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RESUMEN

Presentamos la Parte I de una introduccion al management japonés, basada en una
revision de la literatura, que describe conceptos y teorias. Examinamos “los tres tesoros™: el
empleo vitalicio, el seniority system y los sindicatos por empresa; también mencionamos
otros rasgos del sistema, como las decisiones por consenso y los mecanismos de ‘voice’
(antes que de ‘exit’), junto a caracteristicas institucionales del pais y sus empresas.
Hacemos referencia entre otros temas a la estructura industrial del Japon, al rendimiento de
sus empresas y a la politica industrial. Presentamos teorias que explican las practicas
japonesas con razonamientos econdmicos, antes que con argumentos sobre la especificidad
cultural de la sociedad japonesa. También exponemos diversas teorias administrativas que
permiten entender mejor el funcionamiento y los resultados de las empresas japonesas. En
la Parte II—un documento de trabajo independiente pero complementario—incluiremos

aspectos innovadores, criticas y desafios del management japonés.
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L. INTRODUCCION

Mucho se ha escrito sobre el management japonés, uno de los argumentos
principales utilizados para explicar el ‘milagro’ que permitié al Japon recuperarse de las
consecuencias de la Segunda Guerra Mundial y llegar a ser la segunda potencia econdmica
del mundo. Este trabajo es una introduccién al management japonés basado en una revision
de la literatura especializada. Se fundamenta en gran medida en las bases de datos EBSCO,
enriquecidas con otras fuentes tales como JSTOR y libros japoneses, y estd dividido en dos
documentos de trabajo: uno de ellos (Parte I), en manos del lector, cubre conceptos y
teorias y el otro (Parte II), de préxima publicacién, trata con aspectos originales del
management japonés, criticas y desafios.

La Parte I contesta, en primer lugar, a la pregunta sobre qué es el management
japonés. A este efecto, nos referimos a numerosos autores y escuelas que, tomados en su
conjunto, nos permiten formarnos una idea razonablemente integrada del concepto. En
segundo lugar, describe algunas teorias econdmicas y administrativas que permiten indagar
mas a fondo y comprender mejor algunos mecanismos del management japonés. Las teorias
econdmicas de las ultimas décadas permiten explicar con mecanismos de racionalidad
econdmica comportamientos sociales y gerenciales que antes se atribuian exclusivamente a
la tradicién o a la cultura del Japon. También miramos al management japonés desde el
punto de vista del comportamiento gerencial. Los aspectos internacionales del management
japonés, que han dado lugar a una rica teoria, serdn tratados en un documento de trabajo
independiente, de esta misma serie.!

En la Parte II nos concentramos en algunos aspectos originales del management
japonés. Precede a ellos una consideracion sobre el tema de la creatividad de los japoneses.
Estudiamos especificamente teorias—muy japonesas—vinculadas con la gestién de la
produccién, pues es este un capitulo que, mds alld del predicamento que el management
japonés pudiera tener en el futuro, dejard una marca indeleble en los sistemas de
fabricacion del mundo entero. Examinamos brevemente luego algunas précticas
financieras, la educacién en la empresa y la formacion de redes personales en las empresas.
Consideramos finalmente el cambio en el management japonés, comenzando por la
presentacion de las criticas que estd recibiendo el sistema y continuando con posibles

rumbos que adoptardn los cambios. Creemos que la esencia del sistema japonés de gestion



no se alterard completamente, sino que habrd mds bien una convergencia de los sistemas
industriales de Oriente y Occidente.

Los apéndices brindan perspectivas adicionales sobre el management japonés. El
Apéndice de la Parte I es un marco desarrollado por Keys et al. (1994) para organizar
informacion bibliogrédfica sobre el management japonés. El Apéndice de la Parte II retne
perspectivas culturales e historicas que enriquecen el estudio del tema desde una Optica un

poco mas alejada de los estudios administrativos.

II ;QUE ES EL MANAGEMENT JAPONES?
I1.1 Estudios pioneros sobre el management japonés

Las primeras miradas sobre el management japonés buscaban comprender un
sistema de gestion que parecia diferir en muchos aspectos de los sistemas de gestion
estadounidense y europeo. Los circulos de calidad, los procesos de toma de decisiones, las
comunicaciones abiertas y otras técnicas utilizadas en el Japon para promover y reforzar el
sistema gerencial llamaban la atencion de los investigadores extranjeros, tanto como los
factores estructurales y del entorno econémico y social.”

A partir del estudio pionero de Abegglen (1958)°, que estaba enraizado en la
tradicion antropoldgica, se identificaron algunas caracteristicas del management japonés.
En los afios siguientes, nacieron dos importantes enfoques—ambos influenciados por
Abegglen—de pensamiento e investigacion sobre el management japonés: (a) enfoques
basados en caracteristicas originales del Japon; y (b) enfoques basados en las caracteristicas
socioculturales del pueblo japonés, en particular, su ‘grupismo’. Estas dos escuelas
constituyen lo que Kagono et al. (1985) llaman la ‘perspectiva dominante’, que tiene las
siguientes limitaciones: 1. El énfasis en la originalidad socio-cultural a expensas de otros
posibles factores relevantes. 2. La ausencia de datos empiricos que satisfagan los estdndares
cientificos. 3. La falta de una orientacion hacia una teoria mas general de la administracion.
A partir de estas limitaciones, Kagono y sus colegas proponen en la misma obra el estudio
de aspectos gerenciales de las firmas japonesas sobre la base de datos empiricos, para
encontrar una teoria mas general del management. Aoki (1990), desde la teoria econdmica,

también se aleja de la perspectivas cultural dominante y utiliza el razonamiento econémico



para explicar los fendmenos organizacionales japoneses. Algunos aspectos de estas teorias

se explican mas adelante en este articulo.

I1.2. Caracteristicas principales del management japonés

(Existe un grupo definido de temas asociados con el concepto de management
japonés? La respuesta no es inmediata, pues aparecen problemas en el disefio de la
investigacion y en la medicion de las practicas de gestion. Estos problemas se deben a la
rapidez del cambio econémico y social, a la insuficiencia de las muestras o de los estudios
de caso realizados y a las diferencias culturales. Aceptamos como premisa inicial que “la
caracteristica mas original del sistema tradicional de management japonés es su naturaleza
alta e internamente consistente”.* Pero para caracterizar mds concretamente al management
japonés se necesitan otros criterios. Los autores han utilizado diversos conjuntos de
criterios a lo largo del tiempo.

Se habla mucho de los “tres tesoros sagrados”, o los tres pilares del management
japonés: el empleo vitalicio, el sistema de la antigiiedad (seniority system) y los sindicatos
por empresa.” El empleo vitalicio es la practica de tener solo un empleador desde que la
persona egresa de la escuela o universidad hasta que se jubila.® El seniority system denota
la practica de promover a los empleados segun su antigiiedad en la empresa, asi como una
escala de sueldos basada en la antigiiedad.” El sindicato por empresa, finalmente, organiza a
los trabajadores en funcién de su pertenencia a una empresa y no por su ocupacion
especifica o la industria en que trabaja. Los tres tesoros estdn vinculados con la gestion de
los recursos humanos, que, en la empresa japonesa, dan color a una amplia variedad de
fendmenos organizacionales.8

Otros autores definen al management japonés tomando alguno de los tres tesoros y
agregdndole valores grupales y estilos de decision. Por ejemplo, Thanopoulos et al. (1996)
concluyen que el empleo permanente, unido a la armonia y la lealtad al grupo, y junto a la
toma de decisiones por consenso son las tres caracteristicas principales del management
japonés.9 Odagiri (1991), por su parte, ofrece una descripciéon de caracteristicas
interdependientes del sistema de gestion japonés que lo hacen muy competitivo, aunque
distinto de los modelos occidentales en varios aspectos. Estas caracteristicas incluyen; (1)

su enfoque de largo plazo para tomar decisiones y juzgar situaciones; (2) el estar fundado



tal vez mds sobre rankings relativos que sobre rendimientos absolutos; (3) el uso de
mecanismos de ‘voz” antes que mecanismos de ‘Salida”. !9 Este autor también destaca la
orientacion hacia el crecimiento de la empresa japonesa, que estd a su vez vinculada con el
papel de la gestion de los recursos humanos. Clayton (1992) revisa la teoria del
management japonés y destaca caracteristicas tales como la toma de decisiones compartida,
la gestion participativa y la responsabilidad colectiva.'!

Como podria esperarse, los autores japoneses son una rica fuente de perspectivas
directas sobre el management japonés. Kagono et al. (1984 a) ofrecen una introduccién
concisa al tema, que destaca principios interrelacionados: consejo de todos para sacar
provecho de la sabiduria colectiva; confianza entre los trabajadores y la gerencia; y
separacion entre la propiedad y el control. El ultimo principio anticipa el importante tema
de la gobernancia corporativa, muy estudiado hoy.'

Es instructivo considerar el management japonés desde una perspectiva
internacional. Kagono et al. (1985) realizaron un estudio comparativo del management
japonés con el management estadounidense. Sobre la base de una encuesta sistemdtica
enriquecida con estudios de caso, los autores encontraron estilos estratégicos contrapuestos
en los dos paises. Mientras que en el Japon prevalece un estilo orientado fuertemente hacia
las operaciones, en los EE.UU. se observa mds la orientacién hacia el producto. Las firmas
de ambos paises difieren también en sus estilos organizacionales predominantes: Mientras
que en el Japoén predomina la dindmica de grupos, en los EE.UU. se destaca mas la
dindmica burocratica."

Kawakami et al. (1994) examinan el sistema de management japonés desde varias
perspectivas. En la Parte 1, describen tres componentes del sistema: (1) el sistema en si
(organizacion, sistema de supervision); (2) las instituciones del management (reglas que
controlan las transacciones entre la compaiiia y el mundo exterior); y (3) el ethos del
management (forma bésica de pensar, normas morales y de comportamiento relacionadas
con el management). Después de puntualizar que, a diferencia de las instituciones y el
ethos, el sistema es facil de cambiar, los autores describen sus caracteristicas principales y
los problemas que estd atravesando, incluyendo la necesidad de reformar algunos de sus

aspectos. En la Parte 2 se consideran problemas y politicas para solucionar los principales



problemas que enfrenta el management japonés. En particular, se estudia el sistema de
empleo, la gobernancia de la empresa y el sistema de transacciones.
Estas concepciones del management japonés se esquematizan en la Tabla 1. Son

variadas, pero una mirada integradora revela la importancia de las relaciones laborales e

institucionales en la conceptualizacién del management japonés.

et al. (1996)

Armonia y lealtad al grupo.
Toma de decisiones por consenso.

Autores o Elementos centrales del management Observaciones
escuelas japonés
Los tres Empleo permanente. Escuela tradicional.
tesoros Seniority system.
Sindicatos por empresa.
Thanopoulos Empleo permanente.

Odagiri (1991)

Enfoque de largo plazo.
Rankings relativos.
Mecanismos de ‘voz’.

También se destacan:

e  Qrientacién hacia el
crecimiento.

e  Gestion de recursos humanos.

Clayton (1992)

Toma de decisiones compartida.
Gestién participativa.
Responsabilidad colectiva.

Kagono et al.
(1984 a)

Sabiduria colectiva.

Confianza entre trabajadores y gerentes.
Separacidn de la propiedad y el control.

Kagono et al.
(1985)

Orientacién hacia las operaciones.
Dindmica de grupos.

Contraste con EE.UU.:
®  Orientacién hacia el producto
e  Dinamica burocratica

Kawakami et
al. (1994)

El sistema en si: organizacion y
supervision.

Las instituciones del management.
El ethos del management.

El sistema es facil de cambiar, y
esta cambiando.

Tabla 1. Caracteristicas del management japonés segun distintos autores y escuelas. (Ver

explicaciones detalladas en el texto.)

I1.3. Otras caracteristicas distintivas del management japonés

Ademads de las caracteristicas sefialadas en la seccion anterior, el management
japonés esta enriquecido por otros rasgos distintivos de las empresas japonesas y del
entorno del Japon. En esta seccion exploramos algunos de estos rasgos, tales como las

habilidades de la firma, la infraestructura social y econdmica, y la cultura politica y los



valores, como variables explicativas de las caracteristicas propias del management
japonés.14

Nonaka et al. (1985) explican cémo las habilidades duras de las firmas japonesas
han alcanzado e incluso superado a las de las firmas occidentales. Estos autores argumentan
que se necesitan los factores duros de estrategia, estructura y sistemas, ademds de los bien
conocidos factores blandos (estilo, staff, y objetivos de orden superior).15 McMillan (1993),
al considerar las lecciones que Canada puede aprender de las practicas de gestion
japonesas, presenta fortalezas fundamentales del Japon, entre ellas, la dedicacién a la
produccién de alto valor agregado y la inversion en infraestructura (caminos, sistemas de
transporte, recreacion, tecnologias del medio ambiente). El autor afirma que ‘la clave del
€xito japonés yace en su compromiso con las mejores practicas de gestion, particularmente
la gestion de la calidad total”. Una perspectiva relacionada parcialmente con ésta es la de
Werlin (1995), quien trasciende el entorno de los negocios para saltar al de la politica,
donde distingue entre ‘hardware politico” y ‘Software politico”. El sistema japonés se
beneficia de un buen software politico, que incluye el desarrollo del respeto mutuo, formas
suaves de poder combinadas con formas duras, integraciéon de la centralizaciéon con la
descentralizacién, cooperacion entre los sectores publico y privado y el potencial para
mejorar.

La Tabla 2 es un resumen de la seccién presente. Se observa que el énfasis en los
recursos humanos, que predomina en la Tabla 1, se debilita en parte, para dar lugar a
elementos organizacionales (estructura, estrategialf’), decisiones econdémicas (inversion en
infraestructura, seleccién de productos de alto valor agregado), elecciones tecnoldgicas
(TQM) y decisiones de politica nacional (cooperacion publica y privada). Se mantienen sin
embargo algunos aspectos propios de los recursos humanos (formas suaves de poder,

respeto mutuo).

I1.4. Management japonés y estructura industrial

Algunas caracteristicas de la economia japonesa suelen ser presentadas como
variables explicativas de los rasgos y el funcionamiento del management japonés. Sasaki
(1990) describe la estructura industrial del pais, haciendo referencia a grandes grupos

industriales y a la estructura dual de la economia, constituida por unos pocos grandes



negocios con alta productividad y altos salarios y un numeroso grupo de pequefas
empresas con baja productividad y bajos salarios. Otros numerosos autores hacen referencia
a la estructura industrial japonesa y su evolucion temporal, como parte del entorno en el

. 1
cual operan las empresas japonesas.'’

Autores o Elementos distintivos del management Observaciones
escuelas japonés

Nonaka et al. | Factores duros: No bastan los factores blandos:

(1985) e  Estrategia estilo, staff, objetivos de orden
e  Estructura superior.
e  Sistemas

McMillan Fortalezas:

(1993) ®  Produccién de alto valor agregado.

* Inversion en infraestructura.

e  Compromiso con las mejores précticas de
gestién, en especial TQM.

Werlin (1995) | “Software politico’: También define un ‘hardware

e  Respeto mutuo. politico”.

e Formas suaves de poder combinadas con
formas duras.

® Integracion centralizacion-
descentralizacion.

e Cooperacion entre sectores publico y
privado.

e Potencial para mejorar.

Tabla 2. Resumen de otras formas de caracterizar a la empresa y el management japonés.

(Ver explicaciones detalladas en el texto.)

I1.5. Management japonés y rendimiento empresarial

(Afecta el management japonés al rendimiento de la empresa? El éxito de las firmas
japonesas en los mercados mundiales ha llevado a muchos estudiosos a investigar la
relacion entre las practicas del management japonés y el rendimiento empresarial. Shibata
(1991) realiza un estudio empirico que analiza la forma en que el estilo de decision afecta al
rendimiento. Utiliza una muestra de 349 gerentes japoneses y llega a la conclusion de que
aparentemente no hay fundamento para la proposicién de que ciertas normas de decisién
afectan universalmente al rendimiento. En algunos sectores, sin embargo, es importante el
impacto de las normas sobre el estilo de decision, el disefio organizacional y las précticas

gerenciales.



I1.6 Politica industrial en el Japon

La politica industrial japonesa ha sido durante muchos afos el centro de un debate
sobre la forma en que los paises pueden ayudar al crecimiento de sus economias y de sus
empresas a través de politicas de intervencién del estado en algunos sectores.'® En
particular, durante la segunda postguerra la burocracia japonesa diseiié e implementd un
paquete de medidas de intervencion en los mercados que habria de convertirse en un eje de
referencia para los politicos, académicos burdcratas y ptblico en los principales paises del
mundo. "

Hay dos formas ideales de analizar la politica industrial y su papel en el desarrollo
japonés de la postguerra. La primera consiste en otorgar todo el mérito a los esfuerzos
planificadores del Ministerio de Comercio Internacional e Industria (MITD®, que habria
liderado la actividad de la economia japonesa en un esfuerzo desarrollista de varias
décadas. El libro clasico con este enfoque es el de Johnson (1987). La otra forma ideal
ignora totalmente al papel del MITI y da crédito por los éxitos a la economia de libre
mercado. La mayoria de los autores cae en puntos intermedios del espectlro.21

De los estudios especializados (Komiya et al. (1988)) no surge evidencia clara de la
efectividad general de la politica industrial. En casos como el de la industria de las
computadoras (hardware) parece claro que el estado japonés jugd un papel clave en el
desarrollo de la industria (Shinjo (1988)); en la industria del software, por otra parte, la
industria siguié su propio camino, independiente del camino sefialado por la burocracia
(Yacuzzi (1989)). La industria automotriz presenta aspectos mixtos: por un lado, el papel
del gobierno como constructor de la infraestructura de rutas es claro, asi como lo es el
comportamiento competitivo de las terminales automotrices y de sus proveedores de piezas;
pero, como contraparte, no es fécil evaluar si fue definitorio el efecto—sin duda
importante—gque tuvieron algunos acontecimientos histéricos como la guerra de Corea o la
crisis del petréleo de 1973 sobre el desarrollo de la industria. Hay, ademads, casos como el
de la industria aerondutica en que no se concretaron las expectativas del gobierno y que
llevan a dudar sobre la efectividad universal de los instrumentos de politica industrial
empleados.

Lo que si parece claro es que hay aspectos de la empresa y de la burocracia japonesa

que son transplantables a empresas y paises extranjeros, y que la instrumentacion de la



politica industrial japonesa ha contribuido a formar un sistema de negociacion y consulta
casi permanente entre el gobierno y la industria; es un sistema desprovisto, relativamente,
de antagonismos innecesarios. Finalmente, la politica industrial se disefia y se realiza sobre
moldes socio-culturales que no se modifican féacilmente; por ejemplo, la estrecha
interacciéon entre las dependencias de la burocracia responsables por una industria
(genkyoku) y las empresas se facilita por el alto grado de especializacion que se observa

entre las firmas japonesas.

III. TEORIAS SOBRE EL MANAGEMENT JAPONES

El management japonés ha sido estudiado atin fuera del Japén durante varias
décadas. Alla por 1971, Drucker (1971) considero el valor del management japonés y unos
pocos afios mds tarde Schein (1981) haria lo mismo. En estas secciones repasamos algunas

. . . . . 2
perspectivas sobre el management japonés desde diversas miradas.”

II1.1. Teorias econémicas

Al ser el management japonés un fendémeno original, no sorprende que haya
producido diversas teorias econdmicas para explicar tanto el sistema como un todo o
algunos de sus componentes aislados. Aoki (1990) intenta un tratamiento ‘unificado” de
distintos aspectos de las pricticas japonesas por medio de un modelo econdmico que
explica como las firmas japonesas operan y obtienen resultados. En la base de su
explicacion estd el supuesto de que ‘Una de las fuentes importantes de la fuerza (y debilidad
en ciertos aspectos) industrial de la economia japonesa puede encontrarse en la estructura
micro-micro (interna) de las firmas”. En su trabajo Aoki busca conexiones légicas entre
aspectos como las siguientes: el funcionamiento y la coordinacion interna de la empresa
japonesa y el sistema de empleo japonés; el estilo de financiacién de la empresa (orientada
a los bancos) y la estructura interna de la empresa japonesa; en caso afirmativo, se pregunta
el autor cudles son las implicaciones para la naturaleza del management y el
comportamiento de las firmas.

Aoki destaca como importante caracteristica interna de la empresa japonesa la
coordinacién horizontal entre unidades operativas, basada mds en el conocimiento

compartido que en la especializacion de habilidades. Asimismo, advierte que la
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competencia entre los empleados, organizados jerarquicamente, es un elemento
incentivador fundamental, pues los empleados buscan ascender en la escala jerdrquica. Asi,
la competencia incorporada en el sistema de incentivos complementa la coordinacién
operativa, no competitiva, para dar lugar a una organizacién efectiva e integrada.

En el mismo trabajo Aoki discute la naturaleza del control que ejercen los bancos
sobre las empresas japonesas y discute el cardcter complementario de las caracteristicas
financieras e internas de las empresas, que da como resultado decisiones gerenciales
sometidas a una influencia dual, de intereses financieros y de intereses de los empleados. Se
crea, en suma, un compromiso entre el management, por una parte, y los bancos y
empleados, por la otra.

Aoki condensa sus ideas en tres ‘principios de dualidad™ (1) Para que las firmas
sean internamente integradoras y organizacionalmente efectivas, sus modos de
coordinacién o sus modos de incentivo, pero no ambos, deben ser jerdrquicos; (2) La
organizacién interna y el control financiero de la firma japonesa estd caracterizados
dualmente por una jerarquia de decision débil y una jerarquia de rankings como incentivo;
(3) Las decisiones de la gerencia corporativa de las firmas japonesas estdn sujetas al control
(influencia) dual de los intereses financieros (propiedad) y los intereses de los empleados,
antes que al control unilateral de los intereses de propiedad. Estos principios dan lugar a un
modelo tipicamente japonés de la firma: el modelo J, que compara con otras teorias de la
firma, en particular, la teoria de agencia. Llega a las siguientes conclusiones:

(1) En las decisiones de inversion, una empresa con control dual busca una tasa de
crecimiento mayor que otra empresa controlada por los accionistas que tenga el
mismo nivel de ganancias por parte de los empleados. Esto equivale a decir
aproximadamente que la empresa con control dual tiene un horizonte de
planificacion mayor, y en él los empleados buscan beneficios adicionales
derivados del crecimiento de la empresa, en la forma de mayores posibilidades
de promocioén futura.

(2) La firma con control dual fija el nivel de empleo en el punto en que el producto
marginal de un trabajador adicional es igual a los ingresos de ese trabajador
menos la tasa marginal de una prima de seguro de desempleo implicito. Como

consecuencia, si el temor al desempleo por parte de los empleados es positivo, la
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firma con control dual provee un mayor grado de seguridad laboral que la firma
con control de los accionistas.

(3) La firma con control dual tiende a limitar el crecimiento de su fuerza de trabajo
relativamente al crecimiento del valor agregado, para lo cual—en términos
comparados con la empresa con control de los accionistas—terceriza actividades
relativamente intensivas en mano de obra a otras empresas con menores salarios
y tiende a incorporar tecnologias de capital intensivo. Estas acciones tienen
como finalidad proteger los intereses de los empleados actuales de la empresa
con control dual.

(4) Si la prima del seguro de desempleo implicito pagado por los empleados es alta,
la empresa con control dual elige compartir el trabajo antes que despedir
personal como primera respuesta a malas condiciones en la economia.

(5) La firma con control dual busca oportunidades innovadoras desarrollando una
base de conocimientos in-house, antes que la innovacion revolucionaria que
requiere una organizacion completamente nueva de su equipo de investigacion y
desarrollo.

En este modelo de empresa se benefician los trabajadores y también los accionistas.

En efecto, los trabajadores se benefician en el presente con sus salarios y otros beneficios, y
en el futuro con mayores perspectivas de crecimiento para su empresa; por otra parte, la
vida laboral japonesa exige entrenamiento y un grado de compromiso y esfuerzo por parte
del empleado que también beneficia a los accionistas a través de mayores ganancias. En
palabras de Aoki, ‘Una vez que los empleados se convierten en activos especificos de la
red, los compromisos mutuos de los empleados y gerentes darian un resultado de Pareto
superior”. Hacia el final del articulo, sostiene que hay una mayor tendencia hacia la
convergencia de formas y pricticas organizacionales en el mundo de hoy. Asi, el modelo
japonés puede servir a las empresas occidentales y el modelo de agencia, a su vez, puede
ayudar a comprender mejor a las empresas japonesas. Eventualmente, en algin momento
futuro ambas teorias pasarian a ser casos especiales de una teoria mas general de la firma.

En un trabajo anterior, Aoki (1984) edité un conjunto de articulos sobre la firma

japonesa. El objetivo del trabajo es comprender mejor el funcionamiento de las

instituciones econdmicas japonesas, estudidndolas desde el punto de vista de la racionalidad
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econdmica, escondida aparentemente detrds de instituciones y tradiciones tipicamente
japonesas. Entre los tépicos estudiados figuran: La organizacién interna de la firma y las
relaciones industriales (entrenamiento, movilidad laboral, sindicatos); finanzas
corporativas; el papel econémico de los grupos industriales (keiretsu)**; y la eficiencia

gerencial y el sistema de incentivos (eficiencia X, entre otros temas).

I11.2. Teorias administrativas

Varias teorias importantes sobre el management japonés provienen del campo de la
administraciéon de empresas. Kagono et al. (1984 b) proponen para la adaptacién de la
empresa a su entorno una distincion entre adaptacion mecanica (al estilo estadounidense) y
adaptacion organica (al estilo japonés). Sobre la base de la teoria de la contingencia
(contingency theory), estos autores concluyen que, hablando en general, tanto las empresas
norteamericanas como las japonesas crean patrones consistentes de adaptacién a sus
entornos. La adaptacion mecdnica es mds exitosa cuando el ambiente del mercado es menos
variable, la competencia es hostil, el entorno es frio (bleak), la red interorganizacional es
débil, el mercado de factores es movil, y el factor clave de éxito es la eficiencia operativa.
Condiciones opuestas crean una situacion donde es mds conveniente la adaptacion
organica. La teoria permite examinar y comparar las empresas a lo largo de varios temas,
como la estrategia, la organizacion, la tecnologia y los procesos organizacionales.

Autores como Urabe (1982), Nonaka (1985), y Kagono et al. (1985), han propuesto
una perspectiva evolutiva del management japonés. Consideremos la perspectiva de
Kagono et al. (1985). Los autores discuten primero varias teorias de adaptacion al entorno,
incluyendo la teoria de la contingencia (presentada en detalle en Kagono (1980)), el modelo
de procesamiento de la informacién, y la dindmica de grupos (tratada por Ouchi (1981) y
Pascale et al. (1981), entre otros); a continuacién, desarrollan un esquema de cuatro células
en el cual clasifican a las empresas seguin sus principales caracteristicas de adaptacion; una
forma simplificada de este esquema se presentan en la Tabla 3. Varias caracteristicas
contribuyen a definir cada célula, a saber: método de integracion organizacional y de
procesamiento de la informacién, distribucién de influencia y forma organizacional, patrén
de acumulacién del conocimiento y la informacion, estilo de liderazgo ejecutivo, respuesta

a las oportunidades y amenazas, claves de la adaptacion al entorno y fuerza competitiva, y
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orientacion hacia la informacién y el valor. El esquema permite no sélo clasificar las
empresas y dar conclusiones generales sobre su rendimiento (por ejemplo, un alto
rendimiento tiende a estar asociado con el tipo V de organizaciones), sino también estudiar

la evolucién de una empresa a través del tiempo al adaptarse a su entorno.

Dinamica de grupos Dinamica
burocratica
Orientacion a las FACTOR BUROCRACIA
operaciones HUMANO (Tipo B)
(Tipo H)
Orientacion al VENTURE ESTRATEGIA
producto (Tipo V) (Tipo S)

Tabla 3. Caracteristicas de diversos tipos de adaptacion organizacional. Fuente: Kagono et

al. (1985).

En el Capitulo 7 de la misma obra, los autores resumen la perspectiva evolutiva de
la adaptacion organizacional. El proceso evolutivo de una organizacion, en analogia con los
procesos bioldgicos, consiste de tres fases: variacion, seleccidon y retencion. La variacion,
para una organizacion, es equivalente a la mutacion de un organismo vivo y estd en el
centro de la adaptabilidad organizacional. En general, las variaciones son multiples (nuevas
tecnologias, nuevos mercados, etc.) y se requiere la seleccion para reducir la incertidumbre
organizacional. Finalmente, la retencion implica el almacenamiento de nuevos
conocimientos y el reemplazo de conocimientos inutiles. Los procesos de adaptacion
presentan diferentes caracteristicas de variacion, seleccién y retencién, como se resume en
la Tabla 4. Estos hallazgos tienen implicancias précticas, como explican los autores con
ejemplos de empresas japonesas y norteamericanas, como GM, GE, Toyota, Hitachi, U.S.
Steel y Suntory.

Algunos aspectos del management japonés se explican con herramientas tedricas
extraidas de otras disciplinas. Petersen (1993) considera el empleo de por vida desde la
teoria de la relacion entre agente y principal, y concluye que las compaiiias que practican el

management japonés parecen efectivas al detectar y retener gente productiva. ‘Toma
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tiempo, sin embargo—escribe este autor— y parece depender de tasas de turnover
relativamente bajas”. Una seleccion cuidadosa en el momento de la contratacién, sumada a
procedimientos de retencion una vez que el empleado ingresa, ayuda a mantener a los

mejores empleados.

Perspectiva tradicional Perspectiva evolutiva
(TipoB o S) (TipoHo V)
Variacién ¢ Orientada a los objetivos ® Alazar
¢ Inducida por la estrategia ® Auténoma
¢ Planificada * Emergente
¢ Preseleccionada e La incertidumbre se amplifica
¢ La incertidumbre se reduce de de lo micro a lo macro
lo macro a lo micro
Seleccion ® Analitica e  Através de la interaccidon
¢ Sistemdtica entre el azar, la necesidad y la
¢ Ordenadamente jerdrquica teleonomia
¢ Con criterios establecidos ¢ Desordenada con minimo
previamente y consistentes control
e Deterministica ® Interaccién con el mercado
e  Estocastica y dindmica
Retencién ¢ Almacenada en hard memories |®  Almacenada en soft memories
(estructura y sistema) * Aprendizaje por la gente
¢ Aprendizaje por la elite e  Estructura laxa
e Estructura ajustada

Tabla 4. Perspectivas tradicional y evolutiva de los procesos adaptativos. Fuente: Kagono

et al. (1985).

Itoh (1991) examina la gestion de los recursos humanos en grandes empresas
japonesas desde el punto de vista de los incentivos internos, es decir, analizando cémo la
firma provee incentivos a sus empleados para que actien en armonia con los objetivos de la
empresa. La teoria de incentivos, un tema de economia organizacional, sirve al autor para
explicar algunas caracteristicas de las précticas gerenciales japonesas vinculadas con los
sistemas de pago y promocién. Tomer (1987) propone el nuevo concepto de capital
organizacional como una explicacion de variables tales como la productividad y el
comportamiento de la empresa. Este autor integra la teoria de la eficiencia X de Leibenstein
(1984) con su enfoque del capital organizacional y analiza los beneficios de la cooperacién
y la superioridad del sistema de gestion japonés; esta superioridad emerge por los reducidos

costos de transaccion, la mayor cooperacidn entre los trabajadores, las mejores relaciones
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laborales y la menor inercia organizacional. La participaciéon de los trabajadores esta
relacionada con una productividad superior.

Kagono ((1988 a, b), y Nihon Keizai Shinbun (1987)) presentan la idea de ‘teoria
cotidiana” (" everyday theory" o nichijo riron) como una nueva forma de comprender los
fendmenos organizacionales, nacida en el ambiente industrial y académico del Jap6n. Los
hombres de negocios dicen a menudo que la realidad no sigue teorias. Entre la prictica de
los negocios y la teorfa administrativa tradicional existe una amplia brecha. Pero en sus
diversos juicios, decisiones y acciones los gerentes y hombre de negocios siguen teorias
regulares, aunque ellas sean diferentes de las teorias de los académicos. Asi, el autor llama
a estas teorias ‘teorias cotidianas”, que sirven al hombre de negocios para manejar sus
necesidades de accion. Con esta nueva definicion, la palabra ‘teoria” no se limita a las
teorias académicas. Estas teorias cotidianas juegan un papel en nuestra vida, tal como
comprender los fendmenos del mundo externo; la gente busca teorias para entender porqué
ocurren los acontecimientos a nuestro alrededor y la comprension de estas teorias es
necesaria para explicar temas organizacionales como el cambio de paradigma y la
innovacion.

Los gerentes japoneses y su comportamiento, incluyendo la toma de decisiones, han
sido objeto de estudios comparados. Campbell (1994) examina tres papeles clave jugados
por los altos ejecutivos en las corporaciones japonesas: el desarrollo de filosofias de
negocio, la gestion de las relaciones internas y externas, y la fijaciéon y supervision de las
politicas de recursos humanos. Johnston (1995) sugiere que existen cuatro factores que
producen una situacion en la cual la gerencia japonesa se libera de todas las amenazas
importantes a su dominio. Estos factores son: la estructura financiera y de propiedad; una
politica de promocion de la industria; las barreras de entrada; y el mercado de trabajo. Las
amenazas son: los accionistas, los sindicatos, el gobierno, los competidores del pais, los
especuladores del pais, los competidores extranjeros y el capital extranjero. Por lo tanto, la
gerencia japonesa ha desarrollado estrategias y politicas de largo plazo sobre aspectos como
los siguientes: hincapié en la participacion en el mercado (market share), lenta evaluacion
del personal y sistemas del tipo MITI. Las decisiones sobre compensacién econdémica

contribuyen de modo importante a modelar la posicién del personal en la firma.*
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Sullivan et al. (1985) sugieren que los gerentes japoneses mantienen una teoria de
grupos centrada en el modelo social, y una teoria de la responsabilidad individual centrada
en el hombre racional. Estos autores realizaron un experimento intercultural con una
muestra de gerentes estadounidenses como control, a fin de identificar el funcionamiento de
la teoria de grupos en el proceso de control de rendimiento realizado por gerentes
japoneses.

DeFrank et al. (1985) presentan una perspectiva empirica de los patrones de
comportamiento y las actitudes de CEOs estadounidenses y japoneses. Los primeros
parecen tener considerablemente mds caracteristicas de comportamiento tipo A que los
segundos.26 Como resultado del estudio, los autores presentan un conjunto de conclusiones
y proponen que se adopten en algunas organizaciones norteamericanas practicas como el
empleo de largo plazo, los circulos de calidad y la gestién participativa. "No hay un #nico o

. . . e . 2
universal estilo de gestién japonés o estadounidense".”’
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APENDICE I
UN MARCO PARA ORGANIZAR EL ESTUDIO DEL MANAGEMENT
JAPONES
Keys et al. (1994) proveen un marco, presentado en la Figura A1, que integra una variedad
de articulos sobre la teoria del management japonés. El marco se emplea para organizar una
serie de proposiciones, a saber:

P1l. Los cimientos culturales de la sociedad japonesa estdn virando hacia valores
occidentales, aunque el desplazamiento no es uniforme a través de la cultura
y no es rdpido en todos los sectores.

P2. La organizacion industrial en el Japon, especialmente el keiretsu, continuard
ofreciendo ventajas competitivas y se estd expandiendo internacionalmente.

FUERZAS —p{ PRACTICAS DEL > APRENDI- > EFECTIVIDAD -
EXTERNAS MANAGEMENT ZAJE
* Productividad
e Cultura ¢ Estructura organizacional o Aprendi- e Calidad
* Gobierno superpuesta zaje ¢ Compromiso con
¢ Organizacién ¢ Horizonte de planificacion gerencial 1a satisfaccién del
industrial largo o Aprendi- empleado

* Toma de decisiones por
consenso
¢ Sistemas de control implicitos
¢ Sistemas de manufactura
e JIT
e TQC
e QC & mejora continua
e R&D
® Gestion de los recursos
humanos
e Empleo de por vida
® Evaluacién basada en
seniority
e Sindicatos por empresa
® Mujeres como grupos de
apoyo.

zaje orga-
nizacional

Figura Al. Un mapa de la literatura sobre el management japonés. Fuente:

Adaptado de Keys et al. (1994).

P3. La estructura organizacional en el Japon, que superpone de modo notable
organizaciones de equipos de producto y project management, presenta
ventajas en el desarrollo de productos y en la implementacion de las
operaciones. No se detectaron tendencias en esta drea.

P4. La planificacion de largo plazo se estd haciendo mds formal y se mueve hacia
un estilo occidental, aunque retendrd una perspectiva mds visionaria.
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P5. Los sistemas de toma de decisiones y control de los japoneses no estdn
construidos sobre la participacion y la toma de decisiones por consenso entre
los empleados y gerentes, sino que mds bien estdn construidos sobre estilos de
decision consultivos o persuasivos. Su fuerza radica mds en los sistemas
estructurales empleados para promover la amplificacion de la informacion, el
control y la creatividad; algunos de estos sistemas han sido duplicados en
Occidente.

P6. La productividad manufacturera por empleado en los EE.UU. estd
alcanzando rdpidamente a la del Japon, o estd en paridad y superdndola. Las
ventajas de las compaiiias japonesas aparece en ciertas dreas tales como
investigacion 'y desarrollo (R&D) y disefio de productos, pero éstas
aparentemente estdn fuertemente apoyadas por alianzas gubernamentales y
alianzas verticales.

P7. Los japoneses poseen algunas ventajas en la gestion de los procesos de la
calidad; sin embargo, la brecha entre la gestion de la calidad japonesa y la
norteamericana se estd cerrando, aunque tal vez mds lentamente que la
brecha de la productividad.

P8. En paises neutrales, la imagen de calidad de los productos japoneses
contintia superando levemente a la de los estadounidenses, en gran parte por
ventajas de la distribucion, promocion y servicio.

P9. Los japoneses continuardn invirtiendo mds fuertemente en R&D que las
firmas estadounidenses, e introduciendo nuevos productos mds rdpido y mds
economicamente que los Estados Unidos, utilizando superiores arreglos
organizacionales, comunicacionales e integradores, proteccion de patentes
discriminatoria, mejor financiacion del gobierno y apoyo excepcional de los
keiretsu. Estas ventajas serdn protegidas y realzadas agresivamente en el
futuro.

P10. Las prdcticas japonesas en la gestion de recursos humanos, incluyendo el
empleo de por vida, los sistemas basados en la ‘seniority’ y los sindicatos por
empresa, estdan desapareciendo rdpidamente y no se puede confiar en ellas
para producir futuras ventajas competitivas. Las organizaciones japonesas
transplantadas han tenido un éxito limitado en la implementacion de estas
prdcticas y hardn menos intentos de implementacion en el futuro.

Pl11. Debido a la paridad rdpidamente convergente de la productividad y calidad
en los Estados Unidos y en el Japon, y a las ventajas que se van reduciendo
en la gestion de los recursos humanos, las futuras ventajas competitivas de
los japoneses, si persisten, se derivardn principalmente de la excelencia del
aprendizaje gerencial y organizacional, fortalecido por sistemas estructurales
que promueven la amplificacion de la informacion, y apoyado por una
confianza aiin mayor en los keiretsu y en el MITI.
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NOTAS

"'Ver Yacuzzi (2007).

* Keys et al. (1984) proveen una revisién de esta tematica, y Sullivan et al. (1989) presentan una temprana
agenda de investigacién. Mds recientemente, Keys et al. (1994) ofrecen un marco para el estudio de la teoria

del management japonés, a la cual califican de ‘jungla”.

3 Kagono et al. (1985) presentan una revisién concisa de estudios sobre el management japonés que se

remonta hasta Abegglen (1958).

* Este parrafo se basa en Keys et al. (1994). Ademds de su marco y sus proposiciones, estos autores realizan
varias otras tareas. Examinan las fuerzas externas que han moldeado la management japonés, describen las
practicas que han sido tradicionalmente consideradas como practicas del management japonés, consideran el
futuro del management japonés y su efectividad, observan los cambios que estdn teniendo lugar en el
management japonés y consideran los problemas de la investigacién revisada, asi como las necesidades de

estudios ulteriores.

> Stern et al. (1990). Ademds, y en grado importante, estos autores atribuyen el éxito de las compaiifas
japonesas a su enfoque de desarrollo y entrenamiento, que incluye el balance entre entrenamiento formal e

informal.

® El empleo vitalicio estd relacionado con valores e ideas muy arraigadas en la sociedad japonesa. En
particular, Mroczkowski et al. (1997) comparan las practicas de empleo japonesas y estadounidenses con
respecto al downsizing y ajuste del empleo. Encuentran caracteristicas comunes entre el ajuste de empleo
japonés ("koyochosei") y las mejores practicas estadounidenses de rightsizing. Ademads, los autores destacan
las ventajas especificas de las practicas japonesas y estadounidenses. Parece existir un patrén internacional de
mejores practicas, aunque las lecciones de cada pais no son las mismas. Clark (1987) relata los origenes

histéricos del empleo permanente y lo vincula con la dualidad de la estructura industrial.
7 Ver Thara (2004). Este articulo presenta un modelo sistémico del management japonés.
¥ Para citar solo un ejemplo de estos fenémenos organizacionales, Odagiri (1990) propone que el enfoque
japonés hacia los recursos humanos es la razén por la cual las fusiones y adquisiciones no son comunes en el

Japén. Es importante destacar que el empleo de por vida y el sistema de la antigiiedad no son automadticos. Si

lo fueran, perderian su valor de incentivo. Ver detalles en Aoki (1990).
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® Ademis del desarrollo de carrera a largo plazo, Takanaka (1986) ofrece un analisis de las caracteristicas
originales del management japonés, tales como los altos ratios de deuda a patrimonio. Estas caracteristicas se

deben a circunstancias del entorno y a las cambiantes necesidades sociales.

1% Los conceptos de ‘voice’ y ‘exit’ fueron desarrollado por Hirschman (2006), quien distingue entre formas
alternativas de reaccionar ante la insatisfaccién que la gente experimenta en las organizaciones: una de ellas
es la ‘exit’ (salida), cuando el individuo renuncia a la organizacién o se cambia a un producto de la
competencia; la otra es la ‘voice’ (voz), que se manifiesta cuando el individuo o el cliente promueve el

cambio desde adentro de la organizacion.

""El autor liga estos conceptos clave con las pricticas actuales en la administracién de bibliotecas, donde
tiene sentido la planificacién de largo plazo, tan comun en el management japonés. También se discuten las
habilidades mudltiples, la preocupacion por la calidad y otras preocupaciones sobre el personal, tales como las
actitudes cooperativas. Las preocupaciones por la calidad son muy claras en la administracidon de bibliotecas
donde, segtin el autor, los informes de que ‘hasta un 50 por ciento de los pedidos de referencia no reciben una

respuesta completa y correcta ponen en duda muchas de nuestras pretensiones de experiencia profesional”.

2 Kagono et al. (1984 a) presenta otras caracteristicas de la gestion japonesa, como las siguientes:
Importancia de los gerentes medios en la formulacién e implementacién estratégica, valores e informacién
compartidos, evaluacién de largo plazo del personal y redes semiformales. Se sefialan orientaciones
estratégicas comunes de las empresas japonesas: orientacion al crecimiento, énfasis en la tecnologia de
produccién en medio de una intensa competencia, enfoque incremental que involucra una permanente
coordinacién entre las actividades de marketing y produccién para adaptarse a un entorno competitivo que
evoluciona, preparacion para cambios drdsticos a través de inversiones continuas en investigacion y desarrollo
(‘sembrar semillas”), preocupacién por los recursos humanos y una estrategia financiera que confia en la
financiacién indirecta. Se examinan las practicas japonesas de empleo y las relaciones entre gerentes y
empleados, el empleo permanente y el sistema de antigiiedad, la educacién en la empresa y el reclutamiento,
la promocidn interna, un sistema de salarios que asegura una vida decente, los sindicatos por empresa, y una
situacion generalmente cooperativa entre trabajadores y gerentes. El libro cierra con un capitulo sobre el
entorno japonés, que describe el pais, el gobierno (pequefio y estable), la educacién y el compartir
informacidn, las caracteristicas igualitarias y competitivas de la sociedad, un sentimiento de pertenencia a la
empresa, la estructura industrial, asi como una politica industrial que hace hincapié en la guia de la burocracia

estatal a través de ‘visiones”, antes que por el control de la ley.

" Inicialmente utilizan una teorfa integradora de contingencias, pero luego emerge una perspectiva evolutiva

como consecuencia del proyecto de investigacion, dada la incapacidad de la teoria de las contingencias para
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explicar algunos fenémenos. Una presentacién mds breve de esta investigacion se presenta en Kagono et al.

(1984 b).

' Muchas de estas caracteristicas, en particular aquellas relacionadas con las practicas laborales y que han
sido consideradas particularmente ‘japonesas”, son de hecho ‘tcondmicas y racionales”. (Odagiri (1992),

Aoki (1990)).

"> Comparan el aprendizaje organizacional con la teoria Z a lo largo de los siguientes conceptos clave:
Driving force, papel de las habilidades blandas, resultados inmediatos, comportamiento resultante de gerentes

y empleados y resultado final.

'® La estrategia de las empresas japonesas estd bien tratada en Abegglen et al. (1986). Alli se describen
patrones clave de los ejecutivos japoneses en el momento de competir: la tendencia a crecer, la preocupacion
constante por los competidores y sus acciones, la creacién y explotacion de ventajas comparativas. También
se presenta el ‘ticlo de los ganadores™ (1) Crecer mds rdpido que los competidores; (2) Invertir més; (3)
Buscar volumen por medio de la reduccién de precios, etc.;(4) El mayor volumen lleva a menores costos y

mas beneficios y el ciclo se repite.

" Ver por ejemplo Kagono et al (1984 a), Clark (1979).

18 L. . . . . .

Concretamente, la politica industrial japonesa alcanza solamente a la industria manufacturera y excluye a la
agricultura, la construccion, los servicios y el transporte. El objeto de la politica industrial es una industria en
su conjunto. Las firmas como tales no son objeto de la politica industrial, aunque suele ocurrir que un

conjunto pequefio de grandes firmas se beneficie mds con ciertas iniciativas de politica industrial.

% En efecto, a fines de la década de los 1980, Dore (1987), pagina 228, menciona un trabajo sobre la
competitividad de los EE.UU. editado por Scott y Lodge, en el cual hay 8 referencias a Europa en su
conjunto, 9 al Reino Unido, 29 a Alemania y 116 al Japén. Estas proporciones se mantienen en orden de
magnitud en otros foros de discusion de la época.

9 E] MITI ha cumplido un papel importante (y muy debatido) en el disefio de politicas para la industria del
pais. En 2001 el MITT se fusion6 con otras agencias gubernamentales, como la Economic Planning Agency,
para convertirse en Ministry of Economy, Trade, and Industry (METTI).

2! Una excepcion es Friedman (1988).

21 ,0s dos pérrafos anteriores se basan en Yacuzzi (1993).
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> Ademds de los autores mencionados abajo, Urabe (1978) provee una critica temprana de las teorfas del
sistema de management japonés, y Harper (1988) considera fortalezas y debilidades de las précticas de
gestién japonesas y recomienda aprender de las primeras para crear un nuevo estilo de administracién

estadounidense.

* Los keiretsu son grupos de empresas vinculadas entre si por negocios comunes y la tenencia mutua de
acciones. Son en cierto sentido continuadores de los grupos anteriores a la Segunda Guerra Mundial llamados
Zaibatsu (camarilla financiera), que dominaban la economia. Las fuerzas de ocupacién de EE.UU. procuraron
debilitar los zaibatsu, cosa que lograron, aunque en un grado menor que el esperado. Finalizada la ocupacion,

los zaibatsu se reconstruyeron, pero con menor coordinacién que antes de la guerra. Ver Clark (1987).

» Beatty et al. (1988), después de admitir que ‘ho estd claro qué aspectos (del management japonés) se
pueden adoptar en los EE.UU.” examina las politicas de decisién de compensacion de 41 gerentes japoneses y
63 gerentes estadounidenses. El autor confirma resultados de investigaciones anteriores: los gerentes de
EE.UU. dan importancia en sus decisiones al rendimiento en el trabajo, mientras que los gerentes japoneses

ponderan otros factores en sus decisiones.

26 . . . . . . ..
La personalidad de tipo A se caracteriza por ser impaciente, insegura de su status, muy competitiva,

agresiva e incapaz de relajarse. Contrasta con la personalidad de tipo B: pacientes, relajados, faciles de tratar.

(No hay acuerdo general sobre esta clasificacion.)

7 Bolon et al. (1985) comparan patrones de toma de decisiones japoneses y estadounidenses.
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