informacién de los
principales centros de analisis macro-econémico en este area: JETRO, METI,
M° de Finanzas Japonés, Banco de Japon, FMI e ICEX. Esta informacién se
ha cruzado y agregado teniendo siempre presente el objetivo perseguido, es
decir, su funcién de informacién contextual para enriquecer y contrastar la
informacién primaria de las empresas obtenida durante las entrevistas.

De esta forma se llega al cuarto capitulo en el que se presenta un
analisis detallado de las Overseas en Espana, que se inicia con la historia de
la implantacion japonesa en Espana y continla con el andlisis de su
estructura sectorial, integrando informacién de fuentes secundarias y de las
entrevistas.

Este modelo de anélisis top-down permite llegar de una forma natural

a establecer en el capitulo quinto algunos diagnésticos sobre la situacién de
las empresas, en aquéllas areas que mas preocupan a sus directivos.
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Finalmente, en el capitulo sexto se recogen las recomendaciones
debatidas durante los paneles celebrados el 23 de Septiembre en Madrid en
jornadas de manana y tarde, y que fueron construidas por directivos y
expertos del ecosistema empresarial sobre los diagndsticos del Libro Verde.

Para concluir, querriamos hacer una aclaracion en relacidén a los
términos en japonés empleados en el Libro: en todos los casos hemos
utilizado la transcripcion al alfabeto latino del término original en Kanji o en
su caso en los alfabetos Katakana o Hiragana.

Las Empresas Japonesas en Espana
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Contexto Politico y Econdmico
de Japon
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2. Contexto Politico y Econédmico de Japén

The Japanese will surprise the World! (Comunicaciéon en 1853 del
Comodoro Perry de la flota de Guerra de los Estados Unidos, enviada a
Japon para obligar al Shogun a establecer relaciones diplomaticas y
comerciales con el resto de los paises).

Japoén estd formado por un archipiélago situado en una zona de
frecuentes movimientos sismicos, con areas montahosas y de colinas que
ocupan aproximadamente tres cuartas partes de su superficie. Sus cadenas
montafosas principales se sitian en el norte (sierra de Ishikari en Hokkaido)
y el centro-este de Honshu (Alpes Japoneses), siendo el pico mas alto en el
centro oeste de Honshu el volcan Fuji, de 3.776 m de altura (extraido de la
ficha “Japén”, Oficina de Informacién Diplomatica Espanola, 2013).

Hicina de Informecion Diplomatica.
is0: Las fronderas trazadas no son recesariament= las reconccidas oficidmente,
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La historia de Japdén desde el primer milenio se desarrolla entre
periodos de aislamiento y periodos de intensas relaciones con los paises de
su entorno, especialmente China, y con los paises Occidentales,
principalmente Gran Bretana, Holanda, USA y Alemania, y se pueden
identificar cinco hitos histéricos fundamentales:

e Una primera época de influencia china en la organizacién politica y

administrativa
® La introduccién del budismo y confucionismo desde el continente

* La llegada de misioneros y comerciantes portugueses, espanoles,

holandeses y britanicos en el s.XVI

* La reanudacién de relaciones con los paises occidentales y la
Restauracidon Meiji en el s.XIX

e El fin de la Il Guerra Mundial, la alianza con USA y la re-incorporacion
a la Economia Internacional, alcanzando la situacidon de uno de los

paises mas desarrollados

Desde mediados del s.XIX Japén se fij6 como objetivo alcanzar los
niveles de desarrollo de los paises mas industrializados, y puede verse que
su actual estructura productiva hereda esta visién, manteniendo un nivel muy
alto de producto industrial frente a otros paises desarrollados (27,5% en
2012). Sin duda, esta pre-eminencia de la actividad industrial y de todas las
actividades relacionadas con ella (1+D, Calidad, Exportacion, etc), definen la

estructura econémica de este pais.

Japon experimentd a comienzos de la década de los anos 90 del s.XX
el estallido de una burbuja financiera e inmobiliaria, que se ha traducido en
mas de 20 afios de estancamiento econdmico y deflacién. Esta situacidn

alcanzé su punto mas bajo en el afo 2011, y desde entonces el pais vive unos
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anos de moderado crecimiento econdémico, que previsiblemente se
mantendra en los préximo anos (Figura 2.1)

Figura 2.1. Crecimiento del PIB real entre 2010 y 2018 (previsto)
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e (Crec. anual del PIB real

Fuente: IHS Global Insight

La causa de la persistente situacion de estancamiento econémico con
deflacién (conocida como stagnation) puede encontrarse en la debilidad de
su demanda agregada interna y externa. Esta debilidad tiene su origen en el
plano doméstico en la baja natalidad y en el envejecimiento de la poblacién,
junto con la apenas nula entrada de trabajadores inmigrantes (Figura 2.2).
Esta situacion se da con niveles de desempleo practicamente inexistentes,
que se mantienen a un nivel friccional (Figura 2.3).

Por otra parte, en el ambito exterior, la creciente competencia

internacional de paises de costes mas bajos con niveles de tecnologia
crecientes, ha provocado que la cuota de mercado mundial de los productos
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japoneses se resienta desde comienzo de los anos 90. Ademas, las crisis
econdmica y financiera de la primera década del s. XXI en Europa y USA han
provocado una apreciacion del yen que ha ahondado alin més la caida de las
ventas en estos paises.

Figura 2.2. Poblacién japonesa entre 2010 y 2018 (previsto)
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Figura 2.3. Tasa de Desempleo entre 2010 y 2018 (previsto)
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Fuente: IHS Global Insight

En Diciembre de 2012 volvié el Primer ministro Abe a la jefatura del
gobierno, con un programa reformista dirigido a terminar con la situacion de
estancamiento y afrontar las reformas necesarias en el plano interior e
internacional. En este sentido, su gobierno ha lanzado medidas firmes de
incremento del consumo y la inversidn internas, mediante una politica de
expansion de la cantidad de dinero y el crédito, asi como de promocién de
la inversidn extranjera y de las ventas en el exterior, con medidas para
mantener el tipo de cambio yen/délar con niveles de inflacion en torno al 2%
(Figuras 2.4y 2.5).
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Figura 2.4. Tipo de cambio Yen/Délar entre 2010 y 2018 (previsto)
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Fuente: IHS Global Insight

Figura 2.5. Inflacién medida como IPC previsto hasta 2018
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Como consecuencia del envejecimiento de la poblacién y de los anos de
estancamiento econdémico, Japdn tiene un nivel de endeudamiento publico
muy alto (el 240% del PIB en 2012), uno de los mayores de los paises de la
OCDE. A pesar de este nivel de deuda, en la agenda del nuevo gobierno se
encuentran la revisién del Plan Energético, que en su primera versién
prescindia de la energia nuclear tras el accidente de Fukushima, y en el plano
internacional la revisién del status internacional profundizando en la alianza
defensiva con los Estados Unidos. En la practica, esta revisién persigue la
reforma del modelo constitucional surgido tras la Il Guerra Mundial, con la
transformacién de las actuales fuerzas de paz en un verdadero ejército, de
forma que Japdén gane autoridad en sus reivindicaciones territoriales con
China, y en menor medida con Corea y Rusia.

En cuanto a su comercio exterior, Japdn registré en 2013 un déficit
comercial récord de mas de 84.000 millones de euros. Se trata del tercer
déficit comercial anual seguido, y el mas amplio registrado en la serie
historica, y ello a pesar de la importante devaluacién de la moneda japonesa
en el Gltimo ano. La razén se encuentra en que las exportaciones aumentaron
en 2013 un 9,5% hasta los 69,8 billones de yenes, mientras que las
importaciones aumentaron en mucha mayor medida, hasta un 15%, 81,3
billones de yenes. La explicacion ultima hay que buscarla en la combinacién
de un yen débil con una gran dependencia de materias primas, insumos
industriales y energia (agudizada ésta Ultima por el parén de las centrales
nucleares durante 2013), asi como la crisis en los mercados de Europa y
China.

En este contexto, los principales socios comerciales de Japén son, en
este orden, China, USA y Corea, con un crecimiento espectacular de las
exportaciones a China, y en menor medida a Corea, en los Ultimos 2 anos
(Figuras 2.6 y 2.7).
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Figura 2.6. Exportaciones japonesas, 2010

160
140
120
100

80

60 30,7 30,4

) , 27,2

40 20,8 14,8 13,9 13,6 12,6
20

0

) > Q> & < Q - Q> )
(_)\,’5& %oﬁe ‘0\(\ %00 ,Z,Qo& &’b(\ 0906\ B ’b*"} '¢:§b° \,b(\b
PR O e IR PN
(-\{g, 0\) S S o
)
M Billones USS$

Fuente: FMI, 2012

Figura 2.7. Exportaciones japonesas, 2012
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En el caso de las relaciones bilaterales entre Espana y Japdn, las
importaciones espafnolas desde el pais nipdn fueron en 2012 de 2.955 M€
(CIF), frente a unas exportaciones de 2.095 M€ (FOB), lo que supuso una tasa
de cobertura a favor de Japdn del 70,89%. Los datos conocidos hasta
septiembre de 2013 elevan esta tasa de cobertura hasta el 94,07%. Como
veremos mas adelante, las compras a las matrices y las ventas en Japon de
las empresas japonesas en Espafa tienen un peso importante en estas cifras.
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3. Antecedentes del Proceso
de Internacionalizacion

Iremos a buscar nuevos conocimientos en el mundo entero, a fin de
reforzar los fundamentos del poder imperial (Constituciéon Japonesa de
1868).

Para comprender el alcance del proceso de internacionalizacién que
llevaron a cabo las empresas japonesas a partir de los anos 80, y en Espafa
de forma muy intensa desde 1985 con la entrada de inversién industrial en
Cataluina, debemos analizar la liberacion previa de la Economia Japonesa

que se llevd a cabo en las dos décadas anteriores.

3.1. La Liberalizacién de la Economia Japonesa

Al analizar las causas del proceso de liberalizacion e interna-
cionalizacion de la Economia Japonesa después de la Il Guerra Mundial,
resulta sorprendente observar la determinacion con que los sucesivos
gobiernos japoneses llevaron a cabo un proceso de culturizacién occidental
desde mediados del s.XIX, en definitiva de modernizacion de la estructura
institucional politica y econémica del pais, principalmente a partir del cambio
politico que supuso la Restauracion Meiji. Este proceso tuvo un gran impacto
sobre la estructura social japonesa, y se llevd a cabo desde la confianza de
que, aunque supondria un esfuerzo muy importante, los resultados
econdmicos directos e indirectos del bienestar derivado compensarian

sobradamente dicho esfuerzo.
La historia de los intercambios comerciales, culturales y tecnolégicos

entre Occidente y Japdn venia desde varios siglos antes, desde que los

primeros comerciantes y misioneros jesuitas y franciscanos llegaran a sus
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costas alrededor de 1550, abriendo las rutas para que durante la segunda
mitad del s.XVI se produjeran numerosas expediciones de portugueses,
espanoles, holandeses y britanicos. También se realizaron expediciones de
sentido contrario, desde Japdén hacia Occidente, como las Embajadas
Tensho de 1582 y Keicho, de la que este ano celebramos el 400 aniversario.

En esta segunda embajada, el samurai Hasekura Tsunenaga llegé a las
cortes del rey espanol Felipe lll y del papa Pablo V, con el fin de establecer
acuerdos comerciales. Desafortunadamente tuvo poco éxito, ya que en
Japén casi de forma simultdnea se habian tomado medidas de aislamiento
del Archipiélago. En concreto, en 1612 el gobierno Tokugawa habia
prohibido la religion cristiana, y posteriormente, a partir de 1616 el acceso
de naves occidentales a cualquier puerto exceptuando Nagasaki y Hirado.
Ademas, en 1624 y 1639 se prohibié la entrada en Japén de ciudadanos
espanoles y portugueses, y a partir de 1636 también la salida de naves y
ciudadanos japoneses.

Se entraba asi en una época de mas de 200 anos durante los cuales
Japén se cerrd al Exterior, sin mantener apenas intercambios de ningun tipo
practicamente hasta la restauracion Meiji del poder imperial en Edo (Tokio)
en la década de 1860.

Durante los anos de esta época de aislamiento sélo se dieron dos
episodios de apertura: en primer lugar las ensenanzas de los rangakusha
(literalmente “expertos en las ensenfanzas holandesas”), partir de 1720, y a
continuacién, en los Ultimos anos de la era Tokugawa se produjo un

extraordinario desarrollo comercial e industrial “que preparé a los japoneses,
mucho mejor que a ningln otro pueblo no occidental, a asimilar las lecciones

y técnicas de las revoluciones cientifica e industrial europeas” (Landes, 1999).
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En este capitulo echaremos una mirada a los acontecimientos y
circunstancias que tuvieron lugar en Japén durante las dos décadas de los
anos 60 y 70 y primeros anos 80 del s.XX, en las que se llevd a cabo el
esfuerzo liberalizador de la Economia Japonesa que permitid
posteriormente la Internacionalizacién de sus empresas, y por tanto su
implantacién en paises como Espana.

Retrocediendo a la década de los 60, en aquéllos anos las autoridades
japonesas dudaban del interés de cumplir con los requisitos de liberalizacién
de su economia exigidos por las autoridades norteamericanas, y recogidos
en los objetivos de organismos internacionales de los que formaba parte
(OCDE, FMI y GATT). Estas exigencias suponian liberalizar de forma
completa la circulacion de capitales por parte de las empresas extranjeras,
asi como su capacidad de inversion en la Industria local japonesa. Ademas,
la Liberalizacién que se pedia de la economia japonesa habria supuesto,
debido al bajo nivel de capitalizacién de sus empresas, su facil adquisicién
por empresas norteamericanas, tal como ya hacian en Europa

Ademaés, en esos anos habia una gran proporcion de pequenas
empresas industriales muy dependientes de los préstamos bancarios
garantizados por el Gobierno Japonés. Las autoridades fomentaron
entonces un proceso de concentracion de estas PYMEs para que adquiriesen
el tamano de las grandes empresas americanas o alemanas, asi como la
importacién de tecnologia procedente de Europa y USA. Hay que tener en
cuenta que las empresas japonesas en general se encontraban preparadas
para incorporar |+D forénea, ya que contaban con niveles altos de formacién
y organizaciéon y con unos costes laborales inferiores a los de las empresas
occidentales, razones por las que podian ser competitivas.

Asimismo, a mediados de los afios 60 la preocupacién fundamental del
Ministerio de Industria y Comercio Japonés (entonces MITI, actualmente
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METI), era llevar a cabo la Liberalizacion de un modo ordenado y selectivo.
En esos anos se generalizaron fusiones y reestructuraciones con despidos en
sectores como el Siderdrgico y de Materias Primas, provocando gran alarma
social entre un pueblo con una tradicion cultural de “empleo para toda la
vida” (Shu-Shin Koyo). Resultaba por tanto evidente que la sostenibilidad del
proceso de Liberalizacién requeria de politicas que protegieran los
segmentos e industrias consideradas estratégicas, politicas que por otro
lado ya habian llevado a cabo los paises occidentales un siglo antes,
justificadas por el principio de “Proteccién de la Industria Naciente”
enunciado por Stuart Mill.

De esta manera, en aquéllos anos el MITI se mostraba muy restrictivo
en la aprobacién de solicitudes de creacion de empresas en Japon con
participacion en su capital de sociedades no japonesas, con el fin de que se
cumplieran los limites establecidos a la inversién extranjera y los requisitos
de transferencia de tecnologia y know-how.

Por tanto, aunque en teoria Japdén estaba inmerso en un proceso de
Liberalizacién, en la practica las excepciones proteccionistas eran frecuentes
y a menudo contradictorias entre si, ya que el MITI era consciente de la
necesidad que tenia la Economia Japonesa de los capitales y la tecnologia
del Exterior, pero no queria que su entrada masiva diluyera la cultura y el
estilo de gestidn japoneses.

En lo que se refiere al management, en esa década de los 60 se daba
una gran importancia a la internacionalizacién y a la formacidn internacional
de los directivos, y se puso en practica una politica industrial muy activa, que
llevé incluso a movimientos frecuentes de directivos entre la Administracion
y las empresas. En ese momento convivian dentro del MITI dos corrientes
diferentes de opinién en cuanto a la politica industrial a seguir: de un lado
los defensores de las politicas méas proteccionistas y, de otro, aquéllos que

Las Empresas Japonesas en Espana

40



tenian una visidén mas pro-liberalizacién. Ademas, dos hechos vinieron a
sumarse al debate Liberalizacion versus Proteccionismo: por un lado la toma
de conciencia del tipo de inversor que estaba tomando posiciones en la
industria local, fundamentalmente fondos arabes, y por otro, la falta de
entendimiento con los Estados Unidos en materia de comercio bilateral.

Los desacuerdos entre Estados Unidos y Japdn por la diferente forma
de interpretar la velocidad y el grado de liberalizacién de los acuerdos
comerciales e industriales, venian siendo frecuentes en numerosos sectores
industriales. Asi p.ej., en el sector Textil en 1968, bajo la presidencia de
Nixon, los productos de fibra sintética japonesa comenzaron a entrar en USA
a precios muy competitivos (en parte gracias a aranceles favorables) y con
calidad suficiente, junto a una estrategia de marketing de producto muy
orientada a satisfacer los gustos de los clientes norteamericanos.

Sin embargo, al mismo tiempo, empresas americanas como Gulf Oil
Company o Texas Instruments (fabricante de componentes electrénicos)
querian abrir subsidiarias en Japén para fabricar y comercializar con el 100%
de la propiedad, y no podian porque se encontraban con restricciones al
capital del MITI. Esas restricciones normalmente consistian en la obligacién
para los inversores extranjeros de ir de la mano de socios locales japoneses,
con niveles de inversion inferiores en todos los casos al 50% del capital.

Las dificultades alcanzaron a numerosos sectores, como el del
Automoévil, en el que la industria americana habia seguido una estrategia
poco exitosa de entrada en el mercado japonés. En este sentido, los
automoéviles japoneses tenian buena aceptacién en los mercados
norteamericanos, adaptados a sus gustos y con una calidad razonable. Por el
contrario, la industria norteamericana trataba de exportar a Japon turismos
de gran tamafno que no se adaptaban a los gustos y cultura de los japoneses.
El resultado era decepcionante para la Administracion y la Industria
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Norteamericanas en términos de balanza comercial, ya que vendian menos
de una décima parte de lo que la japonesa vendia en Estados Unidos. En
este contexto el MITI aproveché para intensificar su actividad como policy-
maker, organizando mergings de empresas automovilisticas japonesas, para
integrarlas en grupos o keiretsus alrededor de los dos grandes fabricantes
Nissan y Toyota.

Como consecuencia de este debate, en los primeros anos 70 comienza
a extenderse entre los gestores del MITI un modelo de estrategia que
da mayor importancia a la incorporacién de tecnologia y a la
Internacionalizacion de las empresas. Se les denomina “nacionalistas
cosmopolitas”, y van a tener un papel clave en la salida de la crisis del
petroleo de 1974. Esta crisis se sufrié en Japdén de forma especialmente
intensa, por su elevada dependencia en aquel momento de materias primas
y de energia del Exterior.

Asimismo, en la década de los 70 continudé dentro del MITI el debate
abierto la década anterior entre partidarios de una mayor Liberalizacion y
aquéllos partidarios de un mayor Proteccionismo. Esta situacion de debate
interno impidié fijar unos criterios comunes para la aprobaciéon de joint-
ventures entre empresas japonesas y extranjeras.

En cualquier caso, en los 70 la mayor parte de las fusiones de empresas
japonesas entre si y con empresas de otros paises se hicieron con el objetivo
de ampliar sus volimenes de negocio, y como consecuencia mejorar su
competitividad mediante economias de escala. La consecuencia de este
proceso fue que en algunas ocasiones se reducia excesivamente la
competencia, lo que derivaba en dificultades para la formacién de los
precios de mercado.

Las Empresas Japonesas en Espana

42



La mayor preocupacion de esta década, sin embargo, estuvo en las
repercusiones negativas de la industrializacién acelerada en la que Japdn
estaba inmerso. La primera de estas consecuencias fue sin duda la excesiva
contaminacién de agua y aire en algunas zonas como resultado
principalmente de los vertidos de las industrias de Fertilizantes,
Hidrocarburos, Energia y Quimica. Se produjeron asi episodios como los que
vemos ahora repetirse en algunas zonas de China, y fueron especialmente
graves en areas cercanas a fabricas y centrales energéticas.

Mas importantes aun fueron los problemas de polucién vy
contaminaciéon atmosférica en las grandes ciudades al no realizarse una
depuracién suficiente de los residuos gaseosos de fabricas proximas y del
creciente nimero de automoviles. De hecho, en aquéllos anos las
externalidades negativas derivadas del proceso rapido de crecimiento con
baja regulaciéon de impacto medioambiental (ruido, congestiones de tréfico,
escasez de terreno para edificar en las grandes ciudades, contaminacién,
etc.), llevaron a las autoridades a cuestionarse el sentido que tenia un
crecimiento industrial y econémico tan rapido.

Debe tenerse en cuenta que esta preocupacién tuvo especial
repercusion en un pais en el que la cultura tradicional tiene como valor
destacado la armonia con la naturaleza y las estaciones, (asi p.ej, el término
Sakura Zensen hace referencia a una “cultura de los cerezos en flor").

Los problemas medioambientales venian de antes, y asi el término
Kégai o polucidon comenzé a aparecer con fuerza en los medios a partir de
mitad de la década de los 60, de forma tal que incluso se extendid la idea
de que seria necesario vivir siempre con mascaras de respiracion. Como
consecuencia, se desarrollé la legislacion anti-contaminacién recogida en la
norma Koégai Taisaku Kion Ho, de agosto de 1967, que establecia como
obligatorios determinados niveles de control en siete clases de poluciones
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ambientales: aire, agua, suelo, ruido, vibraciones, socavones y olores. De
esta manera, y de forma consistente con los valores culturales y las
tradiciones Shinto y Budistas, la legislacion medioambiental de ese momento
establecié una armonia entre el crecimiento econdmico e Industrial y la salud
y bienestar de la poblacion. Se le llamé entonces Crecimiento Industrial
Saludable, que hoy llamamos Crecimiento Sostenible, y constituye sin duda
uno de los atributos principales del estilo de desarrollo industrial y
management en Japon.

De nuevo, como se ve tantas otras veces en la historia japonesa, las
soluciones dadas a problemas y circunstancias histdricas se acaban
incorporando a su acervo cultural.

La presiéon ciudadana obligd entonces a la Administracién a triplicar el
presupuesto de lucha contra la polucién, y la Oficina de Seguridad
encargada de administrar dicho presupuesto pasé a denominarse Oficina de
Seguridad y Proteccion Medioambiental (Kégai Hoan Kyoku). El MITI, de
acuerdo con este nuevo organismo, promovid, a finales de esta década y
principio de los 80, una de las campanas de limpieza medioambiental mas
importantes de su historia (apoydndose en la legislacién existente
reformada), desarrollando sistemas sofisticados de medicién y control de la
poluciéon con diversos fabricantes locales de equipos de instrumentacion.
Otra vez mas, nos encontramos con una situacion de avance de la industria
japonesa a partir de la gestién de circunstancias adversas, que en términos
del Modelo de Porter es una forma habitual de ganar ventaja competitiva.

En paralelo, en Julio de 1971, Nixon y su Secretario de Estado Kissinger
decidieron dar un toque de atencidon a la Administracién Japonesa e
interrumpir el entendimiento hasta entonces con Tokio, que pensaban habia
sido “complaciente” desde el punto de vista de las relaciones comerciales.
Llegaron a la conclusién de que Japén estaba sacando un beneficio mas alto
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del que la Casa Blanca habia previsto iban a obtener por los acuerdos
comerciales. Ademas, la Administracion USA establecid relaciones con
China, devallo el délar frente al yen y modificé las tarifas aduaneras de
manera desfavorable para Tokio.

De esta manera, el gobierno de Nixon recuperé parte de las diferencias
acumuladas en su balanza comercial, consecuencia principalmente de
déficits persistentes en el comercio de Textiles, Maquinaria Industrial y
Componentes Electrénicos. Sin embargo, no consiguié fijar un
procedimiento conjunto de creacidn de subsidiarias en Japdn sin la
autorizacién del MITI, ni siquiera cuando grupos como Mitsubishi
presionaron al MITI para obtener mayores medidas liberalizadoras. En este
sentido, la Administracion Americana perseguia obtener condiciones
bilaterales especiales que facilitaran las fusiones entre empresas como
Mitsubishi y americanas como Monsanto, Mallory, Caterpillar, TRW o
Chrysler, pero para ese momento no resulté posible conseguirlo.

También en esa década de los 70 el Gobierno japonés y el MITI, como
su Ministerio industrial, decidieron afrontar de un modo mas profundo los
problemas de control de la superpoblacién y las aglomeraciones urbanas,
consecuencia del alto ritmo de crecimiento industrial de los afios anteriores.
Para ello se analizé la forma en que la poblacién industrial del pais crecia y
encontraba alojamiento en viviendas proximas a las zonas industriales. Se
llegd asi a concluir que el 73% de dicha poblacion industrial vivia en un
estrecho cinturdn a lo largo de la Costa Este japonesa. Mas concretamente,
33 millones de personas vivian en un radio de 50 kilémetros alrededor de las
ciudades de Tokio, Osaka y Nagoya. La consecuencia era que el 32% de la
poblacion vivia en el 1% del terreno disponible.

También se concluye que estas ciudades estaban muy congestionadas,
ya que p.ej. la velocidad media del trafico en Tokio durante las horas punta
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no superaba a menudo los 5 km/hora, y el nimero de vias de comunicacién
era muy limitado, alrededor de un tercio de las que existian en Washington
o Londres.

Se propuso como medida inmediata lanzar un plan de mejora de las
infraestructuras, que incentivara la deslocalizacién de industrias en el
corredor Tokio-Kobe y permitiera la creacién de nuevas vias de comunicacién
mediante trenes de alta velocidad.

Inicialmente la red de trenes de alta velocidad (Shinkansen) se proyectd
entre las islas de Honshu y Shikoku, y posteriormente se construyé una
infraestructura de puentes y tineles que permitié unir también Honshu con
Kyushu, Hokaido y las islas proximas del archipiélago.

Por otra parte, en la esfera politica, el lider del Partido Liberal-
Conservador, LDP, Tanaka Kakuei, gané las elecciones como Primer Ministro
en 1972 y constituyé un Gabinete con el objetivo de llevar adelante las
reformas en materia de politica industrial y de infraestructuras, que
significaban la puesta en marcha de planes de crecimiento industrial y de
incorporacion de tecnologia.

Como aspecto negativo, estas medidas tuvieron un efecto no deseado
en la fuerte inflacién que se produjo de costes y precios, tras la construccién
acelerada de infraestructuras y de millones de viviendas. Se desarrollé asi
una espiral inflacionaria que alcanzé niveles desconocidos hasta ese
momento, a la que se sumo el impacto en los precios de la energia del Shock
Petrolifero de 1974, que se produjo en todo el mundo tras la decision
unilateral de los paises productores de subir bruscamente los precios.

En ese contexto complicado salieron también a la luz varios casos de
corrupcion relacionados con la elevacion artificial de precios y el
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incumplimiento de la Ley Antimonopolio (Yami Karuteru). Ante esos casos se
tomaron medidas ejemplarizantes, que tuvieron consecuencias politicas y
sociales sobre el proceso de Internacionalizacién de los anos siguientes, ya
que de un lado se trasladd de una forma clara el mensaje de tolerancia cero
con la corrupcidn, y de otro lado se relajo el control que ejercia el MITI sobre
las medidas de Liberalizacion.

De esta forma, en la segunda mitad de la década de los 70 el proceso
de Liberalizacién se fue consolidando, y a finales de la misma, en 1979, el
Parlamento Japonés aprobdé una nueva legislacién sobre movimientos de
capitales e inversiones extranjeras en empresas japonesas, en linea con los
planteamientos de organismos internacionales como la OCDE y el FMI, lo
que supuso completar la liberalizacién de la Economia Japonesa que se
habia iniciado 20 ahos antes.

Se dio asi paso a una nueva etapa de fuerte empuje de su
Internacionalizacion, a partir de los anos 80.

3.2. La Internacionalizacién de las Empresas Japonesas

La internacionalizaciéon fue el proceso que se produjo de forma natural
a continuacion de la liberalizacién llevada a cabo en Japén en los anos
precedentes. De esta forma, entre los afos 70 y 80 los sectores clave de la
industria japonesa, y los de mayor contenido tecnolégico, completaron su
reestructuracion organizativa y tecnoldgica y su capitalizacion, quedando en
condiciones para salir al exterior. De hecho, algunas empresas ya habian
salido antes en los anos 60, principalmente a USA, aln sin haber terminado
completamente su reestructuracion organizativa y tecnoldgica, ya que sus
gestores entendian que el mejor modo de completar dicha reestructuraciéon
era precisamente compitiendo en el mercado americano.
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El modelo de internacionalizacién seguido no fue el mismo en todos los
casos, dependiendo del momento en el tiempo, de los paises, del sector, de
las empresas y de las circunstancias previas a la implantacién que se daban
en cada caso.

De todos modos, un modelo seguido en multitud de casos de
implantacién de empresas comerciales, industriales y de servicios fue el de
establecerse a partir de la entrada previa de companias de distribucién
comercial a modo de "avanzadillas comerciales”, denominadas Sogo
Shoshas o "Empresas Generales de Comercio”.

No existe una clara definicidén de las Sogo Shoshas, aunque su perfil se
puede definir a partir de las caracteristicas comunes que presentaban las
nueve empresas que dieron origen al nombre: Mitsui, Mitsubishi, Marubeni,
ltochu, Nissho lwai, Sumitomo, Toyo Menka, Nichimen y Kanematsu.

Asi, la primera de estas caracteristicas es el enorme catdlogo de
productos que tienen, que puede incluir aceros, metales no férricos,
maquinaria, productos energéticos, productos quimicos, materias primas
alimenticias, alimentos, productos textiles, construccion inmobiliaria, etc,
con un portfolio de media superior a los 25.000 productos diferentes.

Un segundo factor distintivo de las Sogo Shoshas es el hecho de que
operan tanto en el mercado doméstico como en los mercados
internacionales, con un reparto habitual 40-60: 40% actividades locales y
60% exteriores.

Una tercera caracteristica de su actividad comercial, tanto de materias
primas como de producto terminado, es que incluye todas las fases de la
cadena de valor comercial, es decir, el anélisis los mercados, la distribucion
del producto, su financiacién y el arbitraje de riesgos.
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Muchas de estas companias generales de comercio han sido a su vez
propietarias de un gran numero de empresas industriales japonesas en
sectores muy diversos, conectando incluso subsectores entre si. De hecho,
hubo momentos en que estas Sogo Shoshas controlaban la mayor parte del
comercio exterior japonés, con volimenes en 1989 del 76% de las
importaciones y del 45% de las exportaciones totales.

Las Empresas Japonesas en Espana

49






Las Empresas Japonesas
en el Exterior

Las Empresas Japonesas en Espana | 51






4. Las Empresas Japonesas en el Exterior
(Overseas Companies)

No pierdas jamas el tiempo con asuntos que nada tienen que ver con
tu trabajo. Los comerciantes que imitan a los samurdis o piensan que el
shintoismo, el confucionismo o el budismo preservardn su esencia
comprenderan que arruinaran sus casas si se obsesionan con estas teorias.
jAun peor si se trata de las demas artes y entretenimientos!. Recuerda que
es el negocio familiar el que no debe descuidarse ni por un momento. (Mitsui
Takafusa, 1684-1748, tercera generacion del grupo Mitsui)

Como se ha visto en el capitulo anterior, a partir de los afos 80 la
Economia Japonesa y sus empresas habian hecho la liberalizaciéon, re-
organizacion, aprendizaje y capitalizacidén necesarias para poder emprender

una internacionalizacidn sistematica.

La implantacion de empresas japonesas en Espafa forma parte de esa
internacionalizacién ordenada que emprende la Industria japonesa, con el
respaldo de la Administracion (del MITI en concreto) y como continuidad
natural de la liberalizacién anterior. La secuencia u orden de implantacion fue
primero en USA y algunos paises de Asia, después en Europa Yy,
dependiendo de la actividad, en algunos paises del norte de Africa y
Oriente Medio.

Como también se ha explicado, la implantacién de las empresas
japonesas en un pais no sigue un Unico modelo, y es frecuente que se
produzca a la estela de las operaciones de una empresa comercial o de un
distribuidor local. En el curso de las entrevistas realizadas se identificaron

cuatro tipos de implantacion local para el caso espanol (generalizable al resto):

e Establecimiento de una compania comercial, filial de la matriz en otro

pais europeo o en Japén
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e Compra de un distribuidor comercial ya existente

e Compra de una compania industrial ya establecida

e Apuesta por un directivo local con experiencia, procedente de un

competidor o distribuidor, para que desarrolle el negocio en el pais

La inversidn japonesa en el Exterior no fue un episodio puntual de los
anos 80 que luego se detuviera, sino que ha continuado a un ritmo
practicamente constante hasta hoy, muy polarizada en Asia, USA y Europa
Occidental. En este sentido la inversion en Norteamérica tuvo un pico antes
de la crisis financiera de 2008, alcanzando un valor ese afo superior a los US$
45.000 M, y en los anhos posteriores de crisis cayé considerablemente,
tomando el relevo la inversion en Asia y en menor medida en Europa

Occidental. Actualmente la inversion americana se ha recuperado y vuelve a

ocupar la primera posicién (Figura 4.1).

Figura 4.1. Areas receptoras de inversiones japonesas (US$ M. reales)
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Fuente: JETRO, M° de Finanzas y Banco de Japén, 2013
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La inversion de las empresas japonesas en Europa se ha dirigido, desde
el principio y de forma sostenida, principalmente al Reino Unido, Holanda,
Bélgica y Alemania. Pensamos que existen varias razones para explicarlo:

e Historia: Los holandeses fueron los Unicos europeos autorizados a
comerciar con los japoneses entre los s.XVIl y XIX., y la Compaiia
Holandesa de las Indias Orientales constituyé un modelo de sociedad
mercantil por acciones. Por esta razéon numerosas compahias

japonesas establecen su headquarter en este pais.

*Derecho: A partir de la Restauracion Meiji, se tomé el corpus de leyes
briténicas y su sistema de monarquia parlamentaria como modelo a
desarrollar. Este hecho incorpora un elemento de “comodidad”
juridica a las empresas japonesas para establecer sus headquarters en

el Reino Unido.

eldioma: Hablar inglés es una razén a favor de establecerse en el Reino
Unido.

eSectores: Las empresas del Automoévil fueron de las primeras en
realizar inversion industrial en Europa, pues después de haberlo hecho
en USA, lo hicieron en el Reino Unido, que contaba con una red muy
desarrollada de proveedores.

¢ |ncentivos: Desde las Administraciones se han dado incentivo fiscales,
de localizacion y de promocién general de las inversiones japonesas,

muy importantes en los casos britanico, holandés y belga.

e Afinidad industrial: Con Alemania, que se ha mantenido desde que el
ejército prusiano se tomara como modelo tras ganar la guerra a

Francia a finales del s. XIX.
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Consistente con estas razones de fondo, la inversiéon japonesa en el
Reino Unido durante los Gltimos 3 afnos ha sido superior a los US$ 11.000 M.,
y en Holanda superior a los US$ 5.000 M. Frente a estos valores, la inversion
japonesa en Espafia no ha superado nunca los US$ 400 M. anuales, 363 en
2005 (Figura 4.2).

Figura 4.2. Inversion industrial japonesa en Europa Occidental (US$ M. reales)
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Fuente: JETRO, M° de Finanzas y Banco de Japén, 2013

Los valores relativamente bajos de inversidon en Espana podrian llevar a
pensar que estamos ante un caso fallido de atraccidn, y sin embargo desde
nuestro punto de vista constituye exactamente lo contrario, ya que a partir de
1985 la inversion industrial japonesa en todo el pais, especialmente en
Cataluna, pensamos que constituye un verdadero caso de éxito de modelo de
atraccion de inversiones tal y como veremos en el siguiente epigrafe.
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Como ya se ha comentado también, las ventas totales de las empresas
japonesas en el Exterior (Overseas Companies) se concentran en Asia, USA
y Europa (Figura 4.3), y en los Ultimos 2 anos se han mantenido superiores a
los 1.000 billones de dodlares (miles de millones), con el siguiente mix:
alrededor de un 70% ventas locales en los paises en los que estan
localizadas, un 10% aprox. ventas a las matrices en Japon y el 20% restante
ventas a terceros paises (Figura 4.4). Este hecho constituye un fenémeno
interesante de re-exportacién de las Overseas, que en muchos casos es
consecuencia de una supply chain internacional en la que los headquarters
de las areas sirven a las geografias y, que en otros casos, muestra el nivel de
madurez alcanzado por la compania local, que le permite salir a su vez a
mercados exteriores. En las entrevistas a directivos de estas empresas en
Espana hemos visto varios ejemplos de este segundo caso, en concreto
podemos citar las ventas en LATAM de equipos de refrigeracion de
Mayekawa instalados en atuneros, y en el caso de Yokogawa lberia, las
ventas en Turquia y Australia de sistemas integrados de instrumentacién y
control de plantas energéticas, dentro de consorcios internacionales
liderados por la ingenieria espanola Técnicas Reunidas.

Figura 4.3. Distribucion de las ventas de las Overseas Companies (aho 2011)
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Figura 4.4. Ventas, empleo e inversion (no inmobiliaria) de Overseas (US$ 10.000)
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Asimismo, se aprecia que el patron de comportamiento de las Overseas
es similar en todos los mercados en los que estan, aunque se observa un
mayor foco doméstico en USA y por el contrario un mayor nimero de ventas
a terceros paises en Europa y Asia, hecho que, como hemos explicado, no
consideramos relevante porque es consecuencia en buena medida de que
Europa y Asia son areas multi-pais. Sin embargo, si nos parece significativo
sefnalar el mayor peso de las ventas a Japdn de las companias en Asia, que
lleva a pensar en la existencia de un modelo de off-shore o near-shore entre
las matrices en Japdn y sus compaiias en los paises del entorno con menores
costes (Figuras 4.5, 4.6 y 4.7).
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Figura 4.5. Principales magnitudes de las Overseas en Norte América (US$ 10.000)
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Figura 4.6. Principales magnitudes de las Overseas en Asia (US$ 10.000)
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Figura 4.7. Principales magnitudes de las Overseas en Europa (US$ 10.000)
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En lo que se refiere a la implantacion sectorial de estas companias a
nivel mundial, vemos que por volumen de ventas los sectores de mayor peso
son, en este orden, los de Equipos de Transporte (Vehiculos, Motocicletas,
Nautica, Neumaticos y Componentes de Vehiculos), Equipamiento TIC,
Quimica (Quimica Fina e Industrial, Petroquimica y Farmacia) y Maquinaria
(Sistemas de Potencia, Control, Maquinaria, Equipos de Hardware,
Instrumentacion General, Optica y Equipos Médicos). Este patrén de ventas

se repite de forma equivalente en la inversion y el empleo de estas empresas
(Figuras 4.7-4.11).
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Figura 4.8. Ventas totales de las Overseas por sectores (afio 2013, US$ 10.000)
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Figura 4.9. Ventas locales de las Overseas por sectores (afio 2013, US$ 10.000)
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Figura 4.10. Ventas a 3° paises de Overseas por sectores (afio 2013, US$ 10.000)
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Figura 4.11. Inversién (no inmob.) de Overseas (afio 2013, US$ 10.000)
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Figura 4.12. Empleo de las Overseas (aio 2013, personas)
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4.1. Las Overseas Companies en Europa Occidental

Como ya se ha comentado, el establecimiento de companias japonesas
en Europa comenzé en algunos paises de la vertiente Occidental,
principalmente Gran Bretana, Holanda, Alemania y Francia, a finales de los 70,
con el inicio de actividades de varias empresas comerciales y la localizacién

de diversas plantas industriales de los sectores del Automovil y Quimico.

El Gltimo survey llevado a cabo por JETRO en Europa en 2010, muestra
que a finales de 2009 operaban 1.083 companias manufactureras japonesas
en Europa y Turquia, 819 en el area Occidental y 264 en el Centro y Este, con
un ritmo de crecimiento continuo que supuso el establecimiento en 2009 de
16 nuevas compaiias en Europa Occidental y 2 en el Centro y Este.

De acuerdo con el estudio, a finales de 2009 la mayor parte de las
plantas industriales en Europa se concentraban en Gran Bretana (235),
Alemania (169) y Francia (111), mientras que Holanda era sede de numerosas
empresas pero no alojaba plantas de produccion.

El sector de Equipos de Transporte suponia el 20,5% del total de
empresas industriales en Europa (222), seguido de Maquinaria (156
empresas, 14,4%), Equipamiento TIC, Eléctrico y Electrénico (102 empresas,
9,4%) e industria Quimica, (100 empresas, 9,2%).

Por otra parte, entre las 18 nuevas empresas que se establecieron en
2009 habia una mayor presencia de fabricantes de Componentes Metélicos,
Maquinaria General (incluidos Moldes y Maquina Herramienta),
Componentes y Equipos Eléctricos y Electrénicos, Componentes y Partes de
Automoviles y Vehiculos a Motor en general y Equipos Médicos.

Por dltimo, en lo que se refiere a la innovacién tecnoldgica, a finales de

2009 las empresas industriales establecidas en Europa, disponian de 461
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centros de 1+D y Disefno, de los que 158 eran independientes de las plantas
de produccién europeas. Este valor tan alto de centros de [+D no ligados
exclusivamente a la fabricacién en Europa nos parece muy significativo,
porque muestra un cambio de patrén en relacién a los roles asignados por
las empresas japonesas a las diferentes geografias, y se aprecia asi que
Europa tiene ahora un papel méas importante en la [+D global de los grupos
japoneses.

En este sentido, en los primeros anos del proceso de Interna-
cionalizacion, la investigacion basica y aplicada se quedaba en Japon y solo
algunos desarrollos tecnoldgicos se hacian fuera, principalmente en USA.
Algunos anos después, numerosa empresas globalizaron sus procesos de 1+D,
dejando la investigacion basica en los laboratorios y universidades japonesas
y llevandose la investigacion aplicada y los desarrollos tecnolégicos a donde
mas les conviene por razones de externalidades de conocimiento, costes,

fiscalidad, politicas de IPR, facilidades de aprobacion fitosanitaria, etc.

De esta forma, en relacion al modelo global de 1+D, en el curso de las
entrevistas a los directivos de Overseas en Espaia nos contaron la experiencia
de Astellas Pharma. Esta empresa aprovecha las ventajas de su caracter
transnacional y en gran medida cross-cultural, manteniendo la [+D molecular
basica en Japdn, basada en la red de centros de investigacion y universidades
alrededor del Tsukuba Research Centre, mientras que la 1+D clinica se
gestiona desde Chicago (USA), mediante también acuerdos de in-licencing
con centros independientes surgidos de start-ups en lugares como California.
De esta manera, se incorporan al proceso de I+D global las caracteristicas
mejores de sus distintas versiones Oriental y Occidental: investigacién basica
rigurosa, ideas innovadoras y menor dificultad para la aprobacién de nuevos
farmacos por las Administraciones en USA (FDA) y Europa (EMEA).

Empleando los datos del informe de JETRO de 2010 (desde 1987), se
observa que el grueso de los nuevos establecimientos de companias
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japonesas en paises de Europa Occidental se produjo en los ultimos 13 anos
del siglo pasado, sobre todo entre 1987 y 1990, anos en los que, sbélo en el
Reino Unido, se establecieron en promedio anual cerca de 45 empresas, 9
nuevas empresas en Espana en 1989, (Figura 4.13).

Figura 4.13. Nuevas companias manufactureras japonesas
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Asimismo, hay que tener en cuenta que muchas de estas nuevas
companias han sufrido procesos de re-estructuracion, integraciéon o incluso
cierre, de forma que a finales de 2009 permanecian en su forma inicial algo
mas de la mitad (Figura 4.14).

Figura 4.14. Nuevas companias manufactureras japonesas a 31 Dic. 2009
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Fuente: JETRO, 2010
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Con estos valores de “saldo final” en el establecimiento de nuevas
empresas industriales, el nimero promedio de las mismas entre 1987 y 2009
se ha mantenido en 285 en Reino Unido, 155 en Alemania, 57 en Holanda y
74 en Espana. Es decir, que nuestro pais, es uno de los de mayor densidad
de empresas industriales japonesas en Europa (Figura 4.15).

Figura 4.15. Numero de companias manufactureras japonesas cada afo
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Fuente: JETRO, 2010

En lo que se refiere al mix sectorial de las empresas japonesas en
Europa Occidental, se ha mantenido similar a lo largo de estos mas de 20
anos, con un gran peso del sector amplio de Equipos y Componentes
(Sistemas de Potencia, Equipos de Control, Maquinaria, Equipos de
Comunicacion e Informéatica, Componentes Electrénicos, Instrumentacion
General, Optica, Electrénica y Equipos Médicos), de los sectores Quimico,
Petroquimico y Farma y del sector de Equipos de Transporte, (Figuras 4.16-
4.19).
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Figura 4.16. Sectores de las empresas japonesas en Europa Occidental (aho 1988)
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Figura 4.17. Sectores de las empresas japonesas en Europa Occidental (afo 1999)
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Figura 4.18. Sectores de las empresas japonesas en Europa Occidental (aho 2004)

1+D Mineria Textil Alimentacién,
1% 3% 3% agricultura 'y
pesca
5%

Metal
4%

Figura 4.19. Sectores de las empresas japonesas en Europa Occidental (ano 2009)
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Por otra parte, existen diferencias entre el mix sectorial de empresas
industriales en cada pais. Asi, en el Reino Unido y Espafha hay un gran peso
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de la industria de Equipos de Transporte, mientras que en Alemania y
Holanda la mayor cuota la tienen las industrias de Equipos y Componentes.
Asimismo, el Sector de Quimica y Farma estd mas desarrollado en Holanda
y Espana. En las Figuras 4.20 a 4.24 pueden apreciarse las diferencias por
pais.

Figura 4.20. Sectores de las empresas japonesas en paises europeos (aho 2009)
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Figura 4.21. Sectores de las empresas japonesas en Gran Bretana (ano 2009)
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Figura 4.22. Sectores de las empresas japonesas en Alemania (afio 2009)
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Figura 4.23. Sectores de las empresas japonesas en Holanda (afo 2009)
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Figura 4.24. Sectores de las empresas japonesas en Espana (ano 2009)
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En cuanto al beneficio operativo de estas empresas industriales en
Europa Occidental, en 2010 el Estudio de JETRO recogia que el 53% de las
empresas que respondieron habian tenido beneficio en 2009, aunque sélo el
34% lo habian mejorado respecto el afo anterior. La respuesta nos parece
consistente con el “clima de crisis” que se respiraba aquel ano, y
posiblemente de hacerla hoy seria mucho mas positiva. En cualquier caso, es
concluyente respecto al hecho de que las empresas japonesas en Europa
contribuyen a las cuentas de resultados de sus matrices. En este sentido,
cuando en el curso de las entrevistas a directivos en Espaia hemos hecho la
misma pregunta, las respuestas han sido en el mismo sentido, incluso para
estos Ultimos afos de “crisis”.

Por sectores, los mas optimistas en el Analisis de JETRO en cuanto a la
mejora de beneficio operativo fueron Farma, Equipos Médicos y Derivados
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de Plasticos, mientras que los menos fueron Ceramica y Piedra, Productos
Metélicos y Derivados de Gomas. En cuanto a las razones dadas para las
mejoras, se citaban en este orden, el incremento de las ventas, la reduccién
de costes de personal y las mejoras en la productividad, mientras que entre
las principales razones de caida del beneficio se enunciaban, en este orden,
la crisis global, la caida de las ventas en los mercados internacionales y la
caida a su vez en los domésticos.

Un aspecto destacado y poco conocido del survey de JETRO en 2010 es
el andlisis de la cadena de aprovisionamiento de las empresas japonesas
(Global Supply Chain), donde se refleja que esta cadena en Europa
Occidental es principalmente local, es decir, que la mayoria de los
suministradores se localizan también en paises europeos y en menor medida
en Japdn. Este hecho debe matizarse considerado que, como ya
comentamos, algunos paises como Reino Unido y Holanda constituyen
auténticos centros re-exportadores de materias primas e insumos intermedios
desde Japdén y terceros paises para el resto de geografias locales. En
cualquier caso, otro factor a destacar es el volumen importante de compras
en paises de costes bajos como China y el &rea ASEAN (Tabla 4.1).

Tabla 4.1. Areas de aprovisionamiento de las empresas japonesas en % (afio 2009)

Europa Europa

. P Central y Japon  China  ASEAN USA
Occidental .

Oriental
Alemania 45,1 3,0 34,5 4,2 1,3 2,0
Gran 50,4 2,7 28,9 6,9 2,5 26

Bretana

Holanda 54,3 0,6 24,9 1,8 9,3 3,7
Espafa 60,3 3,9 16,1 5,3 3,7 1,3

Fuente: JETRO, 2010
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Por dltimo, citar los Top-25 problemas principales de gestion que
senalaron los directivos a JETRO, que como se observara, eran en mayor

medida estructurales que originados por la coyuntura de crisis de esos anos:

laborales, financieros, supply chain, fiscales y regulatorios.

Tabla 4.2. Principales problemas de las empresas industriales japonesas (2009)

# Categoria de problema Problema

1 Laborales Costes altos

2 Finacieros Fluctuaciones de los tipos de cambio

3 Competidores Precios mas bajos ofrecidos por los competidores
4 Contexto socio-politico-econémico Crisis en Europa y default de Grecia

5 Supply chain Costes de procurement

6 Regulaciéon medio-ambiental Costes

7 Laborales Legislacién para despidos

8 Fiscalidad Fiscalidad de los precios de transferencia
9 Laborales Costes coberturas sociales

10 Laborales Rotacion de ingenieros

11 Contexto socio-politico-econémico Crisis en los paises

12 Supply chain Entregas

13 Laborales Calidad de la fuerza de trabajo

14 Laborales Huelgas y relaciones sindicales

15 Laborales Permisos de trabajo y residencia

16 Laborales Rotacidn de directivos

17 Competidores Entrada de nuevos competidores

18 Supply chain Rotura de stocks de proveedores locales
19 Laborales Inflacidn salarial

20 Supply chain Calidad

21 Competidores Mejor calidad de los productos de la competencia
22 Contexto socio-politico-econémico Cambios legislativos frecuentes

23 Contexto socio-politico-econémico Regulacion de aduanas

24 Contexto socio-politico-econdmico Alto coste de la marca CE

25 Contexto socio-politico-econémico Uso extendido del inglés

Fuente: JETRO, 2010
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4.2. La Situacion de las Empresas Japonesas en Espaiia

La implantacion de empresas japonesas en Espafa forma parte de esa
Internacionalizacién ordenada que emprendié la Industria Japonesa a partir
de los anos 80 con el respaldo de la Administracién, en concreto del
entonces MITI. Como hemos visto, este proceso de Internacionalizacién se
dio como continuidad natural de otra fase anterior de Liberalizacién de la
Economia. La secuencia u orden de Internacionalizacién fue en primer lugar
a USA y algunos paises de Asia, después a Europa y, dependiendo de la

actividad, a paises del norte de Africa y Oriente Medio.

En Europa, Espana a mediados de los 80 era un pais que comenzaba a
mostrar indicadores de pais desarrollado, con unos mercados que por
tamafno y perspectivas de crecimiento resultaban ya atractivos para las
empresas japonesas. Ademas, pertenecia a los principales organismos
internacionales, era miembro del Mercado Comun, y algo nada desdenable,
otros grandes grupos ya habian apostado antes por Espafa, figurando asi
dentro de la lista de paises fiables para la inversion (nos referimos sobre todo
a la inversion que habia hecho Ford en los 70 en su planta valenciana).
Ademads, gozaba de seguridad politica y sus costes laborales eran
significativamente inferiores a los de su entorno, con niveles moderados de
conflictividad laboral.

Las empresas japonesas industriales pioneras en Espana llegaron al
principio de la década de los 70: Sanyo (1969), YKK (1970) y Kao (1970).
Pero, como hemos visto, fue a partir de 1986 con la entrada de Espafa en el
entonces llamado Mercado Comun o “Europa de los Doce”, cuando las
inversiones japonesas se intensificaron y llegaron a su maximo valor a
mediados de los afilos noventa. A esta historia de éxito contribuyé de forma
decisiva la apuesta del entonces Gobierno Catalan de Jordi Pujol, que

organizé numerosos viajes y encuentros con la Administracion y las empresas
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Japonesas desde 1985, estableciendo una agencia publica de inversion en
Cataluna que adoptd un papel muy activo en la atraccion de inversidon
industrial japonesa, identificando potenciales inversores y planteandoles
planes de negocio avanzados de su implantacion. Con estas acciones, desde
1994 Cataluna es una de las regiones europeas de mayor densidad de
inversion japonesa, colocandose entre la segunda y cuarta regién europea en
atraer un mayor nimero de proyectos industriales japoneses, muy cerca de
Nordrhein- Westfalen (Alemania), South East en Gran Bretana y Baden -
Wirttemberg, también en Alemania.

La mayor parte de las Overseas Companies en Espaina son subsidiarias
al 100% de sus respectivas empresas matrices, habitualmente tienen forma
juridica espanola y dependen de headquarters europeos en Reino Unido,
Holanda, Alemania o Bélgica.

La implantacién en nuestro pais ha seguido las diversas formas ya
comentadas, en muchos casos a partir de companias comerciales previas,
como es el caso de Panasonic en 1971 o Shiseido en 1972, avanzadilla ambas
de otras corporaciones que abririan oficinas comerciales en Espafa en los
anos siguientes. En el caso concreto de Shiseido, se daba la circunstancia de
que el Grupo ya tenia fabrica en Francia, y fue precisamente la proximidad
geografica la determinante en la decision de abrir oficina comercial en
Espana.

En definitiva, aunque la implantacién intensa de empresas japonesas en
Espana se dio a partir de la segunda mitad de los 80, diversas empresas ya
ofrecian sus productos en nuestro pais en los afos 60 y 70, generalmente a
través de filiales comerciales y Sogo Shoshas, que incluian en su portfolio
productos de empresas como Kyocera, Hitachi, Nec, Fujitsu, Yamaha, etc.
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En cuanto al nimero y tipo de empresas, de acuerdo al censo de
companias japonesas en Espafa, en 2011 habia en total 225 firmas (datos de
la Embajada Japonesa), de las cuales en el afio 2009 se identificaron 61 de
la rama industrial (Figura 4.15). En este mismo ano (2009), los sectores de
actividad con mayor nimero de empresas fueron los de Equipos de
Transporte y Equipos y Componentes en general (31% cada uno de cuota
de empresas, Figura 4.24 ).

En el primer Sector de Equipos de Transporte encontramos empresas
automovilisticas que comercializan vehiculos de turismo e industriales,
motocicletas, equipos nauticos, neumaticos, equipos de handling y partes de
vehiculos. Estimamos que en torno a un 50% de dicha cifra se corresponde
con vehiculos de turismo propiamente dichos, incluidas motocicletas, asi
como con equipamiento nautico de recreo, mientras que el otro 50% se
reparte entre vehiculos industriales, equipamiento deportivo profesional,
componentes y partes de vehiculos y carretillas elevadoras para movimiento
de piezas en almacenes.

En este Sector se encuentran, entre otros, los dos fabricantes de
automoéviles Nissan y Toyota, Toyota Handling y los fabricantes de
neumaticos Bridgestone y Yokohama, asi como Koyo y Yamaha Motor,
fabricantes de direcciones de automdviles, trasmisiones y rodamientos de
maquinaria. Por otra parte, fuera de este Sector de actividad, Koyo disefa y
produce maquina herramienta muy automatizada, fruto de su experiencia en
la produccion de subconjuntos y componentes para la Industria del
Automovil.

Algunas de estas empresas tienen plantas de produccién en Espana, como
es el caso de Nissan, que tiene una larga trayectoria de colaboracion desde
1979 con Motor Ibérica, produciendo vehiculos todo-terrenos e industriales para
los mercados espanol e internacional, principalmente europeos.
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Como se ha dicho, el segundo Sector de mayor importancia en Espana
es el de empresas de Equipos y Componentes, formado por un primer
segmento de empresas de aire acondicionado y control industrial,
maquinaria de frio industrial, valvulas de control de fluidos y componentes
electrénicos y equipos de gran consumo. Lo forman empresas como Daikin,
Hitachi Air Conditioning, Kitz Corporation, Mayekawa o Panasonic. En el
curso de las entrevistas hemos confirmado que este grupo de empresas ha
contribuido a difundir conceptos y ventajas del management japonés
aplicado a la ingenieria, tales como el control de calidad manejado de forma
exhaustiva o como el mantenimiento preventivo basado en el andlisis de
vibraciones (por ejemplo para la detecciéon temprana de fallos en maquinas
rotativas). Se puede citar en este sentido el caso de Mayekawa, que a pesar
de no producir en Espana, ha aplicado estos conceptos para los equipos de
frio de la flota pesquera atunera espanola, de la que ostenta una importante
cuota de mercado, formando al personal de las empresas instaladoras.

Un segundo segmento dentro de este Sector es el de las empresas de
Equipos de Instrumentacion Fisico-Quimica, Sistemas de Control de Plantas
de Proceso, Instrumentacién Optica y Electromedicina. En dichos equipos
concurren tecnologias diversas, como transductores y sensores especificos
junto a procesadores electrénicos y software, y encontramos a empresas
como Hoya (dedicada al disefo y fabricacion de elementos de O6ptica)
Omron y Yokogawa.

Las empresas de este segmento no tienen en Espana plantas de
produccion industrial, sino que disponen de instalaciones y talleres para la
integracion y ajuste de sus componentes 6pticos y electronicos. Ademas,
algunas de estas empresas en Espanha han contribuido a mejorar las
caracteristicas de sus equipos mediante la participacion en programas de
[+D, como los desarrollos de Omron junto con universidades y centros
tecnoldgicos en torno a la mejora de algoritmos de Iégica borrosa o fuzzy.
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En este ambito, se puede citar también la experiencia de Yokogawa,
que desde 1997 incorpora ingenieria propia en sus soluciones para plantas
de proceso de gas licuado natural o de gas pizarra, para lo que dispone de
un centro propio de I+D en Tarragona. Esta mayor capacidad tecnolégica
local le ha permitido a la compania espanola acceder en consorcios a
licitaciones publicas internacionales en Arabia Saudi, Turquia, Australia y
EEUU, alcanzando una posicion tecnolégica de liderazgo en la posible
explotacion en Espana del shale gas o gas a partir de pizarras bituminosas.

Un tercer segmento de empresas japonesas dentro de este Sector es el de
Equipos de Comunicacién e Informética, formado por empresas como Canon,
Epson, Fujitsu, Hitachi Data, Kyocera, NEC, NTT Europe, Oki, Ricoh y Toshiba.

Nos parece relevante traer aqui la experiencia de innovacién local de
Ricoh Espana, al crear una divisién de servicios tecnoldgicos a partir de la
actividad core de distribucion y mantenimiento de equipos de copiadoras y
reprografia. Otra experiencia que queremos citar es la de Fujitsu Espana,
primera empresa japonesa que crea un joint-venture en nuestro pais con
participacion del entonces Sector Publico Empresarial (Telefénica y el INI), y
que actualmente esta diversificada dentro del segmento de Tecnologias de
la Informacién. El acuerdo alcanzado permite crear en 1973 la empresa
Secoinsa, con el objeto de disefar y fabricar en Malaga terminales
informaticos. En 1986, los socios institucionales espafnoles decidieron que se
habia cumplido el objetivo inicial y venden a Fujitsu sus participaciones en
Secoinsa, que se integra en el Grupo como Fujitsu Espana.

Asimismo, Fujitsu mantiene una elevada cuota del mercado de cajeros
automaticos en Espafa, que se fabrican en la antigua planta de Secoinsa en
Malaga, y mantiene también una importante actividad de consultoria y
servicios tecnoldgicos.
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El tercer Sector de empresas japonesas por orden de importancia en
Espana es el de Quimica y Farma (12% de las Overseas industriales en 2009),
formado por empresas como Astellas Pharma, Hebron, Kao Corporation,
Kenogard, Mabo Farma, Sakata Inx, Shiseido, Sun Chemical, Takeda, Tedec-
Meiji, Trocellen y UBE Chemical.

Estas empresas investigan y producen componentes y productos del
tipo farmacos, cosméticos, aditivos, resinas, polimeros, fertilizantes,
fitosanitarios, surfactantes, fragancias, adhesivos, tintas y pigmentos.
Aproximadamente, estimamos que un tercio de la produccién de este Sector
se destina al consumidor final, mientras que los otros dos tercios constituyen
materias primas o insumos intermedios de otros procesos productivos.
Algunos ejemplos de estos insumos son los surfactantes y las fragancias para
fabricar detergentes y productos de limpieza, los aditivos para plasticos y
gomas, las tintas para envases y los polimeros de polietileno para aislantes
térmicos y acusticos en construccion.

Una Ultima caracteristica de este sector es su clusterizacion en el
territorio, es decir, la mayoria de las empresas se localizan en dos polos
alrededor de Barcelona y Alcald de Henares (Madrid), aunque también
existen localizaciones fuera de estos polos por razén de pre-existencia de
una empresa local, como es el caso de UBE Chemical en Castellon.

Finalmente, un Ultimo grupo de Overseas en Espana es el formado por
empresas de Servicios Especializados: Ingenieria (Takenaka), Consultoria
(JMAC Europe), Comerciales tipo Sogo Shoshas (Sojitz), Seguros maritimos
e incendios (Tokio Marine), Tabacos y Logistica (JT Internacional lberia), y
Distribucion de instrumentos musicales (Yamaha Music) e instrumentos de
escritura (Mitsubishi Pencil).
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4.2.1. Los resultados de las entrevistas

De acuerdo a la metodologia Delphi seguida (Anexo 1), entre los meses
de Abril y Junio se han realizado 27 entrevistas a directivos y 10 entrevistas
a interlocutores expertos de la comunidad de empresas japonesas en Espana
(Anexos 2 y 3).

Las entrevistas a los directivos de las empresas se hicieron en la mayor
parte de los casos al maximo directivo en Espafa, en un 76% el director
general (Figura 4.25), un 30% de las mismas de forma presencial y el otro
70% por teléfono.

Las entrevistas se realizaron empleando un guién de preguntas abiertas
y un cuestionario de preguntas cerradas (Anexo V), de manera que fue
posible agregar los datos recogidos para poder asi establecer las
conclusiones que desarrollamos en este epigrafe.

Figura 4.25. Directivos entrevistados

8% 12%

l Country Manager
@ Director General
M Director RRHH

W Director Ventas

En cuanto a la localizacién de las empresas entrevistadas, un 52% se
encontraban en Madrid y su provincia, y en un 40% en Barcelona y las
poblaciones de su entorno (Figura 4.26).
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Figura 4.26. Localizacion de las empresas entrevistadas

W Madrid
O Barcelona

M Otras

Por otra parte, en relacién a los sectores de la muestra de empresas,
los tres (Industria, Servicios y Distribucién) tienen pesos similares en la
distribucién de empresas de la muestra, de forma que no se introduce sesgo
en las respuestas por mayor presencia de un sector (Figura 4.27).
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Figura 4.27. Sectores de la muestra

M Industria
O Servicios

[ Distribucion

En cuanto a la distribucidn sectorial de la muestra por localizaciones, tal
como corresponde con la realidad de implantacion de las empresas, hay una
mayor presencia de empresas industriales en Cataluna y de empresas de
servicios y distribucién en Madrid (Figura 4.28).

Figura 4.28. Distribucion sectorial de la muestra por localizaciones
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En lo que se refiere a la experiencia de las empresas entrevistadas
todas tienen al menos 10 afios de antigliedad de implantacion y un 60% de
ellas tienen entre 20 y 30 anos (Figura 4.29).

Figura 4.29. Antigiiedad de las empresas de la muestra

16%

M Entre 10y 20
O Entre 20y 30
B Mas de 30

Por sectores, las empresas mas jovenes son las de Distribucidn y
Servicios, mientras que las industriales tienen mayor antigliedad. Estos
valores son consistentes con el hecho de que la inversion industrial japonesa

en nuestro pais se realizé principalmente en los 10 anos comprendidos entre
1986 y 1996.
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Figura 4.30. Antigiiedad de las empresas de la muestra por sectores
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Industria Servicios Distribucién

Ademas, por tamano de las empresas entrevistadas, sélo un 20% de las
mismas son empresas grandes de mas de 500 empleados, y un 36% tienen
entre 150 y 500 empleados (Figura 4.31)

Figura 4.31. Tamafo de las empresas de la muestra

M Entre 1y 150
O Entre 150 y 500
B Mas de 500

En cuanto a la permanencia actual de directivos japoneses en las

empresas entrevistadas, en casi un 70% de las mismas no hay ninguno, en un
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24% de las empresas hay entre 1y 3 directivos japoneses y en un 8% de las
mismas entre 3 y 5. Esta situacion ha permanecido constante en los Gltimos
anos, frente a periodos anteriores de continua disminucién del nimero de
directivos japoneses, ya que se partia de situaciones en los anos 80 y 90 de
gran presencia de éstos entre los cuadros altos e incluso medios de las
empresas en nuestro pais.

Por otra parte, esta presencia por sectores es mayor en la Industria y es
nula entre las empresas de Distribucion (Figura 4.32).

Figura 4.32. Directivos japoneses en las empresas de la muestra por sectores
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Industria Servicios Distribucion

En lo que se refiere a la implantacion de técnicas de gestion por
procesos y de management japonés, el 76% de las empresas entrevistadas
contestaron que si las realizan, y no sélo las empresas industriales, sino
también las de Distribuciéon y en menor medida de Servicios (Figura 4.33). En
este sentido, durante las entrevistas, los directivos nos contaron que el
management japonés que implantan en sus empresas no se queda sélo en el
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ambito operativo o de gestidn de personas, sino que va mas all3, y llega a la
gestion de proveedores, gestion financiera, fiscalidad, etc, como veremos en
el epigrafe siguiente.

Figura 4.33. Implantacién de técnicas de management japonés por sectores
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Industria Servicios Distribucién

Por dltimo, consistente con el punto anterior y en relaciéon a la
formacion en técnicas de gestidon japonesas, el 84% de los directivos
entrevistados contestaron que si se llevan a cabo cursos y programas
especificos para empleados de cuello blanco y azul, de Kaizen o mejora
continua, Lean y JIT para mayor eficiencia operativa, TOM y QFD para
despliegue de sistemas de calidad y Theory Z, para la gestién de personas
de acuerdo al modelo japonés de valoracion del mérito (Nenko Joretsu), la

lealtad (Chusei Shin) y el sentido de comunidad en la empresa (Kaisha y
Shudan Ishiki).

Esta formacion trasciende las areas de Produccién y Operaciones y
alcanza al resto de departamentos de las empresas, de forma tal que en la
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mayor parte de las entrevistas que hemos hecho a directivos no japoneses,
nos han comentado cémo han llevado a cabo en sus empresas la
implantacién de modelos de direccion y gestion que tienen sus raices en el
management y la cultura japonesas, como veremos en el siguiente epigrafe.
En cualquier caso, son las empresas industriales las que llevan a cabo mayor
numero de programas de formacién de este tipo (Figura 4.34), que ademas
llegan también a proveedores e instaladores, como comentan el 72% de los
directivos entrevistados.

Figura 4.34. Formacion en management japonés por sectores
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Industria Servicios Distribucién

En relacion con este aspecto de la formacién, recogimos en las
entrevistas varios comentarios acerca de las dificultades que tienen los
directivos para adquirir en Espana formacién en management japonés.

Efectivamente, hemos constatado que la formacién que se imparte en

algunas universidades espanolas (Univ. de Sevilla, Univ. Autbnoma de Madrid,
Univ. de Valladolid y Salamanca), es principalmente en ensenanza de la lengua

Las Empresas Japonesas en Espana

88



y cultura, pero no entra en formacién para directivos, aunque se quieren lanzar
iniciativas en este sentido desde Casa Asia y la Universidad de Valladolid.

Por otra parte, en las escuelas de negocio en Espana, y en general en
todos los paises occidentales, se imparten contenidos de Direccion de las
Operaciones que estan impregnados de management japonés, pero no se
llega mas alld en la formacidon en conceptos de la ética de negocios
japonesa. Una iniciativa interesante y fuera de nuestras fronteras es el
Executive Training Program, un programa de inmersion en la lengua, cultura
y management japonés para directivos de empresas europeas, financiado
por la Comision Europea e impartido en Londres, Tokyo y Sell, que persigue
formar a los directivos para aprovechar mejor las posibilidades de libre
comercio con Japén y Korea, a partir del acuerdo de area sin aranceles, FTA,
firmado entre estos paises y la UE.

4.3. El Estilo de Gestion de las Overseas en Espaia

Como ya se ha comentado, en el curso de las entrevistas se pudo
apreciar que los directivos de las empresas en Espana conocen los estilos de
direccion y management japonés y los han implantado en sus empresas en
mayor o menor medida, buscando modelos intermedios entre la teoria y la
adaptacion a las circunstancias locales de sus empresas. En este sentido, se
han desarrollado modelos autéctonos de gestidn y direccion que tratan de
incorporar lo mejor de los estilos de Oriente y Occidente, fusionando
conceptos a priori paraddjicos, tales como:

* Vision japonesa de largo plazo versus vision occidental mas de medio
y corto plazo

® Foco japonés en la produccién versus foco occidental en el marketing

y ventas
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* Vision japonesa en mayor medida estratégica versus vision occidental
mas financiera

e Valor de los intangibles para los japoneses (formacién, relaciones,
posicionamiento, etc) frente a los tangibles que se valoran en mayor
medida en la cultura de gestién occidental

e Sentido japonés del empleo para toda la vida versus sentido

occidental de “coste variable”.

Evidentemente, como todas las visiones polarizadas, enfrentar
conceptos supone exagerarlos, y los directivos en Espana han sabido
encontrar soluciones intermedias, que se observan especialmente bien en
los casos de compras industriales de empresas occidentales previas por sus
actuales propietarias japonesas, como es el caso de la planta quimica de UBE
en Castelldn, las plantas de Bridgestone en Bilbao, Burgos y Santander o la
de Hebrén en Barcelona. En todos estos casos se observa la implantaciéon de
sistemas de gestién de calidad mas alla de la norma obligatoria en el Sector,
de modelos reales de mejora continua mediante el control de los detalles,
limpieza, silencio..., de la adopcién paulatina de procesos de cambio “sin
prisa pero sin pausa”, de politicas de inversion prudentes sin recurrir apenas
a la financiaciéon bancaria, de modelos muy cercanos de gestién de los

proveedores, de satisfaccion real del cliente etc.

Recogemos asi en el conjunto de las entrevistas expresiones como
“importancia de la calidad frente a la cantidad”, “sobre-especificacion del
producto japonés”, “fiabilidad del producto industrial”, “entender al cliente
como un préjimo”, “sentido real de satisfacer las necesidades del cliente”, “cada
persona puede dar lo mejor de si”, “espiritu de comunidad como los bufalos”,
“un rumbo se traza y no se cambia segun la crisis”, “entorno estable”, “sentido
de compromiso personal”, “innovacion local para dar soluciones globales”,

“prudencia”, “respeto y admiracion”, “estilo latino y mediterraneo”...
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Nuestra conclusién a partir de la informacion de las entrevistas es que
no se puede hablar de un estilo especifico hispano-japonés de gestion y
direccion, sino de ejemplos puntuales de implantacion de técnicas vy
adaptacion al entorno que han sabido encontrar situaciones de éptimo. De
esta forma, en todos los casos analizados hemos visto que la implantacién de
normas o modelos no se ha hecho como un fin para cumplir con una
regulacion, sino dentro de un esquema arménico mas amplio que entronca
con conceptos de la tradicion y la cultura japonesas. Con este sentido, en las
Tablas 4.3-4.5 hemos hecho el cruce entre las practicas de management que
nos contaban los directivos con los conceptos culturales japoneses que nos
han parecido que subyacen bajo las mismas, y que son de hecho los factores
clave detrds de los modelos de gestidn adoptados por las empresas
japonesas en Espana. Con este ejercicio no se pretende hacer una relacién
exhaustiva de todos los conceptos culturales japoneses (code words) detras
de las técnicas de gestion, sino recoger aquéllos que en mayor medida nos
comentaron los directivos, y por los que sienten mayor admiracion.
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Tabla 4.3. Practicas de las Overseas en Espana (Nihou-teki kei-ei) - |

Practica Concepto cultural base Significado
IT/Lean Sel:ri Disponerse para lograr el objetivo
Management Se’ltolr.r : Or denfa/r -
Nichijo Kanri Direccién por objetivos
O'Miyage Llegar a las causas ultimas
Sekininsha Responsable de los errores
TQM/ QFD KGI:ZEH Mejoref contl’}nua
Keiyaku Modo japonés de redactar contratos
Korisho Hacer las cosas con perfeccion
No misu Cero errores
Ninjo Importancia de los sentimientos
Tsukiaki Pagar las deudas emocionales
Kaisha La empresa como comunidad
Shakai no Kurabu La empresa como "club social"
Shu-Shin Koyo Trabajo para toda la vida
Theory Z Nenko Joretsu El mérito de la antigliedad
Rinji Saiyo Contratos eventuales
Onjo Shugi Paternalismo
Kigyobetsu-Kumiai Comité de empresas
Shudan Ishiki Conciencia de grupo
Chuseij Shin Sentido de lealtad
Risshin Shusse La forma de alcanzar el éxito
Bushido Sentido de Samurai

Hoshin Management

Koto to Shidai ni Wa
Chokkan to Ronri
Nichijo Kanri

Aun no Kokyu
Gambari

Enfoque de analisis
Intuicion, logica

Gestion diaria

Sexto sentido japonés
Paciencia y determinacion
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Tabla 4.4. Practicas de las Overseas en Espana (Nihou-teki kei-ei) - |l

Practica Concepto cultural base

Giri
Zoto
Wa
Amae

Basho Management Makoto
Shinyo
Kenkyo
Gijiroku
Gohjo /Gojoh

Significado
Cddigo de conducta cortés, afable y agradecida
Sentido de agradecimiento y politica de regalos
Armonia
Ejecucion del Wa
Sinceridad
Confianza
Modestia
Flexibilidad
Cooperativo y comprometido

Difusién de una ética .
) Shikomu
corporativa

Nivel de servicio que establece relaciones emocionales

Sentido de servicio Sabisu

Relacién con la Gyosei shido
Administracion Amakudari

Guia de los gobiernos
influencia para obtener contratos

Ojigi
Importancia de las  Hinkaku
formas y protocolo  Wabi-Sabi

Miyabi

La perfeccion de las formas
Gentleman , virtuoso
Simplicidad y elegancia
Elegancia

Tabla 4.5. Practicas de las Overseas en Espana (Nihou-teki kei-ei) - 1|

Practica Concepto cultural base

Nemawashi
Honne

Tatemae
Modelo de

i Chinmoku
negociacién

Anmoku no Ryokai
Gai Ju Nai Go
Kone

Significado
Negociacion no publica (lobby en los despachos)
No descubrir las verdaderas intenciones
Mantener el status de la compafiia
Importancia de los silencios
Se comprende sin decirlo
Suave por fuera y fuerte por dentro
Importancia del networking

Importancia de la
estética en los Mono-no-Aware
negocios

Una estética similar a la de la naturaleza

No caer en los errores
de gestion O'Machigae
occidentales

Evitar las diferencias culturales

Seiri
Compromiso de Seiton
cumplimiento de las Seiso
Cinco Ss Seiketsu
Shitsuke / Kangeiko

Disponerse para lograr el objetivo
Ordenar

Conseguir respeto

Mantener la compostura personal
Disciplinarse

Fuente tablas: Davies e lkeno 2002; Lafayette 2004; Kuperard 2012
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Diagnosticos
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5. Diagndsticos sobre la Situacion de las Empresas
Japonesas en Espana

De acuerdo con la metodologia Delphi adoptada en este Estudio
(Anexo 1), del cruce de la informacidn primaria de las entrevistas con la
informaciéon de fuentes secundarias, ha sido posible establecer un
diagndstico de la situacién de las empresas japonesas en Espafna. El
diagndstico asi establecido podria estar equivocado en todo o en parte,
pero no cabe duda que el procedimiento de contraste seguido ha sido
suficiente para mitigar los errores de diagnosis. En cualquier caso, los
diagndsticos que se presentaron en la primera fase del proyecto se volvieron
a revisar en la segunda fase, en una dindmica de paneles de discusién
entre directivos de las empresas y expertos, con el fin de establecer
recomendaciones sobre los diagnédsticos planteados expuestos a

continuacion.

Ademas, los diagndsticos se agruparon en cinco areas, de acuerdo con
los temas de mayor relevancia identificados durante las entrevistas, en linea
con los temas clave apuntados cuando se presenté el proyecto en la
Asamblea de Shacho Kai del mes de marzo, y que son los siguientes:
Atraccion de inversiones, Formacidon, Global Value Chain, Modelo de
Gestion y Asociacionismo.
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5.1. Atraccion de inversiones

Existe poca coordinacién de las Administraciones Publicas Espaiolas

de todos los niveles en su esfuerzo por atraer inversion industrial

japonesa

Existen planes independientes de atraccién de la inversion japonesa
por parte de diversas Administraciones Publicas, con pocas
sinergias entre ellas: Secretaria de Estado de Comercio (Estrategia
2013), Gobierno Catalan (Plan Japon 2012-2015), Ayuntamiento

de Madrid (Plan Japdn de Madrid Emprende)

Los directivos en Espana de las empresas japonesas y las
Administraciones se coordinan poco a la hora de presentar planes de
inversion a los headquarters de sus empresas

Las asociaciones empresariales en Espana y las Administraciones no
han llevado a cabo planes conjuntos eficaces de atraccion de la

inversion japonesa

Es posible aprovechar mejor la notoriedad del Aho Dual

En la agenda de actividades del Aio Dual se incluyen pocos

encuentros empresariales

Existe poca relacidn entre las actividades planificadas culturales y

empresariales
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5.2. Formacion

No es posible adquirir en Espaha formacion rigurosa en

management japonés

® En varias universidades espanolas (Univ. de Sevilla, Univ.
Autonoma y Univ. de Salamanca) se imparten ensefanzas de
la lengua y la cultura japonesa, pero no entran en formacion para

directivos

* En las escuelas de negocio en Espafa y en general en todos los paises
occidentales, se imparten contenidos de Direccion de las
Operaciones, pero no se llega mas alla en la formacién sobre
conceptos de la ética de negocios japonesa

5.3. Global Value Chain

Las empresas japonesas en Espana pueden explotar mucho mas su
situacion privilegiada como puerta de acceso a los mercados de LATAM

® En muchos casos, las Overseas en Espana sirven sélo a mercados
locales o préximos, y no se han internacionalizado a su vez a

mercados conexos como los de Latinoamérica

Existen oportunidades de internacionalizacion para las empresas
japonesas en Espafa, participando en los actuales consorcios
internacionales liderados por ingenierias y empresas de infraestructuras

de nuestro pais.
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Las Overseas espanolas apenas tienen centros de [+D
independientes de las plantas industriales

® La aportacion de las empresas espanolas a la I+D global de sus

matrices es pequena

* Sin embargo, numerosas empresas espanolas han desarrollado best
practices de proceso y de gestiéon que las sitGan como referentes

dentro de sus grupos

Las empresas japonesas en Espafa difunden sus buenas practicas de
management a través de sus cadenas de proveedores e instaladores

5.4. Modelo de Gestion

Existe una amplia implantacién de técnicas de gestiéon por procesos
y management japonés entre las Overseas espafolas

e Un 76% de las empresas entrevistadas contestan que implantan este
tipo de técnicas y modelos de gestidn, y no sélo las empresas
industriales, sino también las de Distribuciéon y en menor medida de

Servicios

® Estos modelos de gestidon no se quedan sélo en el ambito operativo
o de gestidn de personas, sino que van mas all3, y llegan a ambitos
como la gestién de proveedores, gestion financiera o la fiscalidad

* Los directivos no japoneses de las Overseas son conscientes de que
la ética de negocios japonesa les diferencia frente a sus
competidores, y les facilita el establecimiento de relaciones

de confianza a largo plazo con sus clientes.
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5.5. Asociacionismo

Las empresas japonesas en Espafa se asocian en 2 organizaciones de
ambito nacional y catalan (Shacho Kai y Suiyo Kai de Madrid y Barcelona).

® En los paises europeos de mayor implantacién de las empresas
japonesas (Reino Unido, Holanda y Alemania), existen cdmaras de
comercio bilaterales muy desarrolladas que constituyen verdaderos
puentes entre los dos paises.

® En Reino Unido la Cadmara de Comercio Reino Unido-Japén (JCCI
UK), reline a 338 interlocutores de todos los &mbitos de la comunidad
japonesa en ese pais: empresas, despachos juridicos, librerias,
Administracion, etc. Asimismo, también tienen un gran peso las
camaras bilaterales de Holanda (JCC in the Netherlands, con 243
miembros), y Alemania (GCCI).
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6.1. Celebraciéon de los paneles

De acuerdo con la metodologia Delphi adoptada en el proyecto, tras la
primera fase de realizacion de entrevistas y obtenciéon de informacién de
fuentes secundarias, se llegd a un conjunto de diagndsticos de la situacion
de las empresas japonesas en Espana. Los diagndsticos asi establecidos
pueden ser correctos en todo o en parte, pero no cabe duda que el
procedimiento de contraste seguido deberia ser suficiente para mitigar los

errores de diagnosis.

En cualquier caso, los diagndsticos que se presentaron en la primera
fase del Libro Verde han vuelto a revisarse en esta segunda fase del Libro
Blanco, en tres paneles de discusion entre directivos de las empresas y
expertos, que han matizado ligeramente los diagndsticos previos y han

hecho comentarios y fijado recomendaciones sobre los mismos.

Se han celebrado tres paneles de directivos y expertos en los meses de
septiembre y octubre de 2014, organizados en cinco tracks en torno a los
ambitos de los diagnodsticos, y del debate surgido se han extraido
comentarios y recomendaciones que se recogen a continuacion. Para llegar
a resultados homogéneos en cuanto a su nivel de detalle, se decidié seguir
una metodologia comun de discusion, la Espina de Ishikawa, un modelo para
identificar relaciones causa-efecto, que en nuestro caso han sido relaciones
del tipo diagnéstico-recomendacion (véase Figura 6.1). Asimismo, para la
formacion de los paneles se establecié una matriz de cruce entre roles de los
participantes y temas de debate, con el fin de contar con todas las opiniones
relevantes y evitar en la medida de lo posible sesgos y opiniones no

contrastadas (véase el Anexo V).
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Figura 6.1. Espina de Ishikawa
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6.2. Comentarios realizados y recomendaciones

Los dos paneles sobre Impacto de las Empresas Japonesas y Modelo
de Gestion se han realizado el 23 de Septiembre en jornadas de manana y
tarde.

En la agenda seguida en el primero de ellos, tras la presentacion de
resultados del Libro Verde, se desarroll6 un intenso debate sobre el conjunto
de los diagnésticos, y a continuacion se dividieron los asistentes en tres
tracks o mesas redondas paralelas.

En la primera de estas mesas, se discutid sobre las estrategias de
atraccion de la inversién japonesa seguidas en Espana desde las décadas de
los 60 y 70. Los participantes estuvieron de acuerdo en los dos diagndsticos
principales que se habian hecho en este dmbito, en relacion a la poca
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coordinacion entre las Administraciones Publicas Espanolas para atraer
inversion industrial japonesa, asi como en el menor aprovechamiento del
Ano Dual para relanzar la inversién nipona en nuestro pais. Durante el
debate se comentd la necesidad de presentar “ventajas diferenciales” al
inversor japonés para que decida invertir en Espana en vez de en otros
lugares donde tradicionalmente lo ha hecho en mucha mayor medida (USA,
UK, Holanda, Alemania y mas recientemente Asia y Europa Oriental). Para
ello se fij6 como recomendacién definir un plan estratégico de promocion de
la inversion japonesa en Espana, dirigido a cuatro tipo de interlocutores:

e Administraciones Publicas, para que favorezcan entornos favorables
a la IDE (inversion directa extranjera) mediantes incentivos fiscales,

politicas sectoriales y ayudas publicas al crédito y a la inversidn

® Empresas multinacionales japonesas, asi por ejemplo se comentd
que este ano se han realizado 39 eventos de Espana en Japén,

la mayor parte dirigidos a inversores

e Directivos de las empresas japonesas, con el fin de que puedan
influir en las decisiones de inversidn en el Exterior por parte de
los headquarters

e Instituciones facilitadoras, que ejercen de mediadores entre
los inversores y nuestro pais, como e ICEX/Invest in Spain,
consultores, despachos de abogados, etc.

En relacién con estas recomendaciones, resulta muy oportuno traer
aqui las recogidas a su vez en el informe “Dinamizando las relaciones
hispano—japonesas: propuestas de la sociedad civil”, realizado por el Real
Instituto Elcano por encargo de la Fundacién Consejo Espana-Japén en las
mismas fechas que nuestro trabajo, y cuyas recomendaciones se presentaran
en el Foro Espana-Japén del mes de Noviembre. En este apartado, el
informe recoge que “a la hora de atraer inversién japonesa a Espafa, de
entrada seria deseable dar muestra de una mayor seguridad juridica”. Este
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aspecto resulta novedoso en nuestro analisis, ya que no habia surgido ni en
las entrevistas ni en los paneles. De igual manera ocurre con la
recomendacién que hace el informe sobre la excesiva “burocratizaciéon del
ambiente regulatorio para la actividad empresarial”.

Por otra parte, una recomendaciéon comin que recoge el informe es la
necesidad de “una mayor coordinacion entre las diferentes administraciones
publicas inmersas en esta tarea, como la Secretaria de Estado de Comercio,
la Generalitat de Cataluna y el Ayuntamiento de Madrid”.

En paralelo con el track de Atraccion de Inversiones, se llevé a cabo una
segunda mesa de debate alrededor de la Global Value Chain o cadena de
valor global. El punto de partida de la discusién fueron los diagndsticos
recogidos en el Libro Verde, en relacion a tres cuestiones:

i) Internacionalizacion: aprovechar en mayor medida la posicidon de
Espafia como hub hacia LATAM, asi como las oportunidades de
internacionalizacién de las Overseas espanolas participando en
consorcios internacionales.

ii) 1+D: Poca presencia de centros de |+D en nuestro pais, aparte
de los laboratorios de pruebas y calidad existentes en las propias

plantas industriales

iii) Difusidon de best practices de management japonés a lo largo
de la cadena de valor de las Overseas, hacia proveedores,
integradores y clientes

En el marco del debate sobre el primer punto, se decidié ampliar la
recomendacién de promover Espaha como hub no sélo hacia Latinoamérica
sino también hacia el Norte de Africa, con las siguientes dos acciones
concretas: definir un decalogo de razones a favor de que Espana sea el hub
hacia Latinoamérica, en vez de inclinarse por los Estados Unidos, y difundir
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un catadlogo de best practices de expansion de las empresas japonesas en
Espafa hacia LATAM y Norte de Africa.

Asimismo, en relacion con el segundo punto sobre la [+D que hacen las
Overseas en Espana, se alcanzé un acuerdo sobre la necesidad de promover
el establecimiento en nuestro pais de centros de [+D, mediante la difusién
de experiencias de ejecucion de actividades de investigacién y desarrollo
tecnoldgico. Estas experiencias deberian presentar las ventajas diferenciales
que se dan en nuestro territorio en cuanto a disponibilidad de personal
cualificado, menores costes, red de universidades y centros tecnoldgicos y
acceso a financiacion.

En este punto, el informe para la Fundacién Consejo comenta la larga
tradicion que existe en Japdén de colaboracién entre investigadores de
instituciones publicas y privadas, financiando proyectos no sélo a corto sino
también a medio y largo plazo. En este sentido, especifica que “hay
empresas japonesas que ya estan haciendo esto en Espana, como Fujitsu,
que ha creado una catedra de patrocinio junto a la Universidad Auténoma
de Madrid”.

Por otra parte, el informe cita como factor clave para el impulso de la
colaboracién cientifica bilateral, aumentar el nidmero de proyectos
conjuntos. En este sentido, compartimos la opinién acerca de que seria muy
positivo mantener los programas de cooperacion tecnoldgica Espana-Japén
y UE-Japodn, en los que puedan participar las Overseas desde el lado espanol
y europeo. Entre los programas actualmente en ejecucién o con
convocatoria abierta, cabe destacar el de cooperacién Espana-Japdn en
nanotecnologia y nuevos materiales entre 2009 y 2011, asi como el UE-
Japon en tecnologias aeroespaciales, que conté con un proyecto piloto
(Sunjet) con financiaciéon del 7° Programa Marco y tiene una linea
presupuestaria propia en el nuevo programa marco Horizonte 2020.
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Por ultimo, en esta mesa se debatié sobre el interés compartido por
definir un modelo de Management japonés adaptado a la realidad espanola,
aspecto que volveria a revisarse en el panel de la tarde. En este sentido, se
hizo la recomendacién concreta de traducir este Libro Blanco al japonés, con
el fin de dar a conocer el estilo de gestidn propio de las empresas en Espana.

El tercer track de la manana debatio sobre el escenario de asociaciones
japonesas empresariales e institucionales que existen en nuestro pais. La
discusion se desarrollé en torno a los objetivos de las asociaciones y su
capacidad para llevarlos a cabo, y en este sentido la conclusion fue que seria
conveniente acercar entre si las asociaciones Shacho Kai Madrid y Barcelona
y Suiyo Kai también en Madrid y Barcelona, con el objetivo de explorar la
alineacion y potencial desarrollo comdn de nuevos contenidos y funciones.
De esta manera, aumentaria su capacidad de influencia en la misma medida

que aumentase el nUmero de empresas que aglutinan.

En el segundo panel sobre Management Japonés la agenda seguida
fue idéntica a la del primer panel, aunque con dos mesas paralelas en vez de
tres, sobre Formacion y Modelo de Gestidon Japonés.

En la primera de las mesas sobre Formacion se partia del diagndstico
incontrovertible sobre la dificultad de adquirir en nuestro pais formacién en
management japonés. Aparte de algunas iniciativas puntuales de las
universidades de Salamanca, Valladolid y Auténoma de Madrid y de la
escuela de negocios ESADE, la formaciéon japonesa en Espana es
basicamente de lengua, cultura y protocolo, y apenas se han hecho
programas de formacién sobre su contexto geopolitico y econdmico,
estructura econémica e industrial, historia econdémica, legislacién civil y
mercantil, sector publico, historia empresarial, modelos de gestidn
empresarial, ética de negocios, negociacion, etc.

Las Empresas Japonesas en Espana

110



Partiendo de esta carencia, en este track se propuso promover la
formacién de directivos en cultura y management japonés, mediante tres
acciones concretas:

e Difundir entre los directivos los programas con algin contenido
de negocio que se imparten en la actualidad en universidades,
escuelas de negocio, Casa Asia, etc.

* Desde las empresas japonesas colaborar en el desarrollo de
programas de formacién especifica en management japonés, junto
con universidades, escuelas de negocio y Casa Asia, dirigidos

a directivos espanoles, japoneses y empresas

® Desarrollar una formacion especifica como paquete de bienvenida
a los directivos no japoneses que se incorporan a las Overseas

De forma paralela, en otra mesa se discutié6 sobre el Modelo de
Gestidn. Se partia del reconocimiento compartido sobre la existencia de un
modelo japonés de gestién muy diferente del occidental, poco formalizado
y conocido. Las bases del modelo de gestidn japonés son las propias raices
culturales japonesas, y su concreciéon son conceptos de significado muy
amplio en la cultura y tradicién japonesa (las denominadas code words de las
Tablas 4.3, 4.4 y 4.5). Ademas, en las empresas japonesas en Espafna es
habitual encontrar modelos mixtos de gestidon que alnan los estilos japonés
y occidental, tomando lo mejor de cada uno.

Ante esta situacion, los participantes recomendaron definir el modelo
de gestion japonés adaptado a la realidad de su implantacién en nuestro
pais, y junto a la definicion propusieron dos acciones concretas: dar a
conocer success stories de gestion de las empresas japonesas (también
propuesto en el track de Global Value Chain), y difundir el impacto social del
modelo y cdmo se entiende la responsabilidad social corporativa (RSC) en el
ambito japonés.
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La RSC entre las Overseas va mas alla del cumplimiento de una cierta
normativa externa, y constituye casi siempre un compromiso destacado en la
misidn y valores de muchas de ellas, que se despliega en toda su actividad.
Consecuente con su mision, la RSC se concreta generalmente en medidas de
desarrollo personal y profesional de sus empleados, medioambientales y
energéticas.

Para las empresas japonesas la sostenibilidad medioambiental no es un
requisito impuesto desde fuera, sino que se considera un requerimiento
basico de cualquier actividad productiva, y su origen se encuentra en las
primeras regulaciones anti-polucién de finales de los 60. En este sentido, las
Overseas, dependiendo de su actividad, van mas alld de la legislacion
existente en el ambito de vertidos, reciclaje de agua y materiales
desechables, reduccidn de emisiones contaminantes a la atmdsfera, etc.
Generalmente, se exceden las disposiciones legales para purificar o filtrar
cualquier residuo o contaminacién gaseosa, compensando en cada caso a la
poblacién circundante con contrapartidas, que pueden consistir en una
oferta laboral accesible para la comunidad local, integracién de las plantas
industriales en su entorno y promocién de actividades deportivas, culturales
y turisticas, muchas veces cofinanciadas con ayuntamientos y otras entidades
locales.

Asimismo, entre las empresas japonesas en nuestro pais (industriales y
no) se ha impuesto un enfoque de sus operaciones muy orientado a la
eficiencia energética, que calcula la produccién de gases generados de
efecto invernadero. De esta manera, en la mayor parte de las Overseas se
han tomado medidas para evitar el calentamiento global, que consisten en
la implantacién de procesos de conversidon energética, introduccion de
bombas de calor, introducciéon de energia edlica y fotovoltaica, sistemas de
monitorizacién y mejora de la eficiencia energética. La ejecucién de estos
compromisos sociales ha llevado a la inclusion de numerosas empresas
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japonesas en alguno de los indices de referencia de empresas sostenibles,
como el Dow Jones de sostenibilidad, el FTSE4 Good, OEKON Research y el
MS SRI o indice de inversion socialmente responsable.

6.3. Difusion de resultados e impacto del Libro Blanco

Los resultados de las entrevistas y del primer estudio se presentaron en
la Residencia del Embajador Japonés en el mes de Julio. Posteriormente, las
recomendaciones del Libro Blanco se presentaran durante el dltimo trimestre
del ano 2014 en diversos foros bilaterales, especialistas e institucionales.

El impacto del proyecto ya es visible en sus consecuencias mas
inmediatas, aunque el impacto total se verd en mayor medida conforme se
vayan adoptando las recomendaciones hechas. Entre las consecuencias mas
inmediatas pensamos que se pueden citar las cinco siguientes:

* Desarrollo y difusién de un mayor conocimiento sobre la historia
y el impacto de las empresas japonesas en Espana.

e Toma de conciencia entre las empresas japonesas de su caracter
nipén, que les aporta ventajas diferenciales en el mercado espafol
al ser apreciadas por sus clientes (en términos de calidad, sistema

de valores, profesionalidad, etc.).

® Mayor conocimiento mutuo de las empresas e instituciones del
ecosistema japonés en Espana y establecimiento de mejores vinculos

entre ellas.

* Mayor visibilidad de las empresas en Espana frente a sus
headquarters internacionales y frente a sus interlocutores en Espana
(clientes, proveedores, Administracion Publica, etc.)
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® Posicion comun sobre la situacion de las empresas en forma de
diagndsticos, con la definicidon de una serie de recomendaciones
relacionadas con estos diagnosticos, que constituyen “la hoja de
ruta” que se dan asi todos los interlocutores para los proximos anos.
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Glosario de Acrénimos
BAD Banco Asiatico de Desarrollo
FMI  Fondo Monetario Internacional
GATT General Agreement on Tariffs and Trade
GCClJ German Chamber of Commerce and Industry in Japan
ICEX Instituto de Comercio Exterior
FTA  Free Trade Area

IPR Intellectual Property Rights

JCC  The Japanese Chamber of Commerce and Industry in the Netherlands

JCCI  Japanese Chamber of Commerce and Industry in the UK

JETRO Japan External Trade Organization

METI  Ministry of Economy, Trade and Industry (sustituye al MITI)

MITI  Ministry of International Trade and Industry

OCDE Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
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Anexo I
Metodologia empleada

Para la elaboracidon de este proyecto se ha seguido la metodologia
Delphi, que en una primera fase (Libro Verde), ha consistido en realizar
entrevistas personales y telefénicas a interlocutores de las
empresasjaponesas en Espafa, asi como entrevistas de profundidad a
expertos de instituciones relacionadas.

Con toda la informacién primaria y secundaria, el equipo de proyecto
propuso un conjunto de diagnésticos de cada éarea clave, con el que se
elaboré un primer Libro Verde.

Posteriormente, en la segunda fase denominada Libro Blanco, se han
organizado tres paneles de discusidn con interlocutores relevantes en cada
ambito de diagnédstico, que llegaron a una serie de recomendaciones que se
recogen en el capitulo sexto.

Un esquema de esta metodologia puede verse en el siguiente
diagrama.
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Tabla A1.1. Metodologia empleada

Entrevistas a interlocutores

empresarial

Informacién contextual

Informacion fuentes primarias de fuentes secundarias
estadistica y cualitativa:
OCDE, BAD, ICEX, JETRO
METI, FMI, etc

Entrevistas a interlocutores
expertos (Embajada Japonesa,
Universidad, ICEX, JETRO, etc)

Panel 1.

Management

Libro Blanco Libro Verde

Panel 2. Impacto

Para formalizar las discusiones de los diversos paneles del Libro Blanco
se ha utilizado la metodologia conocida como “Espina de Ishikawa”, que
consiste en identificar de forma sistematica las relaciones causa-efecto, en
nuestro caso diagnostico-recomendacion.
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Anexo ll;

Relacion de directivos entrevistados

—
-_—

KAO Corporation

. Antoni Prat

Empresa Interlocutor
1 Astellas Pharma D. José M? Martin Duenas
2 Banco Tokyo Mitsubishi D. Fernando Lentijo
3 Bridgestone D. Joseba Luzarraga
4 Canon D. Kerman Elordi
5 Fujitsu D. Kunio Suzuki
6 Hebroén D. Marc Monnin
7 Hitachi Air Conditioning Products Europe D. Luis Mercadé
8 HitachiData Systems D. Angel Fernandez
9 HOYA Lens D. Mariano Llanas
10 JMAC Europe (Spain & Portugal) D. Lorenzo Spacone
D
D

—_
N

Kenogard

N
w

KITZ Corporation

—_
SN

Kyocera

—_
ul

Mayekawa

—_
o

Mitsubishi Pencil Espana

=N
~N

Nissan

NTT Europe
OMRON
Ricoh Espana
Shiseido

Sun Chemical

N NN DN = =
w N = O Vv ©

Takenaka Europa Espana
TOSHIBA

TOYOTA Espana

UBE Chemical

Yokogawa Iberia

N N NN
N o o B~

. Jose M? Sartorio
Dfa. M? Luisa Ribas

D. Oscar Sanchez

D. Jose Ramon Botana
D. Juan José Deu
Dna. Noemi Moya

. Roger Vila

. José Antonio Cabello
Ramon Martin
Frans Reina

. Felipe Mellado
David Correa

. Francisco Farinas

. Jacques Pieraerts

. Jeréonimo Porras

U U UUUUUUOUOU

. Jorge Criado
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Anexo lll:

Relacion de expertos entrevistados

Interlocutor

Cargo

D. Satoru Satoh

D. Antonio Garrigues
Dna. Eri Nemoto
Prof. Hugh Patrick

D. Jesus Rubiera
Prof. Jun Onishi

D. Kentaro Naruse

0 N O U AW DN -

Prof. Kimio Kase

el

D. Yoshiro Niimura
10 Dna. Yukiko Itoh

Exmo. Sr. Embajador del Japon

Presidente Garrigues Abogados

Senior Advisor Baker & Mckenzie

Columbia University (USA)

Area Japén del ICEX

Yokohama City University (JPN)

Director General JETRO Madrid

Prof. IESE y decano IUJ Business School (JPN)
Managing partner Niimura Manag.

Resp. Estudios Econémicos JETRO Madrid
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Anexo |V:
Cuestionario a las empresas

DATOS DE LA EMPRESA

1. Actividad de la empresa: (1) Industria, (2) Servicios, (3) Distribucién
2. Provincia de la empresa: (1) Madrid, (2) Barcelona, (3) Otros
3. Localidad de la Empresa

4. Anos de establecimiento en Espaiia: (1) Entre 1y 10, (2) Entre 10 y 20,
(3) Entre 20 y 30, (4) Mas de 30

5. N° de empleados: (1) Entre 1y 150, (2) Entre 150 y 500, (3) Mas de 500

6. % de empleados cualificados (licenciados e ingenieros): (1) Entre 5 y
10%, (2) Entre 10 y 20%, (3) Mas del 20%

7. N° de directivos japoneses: (1) Ninguno, (2) Entre 1y 3, (3) Entre 3y 5,
(4) Mas de 5

7a. ;Cual es el porcentaje de directivos japoneses en su empresa?
(1) Entre O y 5%, (2) Entre 5y 10%, (3) Mas del 10%

IMPACTO LOCAL

8. Compra de tecnologia de equipos japoneses: ;en los ultimos 5 afos
han comprado equipos industriales a la matriz/grupo en Japén o a
provedores japoneses? (Si/No)

9. Compra de tecnologia incorporada: ;en los ultimos 5 afios han
comprado insumos industriales con tecnologia incorporada? (Si/No)

10. Incorporaciéon de tecnologia de procesos: ;en los tltimos 5 afos han
incorporado en sus procesos tecnologia/know-how/buenas practicas de
produccién y organizaciéon? (Si/No)

11. Desarrollo de tecnologia propia: en los ultimos 5 anos ha realizado
I+D+i de nuevos productos o procesos en Espana?(Si/No)
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11.a. ¢La I+D+i la ha hecho en colaboracién con otras empresas y/o
centros tecnolégicos de su entorno? (Si/No)

12. ;Los directivos no japoneses de su empresa han recibido formacién
especifica en alguna de las areas clasicas de management japonés (JIT,
TQM, Kaizen, Lean, Theory Z, etc)? (Si/No)

13. ¢Han trasladado a sus proveedores o clientes estilos de
management japonés? (Si/No)

14. ;Han contribuido a la internacionalizacién de sus proveedores o
clientes (p.ej. Incorporandolos a su supply chain con empresas en
Japén)?

15. ¢Han contribuido al establecimiento de otras empresas japonesas en
su entorno de localizacién? (Si/No)

15a. ¢Internacionales no japonesas? (Si/No)

ESTILO DE MANAGEMENT

16. De acuerdo con la pregunta 10, ;ha implantado en su empresa
algun modelo de gestion japonés: JIT, TQM, KAIZEN, Lean, Theory Z,
etc? (Si/No)

17. En la implantaciéon del modelo, ;ha desarrollado un modelo propio
que combina las caracteristicas originales con otras locales? (Si/No),
¢Cuales?

18. Personalmente ;aplica en su estilo de gestidn técnicas japonesas en
estado puro? (Si/No)

18.a. ;Las combina con otras técnicas, metodologias o best practices no
japonesas? (Si/No)
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Anexo V:

Relacion participantes paneles de discusion,
23 de septiembre de 2014

Participantes Panel I:
Las empresas Japonesas en Espana

Track Participante

Empresa

D. Alex Valls (Moderador)

Backer & Mackenzie

D. Joaquin Castillon Ernst & Young
D. Manuel Giralt Ernst & Young
1. Atracciéon D. JesUs Rubiera ICEX
de Inversiones  Dpa. Yukiko Ito Jetro
D. Kentaro Naruse Jetro
D. Victor Requena Nomura
D. Jerénimo Porras UBE
D. Tomas Zumarraga (Moderador) Shacho Kai
Dna. Susana de Prado Eisai
2. Global D. Juan Luis Pla de la Rosa Nissan
Value Chain D. Juan Pablo Plaza NTT
Dfa. Esther Garcés Ricoh
D. Enrique Centeno Toyota
. José Ramdn Gutiérrez (Moderador) EMC TEIN2

. Emilio Pedrosa

. Alonso Dezcallar
3. Asociacionismo . -
. Francisco Munoz

. Pedro Manzano

O U O 0O U O

. Yoshiro Nimura

Astellas Pharma
Fundacién Consejo
Hitachi Air Conditioning
Japan Airlines

Shacho Kai
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Participantes Panel Il:
El management Japonés en Espaiia

Track Participante

Empresa

D. Oscar Ramos (Moderador)
Dna. Carmen Bedoya

)

B . Angel Fernandez
1. Formacion . .
. Yoshiro Nimura

. Francisco Farinas

O U O

. Salvador Rodriguez

Universidad de Valladolid
Casa Asia

Hitachi Data Systems
Shacho Kai

Toshiba Tec

Hernadndez Echeverria
Abogados

. José Ramdn Gutiérrez (Moderador)

2. Modelo . Mariano Llanas

D
D. Marco Aurelio Losas
D

de Gestién D

. Victor Martinez
Dna. Olga Rojo

Dna. Laura Silva

EMC TEIN 2
Canon

Hoya Lens
Nec
Shiseido

Toshiba Electronics

Participantes Panel lll:
Discusién con miembros de Suiyo Kai

Participante Empresa

D. José Ramén Gutiérrez

(Ponente de Resultados del Libro Verde) EMC TEIN 2
D. Mariano Llanas Shacho Kai
D. Takashi Mannari Mitsubishi
DfAa. Naomi Muro Deloitte

D. Yoshiro Niimura Shacho Kai
D. Hideyuki Terauchi Nomura
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Anexo VI:
Fichas de las empresas asociadas que han participado
en la elaboracién del libro

Empresa: Astellas Pharma, S.A.

Actividad: Investigacion, desarrollo, importacion, exportacion, elaboracién y venta
de especialidades y productos quimicos, farmacéuticos, perfumeria, dietéticos y
alimenticios

Anfo de constitucién: 1993

Localidad: Pozuelo de Alarcén, Madrid

Empleados: 248

Orden de dependencia: Astellas B.V. (NL). Astellas Pharma Inc. (JPN)

Empresa: Bridgestone Hispania, S.A.

Actividad: Fabricacion de neumaticos y de productos derivados del caucho

Anfo de constitucién: 1932

Localidad: Basauri, Vizcaya

Empleados: 3.019

Orden de dependencia: Bridgestone Europe (BE). Bridgestone Corporation (JPN)

Empresa: Canon Espafa

Actividad: Soluciones para la imagen para consumidores y para empresas.
Soluciones de impresidn para entornos de oficina y de gran volumen, asi como
software de gestion del documento, todo ello complementado con una amplia
gama de servicios de valor anadido

Ano de constitucion: 1937

Localidad: Alcobendas, Madrid

Empleados: 1.300

Orden de dependencia: Canon Europe (UK). Canon Inc (JPN)
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Empresa: EISAl Farmacéutica S.A.

Actividad: Comercializaciéon de productos farmacéuticos

Ano de constitucién: 2001

Localidad: Madrid

Empleados: 63

Orden de dependencia: EISAl Europe Ltd. (UK). EISAI Co. Ltd (JPN)

Empresa: FUJITSU Technology Solutions

Actividad: Tecnologias de la Informacién y Comunicacién (TIC), con una gama
completa de productos, soluciones y servicios tecnolégicos

Ano de constitucion: 1973
Localidad: Pozuelo de Alarcén, Madrid

Empleados: 2.800
Orden de dependencia: Fujitsu Corporate Headquarters (JPN)

Empresa: Hebron, S.A.

Actividad: Fabricacion y comercializacidon de productos quimicos para la industria
farmacéutica y quimica en general

Afo de constitucién: 1961

Localidad: La Llagosta, Barcelona

Empleados: 53

Orden de dependencia: Otsuka Chemical Co. Ltd / Otsuka Holdings (JPN)

Empresa: HITACHI Air Conditioning Europe SAS, Sucursal Espaia
Actividad: Venta e instalacion de equipos de climatizacion

Ano de Constitucion: 2011

Localidad: Madrid, Barcelona y Sevilla

Empleados: 215 (Fabrica y Ventas)

Orden de dependencia: HITACHI Air Conditioning Europe SAS
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Empresa: HITACHI Data Systems

Actividad: Venta de sistemas de almacenamiento de datos y servicios TIC
relacionados

Ano de constitucién: 2000
Localidad: Madrid y Barcelona
Empleados: 90

Empresa: HOYA Lens lberia, S.A.

Actividad: Fabricacidn, comercializacidn, importacion y exportacién de toda clase
de lentes oftalmoldgicas

Afo de constitucién: 1978

Localidad: Coslada, Madrid

Empleados: 175

Orden de dependencia: Hoya Holdings NV (NL). Hoya Corporation (JPN)

Empresa: Japan Airlines Co. Ltd

Actividad: Transporte aéreo de pasajeros

Ano de constitucién: 1976

Localidad: Madrid

Empleados: 5

Orden de dependencia: Japan Airlines Group Office London (UK)

Empresa: JMAC Europe S.A.

Actividad: Servicios de consultoria de operaciones y estrategia
Ano de constitucion: 1988

Localidad: Madrid y Barcelona

Orden de dependencia: JMAC Europe SpA (IT)
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Empresa: KAO Corporation, S.A.

Actividad: Productos Quimicos

Ano de constitucion: 2007

Localidad: Barbera del Vallés, Barcelona
Empleados: 437 (2010)

Orden de dependencia: Kao Chemicals Europe SL

Empresa: KENOGARD, S.A.

Actividad: Fabricacion y venta de productos quimicos destinados a la industria
agropecuaria, industrial, forestal y al tratamiento de simientes, asi como de otros
productos alimentarios para el consumo animal

Ano de constitucién: 1981
Localidad: Barcelona
Empleados: 46

Orden de dependencia: Sumitomo Chemical Co. Ltd. (JPN), Nissan Chemical
Industries Ltd. (JPN)

Empresa: KITZ Corporation of Europe

Actividad: Fabricacidn, venta y comercializacién de toda clase de aparatos,
maquinaria, herramientas y equipos industriales en general y en particular vélvulas,
actuadores y agitadores

Anfo de constitucién: 1972

Localidad: San Adria del Besds, Barcelona
Empleados: 65

Orden de dependencia: Kitz Corporation (JPN)

Empresa: KYOCERA Document Solutions Espaiia S.A.

Actividad: Venta de equipos de impresidn y provision de servicios de gestion
documental

Anfo de constitucién: 1985
Localidad: La Rozas, Madrid
Empleados: 110

Orden de dependencia: Kyocera Document Solutions Europe (NL)
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Empresa: MAYEKAWA

Actividad: Venta y mantenimiento de maquinaria de refrigeracién industrial

Ano de constitucion: 1988
Localidad: Alcald de Henares, Madrid
Empleados: 10

Empresa: MITSUBISHI Pencil (UNI)

Actividad: Distribucion y venta de articulos de escritura
Ano de constitucion: 1998

Localidad: Rubi, Barcelona

Empleados: 20

Orden de dependencia: Mitsubishi Pencil Japan (JPN)

Empresa: NEC Iberica S.L.

Actividad: Productos y servicios de telecomunicaciones
Ano de constitucion: 1989

Localidad: Madrid

Empleados: 62

Empresa: NISSAN Motor Ibérica, S.A.

Actividad: Fabricacion, montaje, almacenaje, reparacion, arrendamiento,
compra, venta al por mayor y al por menor, importacion, exportacion, distribucion

y comercializacién de todo tipo de vehiculos
Ano de constitucion: 1920

Localidad: Barcelona

Empleados: 4.947 (2013)

Orden de dependencia: Nissan Europe, SAS y Nissan Motor Limited NML.
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Empresa: NOMURA International Plc, Sucursal Espaia
Actividad: Banca de Inversion

Ano de constitucion: 1987

Localidad: Madrid

Empleados: 45

Orden de dependencia: Nomura International Plc

Empresa: NTT Communications

Actividad: Servicios de consultoria, arquitectura, seguridad y servicios cloud para
optimizar la informacién y las comunicaciones en los entornos tecnoldgicos (TIC)
de las empresas

Anfo de constitucién: 1991

Localidad: Barcelona y Madrid

Empleados: mas de 200

Orden de dependencia: NTT Communications (JPN)

Empresa: OMRON (OMRON Electronics Iberia, SAU, OMRON Electronic
Components Europe y OMRON Healthcare Europe, B.V.)

Actividad: Fabricacion, venta e instalacion de equipos de automatizacion
industrial, componentes electrénicos y equipos de electromedicina

Ano de constitucion: 1977
Localidad: Madrid y Barcelona
Empleados: 182

Orden de dependencia: OMRON Electronic Components Europe
y OMRON Healthcare Europe B.V. (NL)

Empresa: RICOH

Actividad: Soluciones para Oficina y Servicios de infraestructura IT, Servicios
Documentales Gestionados y Outsourcing de procesos, Impresién de Produccién,
Servicios de Desarrollo y Mantenimiento de Aplicaciones

Ano de constitucion: 1986

Localidad: Barcelona y Madrid

Empleados: 1.800

Orden de dependencia: Ricoh Europe Plc (UK & NL)

Las Empresas Japonesas en Espana

136



Empresa: SHISEIDO Espana, S.A.

Actividad: Compra-venta al por menor y al por mayor, importacién, exportacion,
comercializacién de perfumes y productos cosméticos

Anfo de constitucion: 1998
Localidad: Madrid
Empleados: 205

Orden de dependencia: Shiseido International Europe (FR). Shiseido Company
Ltd. (JPN)

Empresa: SUN Chemical, S.A.

Actividad: Fabricacidn de tintas para artes graficas
Ano de constitucion: 1989

Localidad: Alcald de Henares, Madrid

Empleados: 304

Orden de dependencia: SUN Chemical Group Cooperatief, U.A. (NL)
DIC Corp. (JPN)

Empresa: TAKENAKA

Actividad: Ingenieria de obra civil

Ano de constitucién: 1975

Localidad: Barcelona

Empleados: 3

Orden de dependencia: Takenaka Europe GmbH (D)

Empresa: TOSHIBA Tec Spain Imaging Systems

Actividad: Venta de equipos de impresidn y prestacion de servicios de impresion
y gestion documental

Ano de constitucién: 2001

Localidad: Madrid

Empleados: 30

Orden de dependencia: Toshiba Tec Germany Imaging Systems Gmbh (D)
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Empresa: TOYOTA Espana

Actividad: Distribucién de vehiculos

Localidad: Alcobendas, Madrid

Empleados: 140

Orden de dependencia: Toyota Motor Europe NV/SA

Empresa: UBE Corporation Europe, S.A.

Actividad: Fabricacién y venta de caprolactama, fertilizantes, polimeros de
ingenieria, quimica fina

Ano de constitucion: 1967

Localidad: Castellon

Empleados: 388

Orden de dependencia: UBE Industries Ltd.

Empresa: YOKOGAWA Iberia

Actividad: Venta e instalacion de equipos y sistemas de instrumentacién y control,
y analizadores de los procesos industriales

Ano de constitucion: 1993

Localidad: Madrid

Empleados: 72

Orden de dependencia: Yokogawa Europa en Holanda (YEF-E)
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La Asociacion de Empresas Japonesas
SHACHO KAI, es una asociacion sin animo de
lucro, que engloba a los Directores Generales y
Presidentes de aquellas empresas en Espana,
que dispongan como minimo de un 10% de
capital japonés.

Nuestro primer objetivo es crear una
plataforma de networking entre las empresas
japonesas, que les permita establecer vinculos
de colaboracién, que les ayuden a crecer y
rentabilizar sus respectivos negocios.

Otra finalidad primordial es potenciar las
relaciones tanto con la representacion
diplomatica del Japén en Espafna, como con el
gobierno y con todas las instituciones
japonesas presentes en nuestro pais, para
facilitar tanto la gestién, como la labor
comercial de las empresas japonesas en
Espafia, asi como para mantener una mayor
influencia frente a los organismos oficiales.

Shacho
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Shacho

Asociacion
de Empresas
Japonesas

www.shachokai.es

Patrocinado por:

P DAIKIN (ﬂiﬂb» NOMURA

Co-Patrocinado por:

Canon  HOYA  (Gakedd»

Con la Colaboracion de:

GARRIGUES  OJKYOCERA  @ATTemmuncins @KKE  SunChemical  €YAMAHA
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