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EL MANAGEMENT JAPONES: UNA REVISION DE SU LITERATURA
PARTE Il: ASPECTOS ORIGINALES, CRITICAS Y DESAFIOS *

Enrique Yacuzzi (Universidad del CEMA)

RESUMEN

En el documento de trabajo nimero 340 de esta gersentamos la Parte | de una
introduccién al management japonés, basada enewigadn de la literatura. Completamos
el estudio con esta Parte Il, que considera aspestmvadores, criticas y desafios del
management japonés. Presentamos la debatida cusstiée la creatividad japonesa y su
potencial para la innovacion; destacamos, en pdaticla habilidad de la empresa para
crear conocimiento para el disefio y la fabricaciBevisamos algunas innovaciones
japonesas en las tecnologias de operaciones, cbdd,da TQM, elkaizeny el TPM.
Examinamos la forma en que la empresa japonesgranta gestion de costos con el
funcionamiento global de la firma, asi como el lesiaponés de educacion para los
negocios y la formacién de redesefworking. Consideramos las criticas que el
management japonés ha recibido, las tendenciassdmibios que esta experimentando, y
la posible convergencia entre los sistemas dedygegponés y occidental. Cerramos el

trabajo con algunas reflexiones.
JEL: M10, M50, P51
Keywords: Management japonés, creatividad e innovacion jegasy JIT, TQMkaizen

TPM, gestidén de costos japonesa, educacion de imsgaponesanetworkingen el Japon,

convergencia de sistemas de gestion, criticas mhgement japonés.
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IV. RESPUESTAS JAPONESAS ORIGINALES A PROBLEMAS GERENCIALES
Y SOCIALES
La originalidad japonesa se manifiesta en lastingtines y practicas industriales
del pais, algunas de las cuales presentamos esexsti®n. También se manifiesta, y ha

sido elogiada por numerosos autores, en la cigneigel arté.

IV.1. La adopcion de instituciones occidentales el Japén

En la segunda mitad del siglo XIX y, mas espeaifiente, desde la llamada
Restauracion Meiji, iniciada en 1868, las instibuas japonesas experimentaron un cambio
revolucionario. La sociedad habia decidido emullsgpotencias occidentales y crear un
poderoso aparato industrial, que requeriria ingtnes nuevas. La implementacién de esta
decision exigio el desarrollo de organizacionesmides que fueron establecidas
conscientemente sobre moldes occidentales: la eyagirejército, el sistema educativo, los
sistemas de comunicaciones, la policia, los banebssistema legal, y, con distinta
intensidad, las fabricas, los clubes, las bolsagatteres, las sociedades profesionales, etc.
Casi no hubo sector de la sociedad japonesa gfieerabafectado por los cambios.

A pesar de fundarse en modelos occidentalesatesfsrmacion institucional del
Japon exigio un alto nivel de innovacion por pakdos japoneses. Como lo deja en claro
Westney (1987),

la imitacibn exitosa de patrones organizaci@sal extranjeros
requiere innovacion. [...] Puesto que el entorno edncual el modelo
organizacional estaba anclado en su lugar de origdierira
invariablemente de aquél al cual es transplantadoluso la emulacion
mas asidua resultara en alteraciones de los patsoogginales para
ajustarlos a su nuevo contexto, y cambios en ereatpara hacer de él
un lugar mas favorable para la organizacion queéegnergiendo.

Wesney (1987) analiza en detalle tres institugangnsplantadas desde Occidente
al Japon de la Era Meiji; dos de ellas fueron fasibnes estatales: la policia, que tomo
como modelo a la policia francesa, y el correo,adondel correo inglés; la tercera
institucion fueron los diarios, que se inspirarom & concepto occidental de estas
empresas, aunque sin imitar especificamente a mingm particular. De estos andlisis
nacen importantes contribuciones para la comprergbcambio cultural y ellos iluminan

la capacidad de innovacion del pueblo japonés.



IV.2. Management japonés e innovacion y creatividad

Existen dudas en el extranjero sobre la capaci#atbsl japoneses para crear e
innovar. Creemos que estas dudas no tienen mugcidarfuento ni en el campo de la
investigacion basica ni en el campo de las aplices industriales y administrativas.
Abegglen et al. (1986) reflexionan sobre la cred#igt de los japoneses:

En algunos aspectos es curioso que las capacidedssgivas de los
japoneses sean denigradas tan a menudo. Que losngaps son
creativos parece bastante claro; la existencia @& @ultura Unica y
distinta con unas formas de arte y estilos de velgpeciales es
seguramente un testimonio de éllo.

Y estos autores continlan citando comentarios @R Snow sobre la industria

informatica japonesa:

Japon merece una nota particular. Los cientificdgcnicos y
tecndcratas japoneses han mostrado una habilidaatiginalidad en
toda esta apoteosis electronica que supera por tstmpa las de
Occidente. Esto no debiera sorprender a nadie cugaltoncedido la
atencion mas superficial al arte visual, la liteuet 0 a las ciencias
puras japonesas. Durante cientos de afos, la altima sido
enérgicamente original, algo singularmente distik® cualquier otra
entre los hijos de los hombres. Ha sido un ejeng#ola ceguera
occidental no descubrir este simple heho.

Mas recientemente, Nonaka et al. (1995) estudiahalailidad de las empresas
japonesas para crear conocimiento y utilizarlo@prbduccién de productos y procesos
exitosos. El objetivo del libro es triple: Construna nueva teoria sobre la creacion del
conocimiento en las organizaciones; ofrecer unavanwexplicacion de porqué algunas
empresas tienen éxito en la innovacion continugddesarrollar un modelo de gestidon
universal donde converjan practicas gerencialexigentales.

Nonaka y su colega sefialan que hay dos tipos decicomnto: el conocimiento
explicito, contenido en los manuales y procedinoigny el conocimiento tacito, que solo se
aprende con la experiencia y se comunica solodoimente, a través de metaforas y
analogias. Mientras que en los EE.UU. los gerestesenfocan en el conocimiento
explicito, los gerentes japoneses, en generalnfeean en el conocimiento tacito. Segun

Nonaka y sus colegas, esta es la clave de su ékitojaponeses han aprendido a



transformar el conocimiento tacito en conocimieexlicito. llustran sus conceptos con
casos de Honda, Matsushita, NEC, 3M, GE y otraarozgciones.

La necesidad de la innovacion y los caminos coosrpara lograrla son un tema
continuo de discusion y analisis en el Japon. Uedlka. (1986) analizan la innovacion en
el entorno japonés desde una perspectiva intemmalcip discuten los trabajos presentados
en el simposio organizado por la Japan Societth®Study of Business Administration en
Kobe en abril de 1986. Los temas incluyeron entuehmos otros: innovacion y gestion
organizacional en el Japon, el sistema corporaéigonés y la acumulacion de tecnologia,
y una perspectiva evolutiva comparada sobre ladomm de las estrategias—ventajas y
limitaciones del enfoque japonés. Makino (1987jnail(1986) proveen otras perspectivas

complementarias sobre la innovacion en el Japon.

IV.3. Teorias sobre la gestion de produccion japosa

Con frecuencia se asocian con el management japdags tecnologias
manufactureras, especialmente el sistema “justenapd” (JIT, por sus siglas inglesas)..
Una excelente introduccion al tema la provee OH8®1), tal vez la figura pionera mas
destacada de este sistema administrativo que lavéteat el derroche. En su obra, Ohno
ofrece un relato de primera mano de la creaciérsidegma de produccion de Toyota; alli
combina principios técnicos con anécdotas y citaslas técnicos y directivos que
contribuyeron a crear el JIT. Hirano (1988) ofreoca descripcion grafica y fotografica de
los principios del JIT, de mucho valor préctfco.

Si bien los principios del JIT son simples, hay enarme cantidad de técnicas de
detalle que merecen estudiarse, tanto por los gen gestion de la produccién como por
los gerentes funcionales y generales que debeajdrgtara reducir los derroches. Monden
(1990 y ca. 1992) son referencias técnicas ex@sergue presentan una perspectiva
integradora de la tecnologia del JIT. Una obrawadora es la de Shingo (1985), escrita
por uno de los dos mayores (el otro es Ohno) eetifdel sistema Toyota de produccién,
centrado en el JIT. El libro describe el sistemaEEMSingle Minute Exchange of Dje
que fue desarrollado a lo largo de casi dos décydasrmite, en las operaciones
manufactureras, el cambio de matrices en un nughenminutos que puede representarse

por un solo digito. Numerosos estudios de caso tmamesémo los tiempos de cambio de



matriz Getup times que inicialmente demoraban horas y hasta vadies, pueden
reducirse a unos pocos minut&sknow-howdel sistema SMED se aplica también en otros
contextos industriales que no emplean matrices.

Nakamura et al. (1999) también discuten el JITa éstmado por: un nucleo de
practicas manufactureras; una infraestructuraefsias para disefiar productos con un
namero minimo de piezas, flexibilidad laboral ytiggpacion del empleado en la toma de
decisiones); y unas practicas de negocios que abartoda la economia (empleo de largo
plazo y keiretsy. La infraestructura y las practicas de negociogreluyen los autores—
no son un requisito para el uso de meétodos decttdn que produzcan un mejor
rendimiento’

Groebner et al. (1994) describen los efectos posity persistentes que la adopcion
de los métodos del JIT tienen sobre las actitudeslel trabajo de los empleados de una
planta de Hewlett-Packard localizada en el extrafje€oriat (1992) observa al sistema
Toyota de produccién desde una perspectiva compacaek contrasta el taylorismo vy el
fordismo (métodos estadounidenses de produccion) etosistema Toyota. El autor
describe las herramientas, y ademas analiza ehsastlesde una Optica socio-econOmica
amplia y comparada.

La calidad y sus problemas estan intimamente v@wlod con los temas de
produccion y con el management japonés en gerighida et al. (1993) han integrado en
un libro agil y practico la experiencia de varigsadas en la aplicacion de los métodos de
la gestion de la calidad en empresas japonesastgantericanas. Si bien muchos de los
métodos modernos de la gestion de la calidad fuereados en el Japon, las técnicas
originales tienen la paternidad de técnicos y @iens norteamericanos. Uno de ellos, W.
Edwards Deming, introdujo el control de la calidadel Japon de la posguerra. Con los
afnos, se sistematizé su experiencia, que llegbnacesse como “el método Deming”.
Baillie (1986) sostiene que el enfoque Deming hé#ziaalidad podria ser “la dimensién
critica del management japonés moderno” y que ith @mpresarial japonés es un reflejo
de la gestién de la caliddd.

Una de las dimensiones de la gestion de la caliadicularmente bien avanzada
en el Japon, es la seguridad industrial. Wokut&94) describe los resultados del enfoque

de las empresas japonesas para promover la higiseguridad industrial. Mientras que en



1952 el Japon tenia una tasa de heridas y enfedegdadustriales cinco veces mayor que
los EE.UU. (una relacién de 5 a 1), en 1990 laasitin se habia invertido completamente
(a una relacion de 1:6). Los empleados japonesesidaran que la seguridad e higiene
industrial estan relacionados con otras considemasi tradicionales de la gestion
productiva. Los sistemas de higiene y seguridadnesttegrados al sistema general de
planificacién y produccién, y todos los empleadagtipipan en él. Las responsabilidades
correspondientes estan bien detallddas.

Las técnicas para la calidad desarrolladas enpéinJeon muchas y variadas. Ellas
cubren todo un espectro desde simples herramiguiase aprenden en pocos minutos,
como el diagrama de Ishikawa para la busquedasdealssas de problemas, hasta el disefio
experimental con la metodologia de Taguchi, queuieeg un mayor esfuerzo de
asimilacion y aprendizaje. Otras herramientas delézidas en el Japon son de dificultad
intermedia, como el despliegue de la funcion dealadad (o QFD, por las siglas inglesas
deQuality Function Deploymeht

Una autoridad en el QFD, Akao (1988), presentaitastbien integradas sobre este
método de la gestion de la calidad utilizado pardisefio de productos y servicios. El
despliegue de la funcion de la calidad es una ¢écmjue recoge las demandas y
expectativas de los clientes y las traduce, engpagoesivos, a caracteristicas técnicas y
operativas satisfactorias. El QFD se origind enJabon en la década de 1960 y su
metodologia se consolido y expandio geograficamentdas décadas siguientes. En el
origen del QFD esta la denominada matriz de laladlique es en esencia una tabla que
relaciona la voz del cliente con los requerimiergjos la satisfacen. La matriz de la calidad
suele desplegarse para dar lugatras matrices que permiten hacer operativa a4aded
cliente. Las aplicaciones recientes del QFD trasiga a las industrias manufactureras y de
los servicios y comprenden la formulacion de laragsgia empresarial y el analisis
organizacional en los sectores publico y privadamibién se estan aplicando al QFD los
conjuntosfuzzyy otros métodos refinados de las matematicas. Mésia estos enfoques
cuantitativos, el QFD se caracteriza por su cardaalitativo. En las ultimas décadas
viene haciéndose notoria una tendencia de trahasgpsin descuidar el analisis estadistico

en las aplicaciones del marketing, presta espatgakion a los elementos cualitativos, que



permiten conocer mejor al cliente y contribuir atiempo al control de los costos: el QFD
se inscribe en esta tendencia.

Destacamos el valor integrador—un sello, dirianibgn japonés’—de la matriz
de la calidad—nucleo del QFD—que, en un unico goafindica los requerimientos del
cliente, establece las caracteristicas técnicaaceape satisfacerlos, y brinda la posibilidad
de comparar el producto de la propia empresa aos de la competencia. Pero este valor
integrador no se reduce al aspecto grafico, sirigfluye sobre la organizacién en su
conjunto; en efecto, gracias a la matriz de ladeall los integrantes de areas heterogéneas
de la firma se forman una idea mas acabada demtaglejas relaciones que hacen al disefio
de productos satisfactorios. De esta forma, se camdp mejor la importancia de los datos,
se facilita el dialogo, se asignan prioridades, ey establecen métricas y objetivos
armonicos—todo ello sin perder el contacto conlieinte y con los productos de los
competidored?

Suzuki (1994) presenta el mantenimiento productiotal (Total Productive
Maintenanceo TPM), un enfoque original japonés para el mant@mto en las industrias
de manufactura y de proceso, que involucra a ttmosmpleados. El TPM se origind en
las industrias de fabricacidon y montaje de biepesp hoy se emplea también en las
industrias de proceso. Su ambito de aplicacion aesxtpandido a los departamentos
administrativos, de ventas, de servicios, e incldsanvestigacion y desarrollo. Tras esta
expansion esta el convencimiento de la importadela TPM como herramienta para
incrementar la productividad y la calidad, y reduai mismo tiempo los costos y los
tiempos de entrega. Comparte con el JIT y la gestéla calidad los mismos conceptos
fundamentales: reducir los derroches y las fajlggpmover la mejora continua a través de
la estandarizacion y la educacion. La seguridadsingl ocupa un lugar preponderante en
el TPM.

Funciones especificas estudiadas en la empresaegsgpaon la fuente de nuevas
teorias administrativas. Smeds (1994) informa sekperiencias de un estudio de caso que
muestra que cuando se implementieén manufacturinggomo un proceso de innovacion
y se aplican juegos de estimulacidn social, lagmsias resultantes tienen éxito en términos
econdémicos y organizacionales. El autor discutelelan manufacturingcomo una

innovacion y analiza las innovaciones de procedasycondiciones para su aparicion.



Presenta un marco genérico por el cual los priasipan pueden derramarsep(ll over) a
otros procesos del negocio, llevando a la cread#®mna empreskean Este desarrollo
deberia ser guiado por “visiones” y lineamierigzn, antes que por una gestitop-down

En este marco, los proyectos de desarrollo indalideberian desdoblarse como procesos
de innovacion, capaces de promover la creatividad gprendizajébottom-up El autor
concluye que el marco es todavia una hipétesisdge probarse mejor y presenta la
experiencia finlandesa de aplicar juegos de estionuh social en la gestion del cambio
organizacional y técnico.

Morris et al. (1995) discuten un asi llamado “nug@aradigma de produccion y
organizacién del trabajo”. Ponen en contexto urée sge articulos publicados en una
edicién especial del Journal of Management Stustiese la transferencia al extranjero del
management japonés y concluyen que este nuevoigadparentaria “viajar con los
japoneses”. El paradigma abarca el JIT/TQC, elis@gnto de los defectos y una miriada
de otras técnicas y se aplica en diversos paisedustrias. En su articulo, destacan la
importancia de prestar atencidon a las diferencégpeaficas de cada industria y de cada
proceso, ademas de las diferencias especificaaddepais, que nacen por la diversidad de
sistemas economicos, educacionales, culturalesglaaones industriales.

En el nivel operativo se encuentran las innovadgoera la mejora continua. El
kaizen es una estrategia y una técnica de mejaranoa que involucra a todos en la
organizacion: directores, gerentes y trabajaddnesi (1991). Ogando (1998), por su parte,
presenta ekaizencomo un método para mejorar el tiempo de cicldadeoperaciones,
reducir los inventarios en proceso, reducir losieggnientos de personal y ahorrar espacio
en una planta de moldeado por inyeccién, y destaeaa pesar de sus multiples ventajas
relativas a la calidad y a la productividad, elzkai tiene algunos costos: algun tiempo de
produccion desaprovechado y preocupacion sobreétdida del empleo por parte de
algunos trabajadores.

Innovaciones tipicamente occidentales como la esiiggia han tomado un estilo
propio en el Japon. Teresko (1994) considera fadntcion de la reingenieria en este pais
a la luz de la tradicion japonesa. “Hay indicaciésgribe este autor, de que a medida que
se implemente la reingenieria, ird tomando un sgpameés original. Una posibilidad seria

la combinacién del kaizen con la reingenierig...”



IV. 4. Gestion hoshir?

La gestionhoshines una version de la administracion por objetivesadollada
por el managemenfaponés> A través de una aplicacién generalizada del cildola
mejora continua, la organizacion despliega uno®pa@bjetivos anuales, que facilitan la
adaptacion al cambio mediante la coordinacion dedaus niveles directivos y operativos.
Los objetivos anuales se llamhashin En japonéshoshinsignifica compas magnético v,
como segunda acepcion, politica. Cada objetivadkréccion, y cada objetivo menor que
se va generando en cascada hacia los nivelesoirgfericonstituye uhoshin

La gestionhoshintiene las ventajas de la administracion por olajstiy evita sus
problemas? Se destaca por el realismo de sus objetivos, ilalat de un estilo de
negociacion interna llamadatchball y la existencia de planes detallados y acordados.
Estos planes, que se desarrollan e implementanheaamientas simples, guian a la
organizacién tras sus objetivos. La organizaciorerage sistematicamente durante la
gestion. Destacamos tres aspectos originales gestédnhoshin: el catchball la relacién
entre la gestiomoshiny la TQM; y el vinculo entre la gestidroshiny la estrategia de la
firma.

El catchballes un proceso de negociacién que promueve elsandk los fines y
medios; tiempos y métricas; controles y recursodadedistintas areas. Permite crear
confianza en la fijacion de metas y la asignaciérretursos, y en esto radica su mayor
poder. Puede considerarse que tiene aspectos amlémny aspectos formales. Los
informales estan intimamente vinculados comeawashilos formales, con elingi,
conceptos que tratamos en la seccién V.7, sheteorking™

La gestionhoshinesta asociada intimamente con la filosofia y |ésonos de la
gestion de calidad total (TQM). Ambas proveen cpiu® y herramientas para que los
fines y medios de la organizacién cobren vida. hoshinse despliegan integrando a los
gerentes de nivel alto y nivel medio en el cicldadmejora continua. El liderazgo de la alta
direccién también se desenvuelve dentro del ciddCR® En la gestiénhoshin las
pequefias cuestiones operativas se unen conscienéeméos grandes lineamientos de la
TOM.Y



El éxito de la gestibhoshindepende de como se integra la estrategia globk de
organizacién con su actividad cotidiana. Administratratégicamente implica actividades
como definir la misién del negocio; establecer diraccion general; fundar y consolidar
una cultura adecuada al cumplimiento de los olgstiw—algo clave para la gestion
hoshin—identificar areas que permitan grandes avanioemakthroughs)n la vida de la
organizaciéon. Los posibldsreakthroughsorientan la seleccién de Idgshin El trabajo
estratégico cristaliza en planes de mediano y lplgpo, que constituyen la materia prima
de la gestiorhoshin en efecto, la planificaciohoshin corresponde al primer afio de la
planificaciéon de mediano y largo plazo.

Una referencia importante sobre la gesti@shines Akao (1991), quien edita un
conjunto de articulos. También merecen citarseslgaientes trabajos: AT&T Quality
Steering Committee (1992). Collins, et al. (1998annix et al. (1996), Melum et al.
(1995), Tennant et al. (2000), Tennant et al. (200Ennant (2003), Witcher (1999),
Witcher et al. (1999) y Witcher et al. (2001).

IV.5. Gestion de los costos y practicas financieras

La gestion de costos y las préacticas financierasat abordado por Nagahama
(1982) en un trabajo pionero, son un terreno fpeia la innovacion japonesa. Kharbanda
(1992) resume en seis puntos las practicas japsmgsal area financiera, que difieren de
las occidentales en varios aspectos vitales: ToElo es un asunto de todos. 2. Disefar
pensando en el costo. 3. Entre primero, los bdnsfgeguiran. 4. El trabajo en equipo es la
clave. 5. La contabilidad juega un papel de infai@nno solamente un papel informativo.
6. Los ingenieros y otros profesionales tienen amocimiento practico de finanzas, de
modo que el numero de contadores en el Japonagwaehente bajo.

Hiromoto (1988) sostiene que, en muchas empresassistemas de contabilidad
gerencial refuerzan el compromigop-to-bottom hacia la innovacién de procesos y
productos; de este modo crean un nuevo elementlpatompetitividad japonesa, cuyo
impacto seria comparable con el de la gestionldIgestion de la calidad y la manufactura
flexible. Diversas practicas japonesas estan @ias a medir dimensiones no financieras
del rendimiento de la fabrica. Para motivar al peas en la reduccion del tiempo de

montaje, por ejemplo, las horas de mano de obextdimmiden costos, pero no el tiempo
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necesario para construir un automavil; por lo taatlos efectos de administrar el tiempo se
utiliza una variable llamada “horas gestionadas yoddad”. Las horas gestionadas por
unidad reemplazan a la medicion de las horas deo rdanobra directa e incorporan el
tiempo de actividades como el mantenimiento y jparacion de las maquinas, ademas del
tiempo efectivo de construccion del vehiculo. Lanescion de los costos es distintiva;
escribe Hiromoto:

La gerencia no delega simplemente la orden de delsaren los
contadores y les pregunta lo que costaria consteliiauto sobre la base de
los estandares de ingenieria actuales. Mas bierh&su establece un precio
de venta objetivo y especifica un margen de beasfabjetivo, que refleja
los planes estratégicos de la compafia y sus pooyees financieras. La
diferencia entre estas dos cifras representa estogermisible” por auto.

En la practica, este costo objetivo es muy infea que puede
lograrse realmente. De modo que cada departameatoula un “costo
acumulado”, basado en las tecnologias y préacticatuales—es decir, el
costo estandar que puede obtenerse sin innovaralffgnte, la gerencia
establece un costo objetivo que representa unnerraeedio entre estas dos
estimaciones. Este costo ajustado precio-margebedeficio se convierte en
la meta hacia la cual cada uno trabaja.

Algunos afios después del trabajo de Hiromoto, Skidgn (1997) nos informa
sobre el EIASM Intensive Seminar and Workshop gradase Practices in Management
Accounting (Paris, 28-30 de octubre de 1996), gueosicentré en la gestién de los costos
y en la aplicabilidad de los métodos japonesesamgabilidad en Europa. ElI seminario
estudio nuevos desarrollos de la gestion de castoss firmas japonesas, asi como su
aplicabilidad en un contexto europeo. Entre la®waciones presentadas se destacan la
gestion de costos estratégica, que incluye el aosteel kaizen, elarget costingy la
gestion de costos interorganizacionales. El codéekaizen utiliza sistemas de registro que
generan varios informes, que clasifican los tiemgeslas actividades en tiempos que
agregan valor y tiempos que no lo agregan, tantciévidades de transformacién como en
los servicios de apoyo.

Slagmulder también destaca un estudio de la gesti@hde costos por medio de la
implementacion ddNew Production System (NR8gsarrollado por el NPS Group sobre la
base del sistema de produccion de Toyota, que rsgentra en el flujo de una pieza por
vez, para eliminar todo tipo de derroche y redlasrinventarios y los tiempos de entrega.
El sistema NPS se complementa con otro sistenNprein-wakeque establece una cuenta
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de pérdidas y ganancias por cada linea de produgctada oficina de ventas, a fin de
reducir los costos.

La gestion de costos japonesa no se limita a Esdgs firmas. Hopper et al. (1999)
realizaron un estudio empirico sobre poco mas €g fiimas pequefias y medianas de la
isla de Kyushu, en el sur del pais, y encontrarnligs sistemas de costeo y la gestion de
costos eran similares a los de las grandes empr@sasen existia cierta homogeneidad
entre los sistemas analizados, que hacian hinapié& simple contabilidad rutinaria,
predominaban los sistemas sofisticados de gesti@ostos, que a menudo tenian como eje

a la ingenieria y al control de la calidad.

IV.6. Educacion de negocios

La educacion para el mundo de los negocios es ata con contribuciones
japonesas originales. La educacion administratifierd de la de los paises occidentales
avanzados tales como los EE.UU., el Reino UnidoinaS Kagono (1996) explica que una
de las caracteristicas de la educacion japonesdgmnegocios es la casi total ausencia de
programas de MBA, asi como la importancia dada lpsr empresas japonesas a la
educacion y el entrenamieritocompany'®

La educacion y el entrenamiento para la adminigtnatienen una larga historia en
el pais. Robinson et al. (1993) consideran el pmogrU.S. Training Within Industries
(TWI) instalado en el Japon por las Fuerzas de @wdp después de la Segunda Guerra
Mundial para incrementar la productividad y ladatl a escala nacional. Los programas se
destacan no tanto por la naturaleza de las téceitssiiadas, sino porque estas técnicas
realmente se utilizan en las empresas. La expéienagestra, en opinién de los autores,
que las practicas gerenciales exitosas no depeddela cultura tanto como muchos
observadores podrian considelar.

Otro ejemplo de la larga duracion de los progradeasntrenamiento empresarial lo
brindan Robinson et al. (1995), quienes informae durante mas de cuarenta afios el
Management Training Prograr(Programa de entrenamiento gerencial, o MTP, per s
siglas inglesas) ha jugado un papel clave en lasidifi de solidos principios
administrativos en toda la industria japonesa yaeadministracion publica del pais, asi

como en la conformacion del estilo moderno de mamagt japonés. En particular, los
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autores discuten las lecciones que el MTP ofreca paplementar a escala nacional

programas de desarrollo de los recursos humanesentienamiento gerencial.

IV.7. Networking

Si bien las redesnétwork$ de distinto tipo son un fenomeno universal, kedes
corporativas del Jap6n tienen un peso especificg mportante en la vida de sus
organizaciones. Kase et al. (1996) analizan comoddes de las empresas japonesas crean
un entorno que facilita el flujo de la informaci@ostienen estos autores:

El networking basado en las relaciones personatesfectivo para comunicar
informacion compleja, sensar sefales sutiles ydfenr conocimiento. Asi, la
alta direccion debe nutrir los flujos horizontalee informacién que hace
mucho tiempo fueron puestos en cortocircuito pa $istemas formales
sesgados hacia lo financiero, conducidos verticali®e

Mas basicamente, las redes personales juegan wh Eamtral en las actividades
corporativas, en la innovacion y en la formulacdin la estrategia. Tanto la innovacion
como la formulacion estratégica requieren el irgeroio de informacion y la potenciacion
de valores corporativos fundamentales, y en estente el papel dehetworkinges clave.
Itami et al. (1989) al finalizar un texto introdadb de administracion, explican que se
puede pensar que existe un solo principio comunsglbgace a la originalidad japonesa
considerado desde tres puntos de vista: el sistlenia empresa, el comportamiento de la
compaiiia, y la gestion organizacional; y este jpioccomun es la importancia que se le
asigna a las redes humanas en las actividadesrativias®®

La vitalidad de las redes en la empresa japoneBdesesifica con dos instituciones
originarias del pais: ehemawashiy el ringi. Nemawashisignifica en japonés “cavar
alrededor de la raiz de un arbol” antes de transql® y, por extensiéon, denota el trabajo
de base necesario para lograr un objetivo. Es aoepo de consulta y persuasion ante
cambios o0 proyectos significativos, encaminadogaaloapoyo y consejos de los colegas;
es una herramienta para construir el acuerdo ades ae ingresar a los procesos
administrativos formales. Umemawashgexitoso acorta la implementacion. Se dice que las
compaiiias japonesas son lentas a la hora de ddsstlires en parte debido a la necesidad
de “dar vueltas alrededor de la raiz”, pero, una vealizado elnemawashi la
implementacion de lo resuelto es rapida, por esenso logrado. En la gestiéoshin el

nemawashes una forma de&atchball.
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En las empresas japonesas suele ocurrir que usan@emuestre gran resistencia a
implementar una decisién si no ha sido consultasarde elnemawashf* Ademas, hay
otras razones que justifican la importancia m&inawashi(1) En las reuniones formales
deben evitarse las confrontaciones, incluso sicamstructivas; y ehemawashiayuda a
evitarlas. (2) Ehemawashpromueve el intercambio de informacion. (3) Sigeoran las
opiniones de los interesados en una decision,péementacion se hace mas dificil.

Los aspectos formales de las decisiones, en lassapaponesa, se concentran en el
ringi. El ringi es un proceso decisorio en el cual los gerentesosgjunior trazan planes
que vuelcan en un documento llamadogi-sha que se va aprobando en sucesivas
revisiones hasta que las decisiones se implemeBtanna especie de ritual, similar en su
esencia ahemawashipara transmitir informacién y confirmar su aprabac®?

La formacion de redes trasciende el ambito de lpresa. Podemos hablar de un
networkinga nivel de grupos empresarial&eifetsy que compiten con distinta intensidad
en industrias diversas. Mas especificamente, Tawrab al. (1999) y Dieter (1999)
discuten el papel de las redes interorganizacisnalemadijian (1997) ofrece explicaciones
del comportamiento de las redes proveedoras dpat¢s a las terminales japonesas sobre
la base de distintas teorias: costos de transagct@pendencia de los recursosspurce

dependenctheony).

V. DESAFIOS, CRITICAS, CONVERGENCIA
V.1. Criticas al sistema de management japonés

El sistema de management japonés ha sido objetdskrvacion y critica durante
muchos afios. Hace dos décadas, Kagono et al. (ti@8aron una seccion de su libro a
discutir problemas que enfrentaba el managemeaonés) incluyendo las dificultades para
mantener las practicas de empleo tradicionaleslifsiitades para transferir al extranjero
el sistema de gestién japonés y la necesidad desificar la creatividad corporatia.
También por la misma época Sethi et al. (1984)rebsen con atencion los cambios que
afectarian al sistema de management japonés gflasricias externas que darian direccion
a los cambios. Una década mas tarde, Brown etl@P4) describen algunos efectos
colaterales dafinos del impulso japonés haciadalercia, segun una serie de entrevistas a

empleadosgararymef) japoneses que estudiaban para obtener un MBAseBE.UU.
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Stewart (1996) provee una serie variada y a vecigac de articulos sobre
relaciones industriales en la industria automottésde una perspectiva geogréafica amplia.
Yang (1984), asesor ejecutivo de Hakuhodo, In@liexrasgos culturales del management
japonés y ofrece una mirada a las practicas dengsesas japonesas Yy sus gerentes. Este
autor explora y critica la gestion por consenstoiiaa de decisiones de abajo hacia arriba y
los ascensos ordenados. También discute el emmepod vida y las técnicas de
planificacibn de largo plazo. Tsuda (1986) examidebilidades importantes del
management japonés: la posibilidad de choques alelgrlas filas gerenciales de una
organizacion y los planes para promover el retiticgpado. Hanaoka et al. (1994) realizan
un estudio Delfos para predecir la evolucién futlEmanagement japon&s.

Algunas criticas apuntan a subconjuntos de la ang@alima de practicas gerenciales
japonesas, como la gestion de calidad total (TQRYker et al. (1993) sostienen que si
bien hay motivos para elogiar a la TQM también hagnos motivos para sospechar de
ella, ya que los resultados pueden no correspondmEms las buenas intenciones de los
promotores de la TQM. Mencionan estos autores ensppctiva alternativa que comienza
con las necesidades y valores sociales a los clzaesmpresas deberian servir. De modo
analogo, Boje et al. (1993) examinan la TQM desdepunto de vista escéptico y
posmoderno para “desenmascarar la retérica que paxa camuflar lo que creemos que
son ideas y practicas neomodernas incorporadas| eprogecto del Total Quality
Managemerit

Miller et al. (2002) consideran las modas del managnt (nanagement faflsentre
las cuales incluyen la management japonés, y dasefms sobre como detectarlas. Los
autores escriben que el término “moda” no es déispepuesto que modas como la TQM
pueden “cambiar profundamente a las empresas, |pajar 0 para peor. Y pueden
introducir ideas Utiles que las compafifas incomperasu practica®™

Las criticas sobre la forma en que las empresamégaas tratan a las mujeres
constituyen un capitulo en si mismas. Lam (1993)liex los patrones de trabajo y
experiencias personales de las mujeres japonetifiza l@ncuestas a empleadas de Seibu
Department Store realizadas en 1984 y en 1988s gntkespués de la ley de igualdad de
oportunidades en los empleos (Equal Employment @ppity Law), de 1986. La autora

cita evidencia de que algunas firmas japonesa<rtevi en el entrenamiento de sus

15



empleadas y les brindan oportunidades de rotaciéel &abajo sélo a la edad de 30 afios
aproximadamente, cuando la probabilidad de quenmen se reduc®. Asi comenzarian

su carrera 5 6 10 afios mas tarde que los hombres.

V.2. Vientos de cambio

Hacia principios de esta década las empresas jsasrestaban en el centro de la
crisis econdmica mas larga vivida desde la Seg@ukrra Mundial. Este cambio en el
entorno econdmico ha tenido consecuencias impedaah cuanto a la organizacion y
gestion, con implicaciones para la teoria de la res® japonesd. Numerosos
observadores perciben cambios en el managemenhéspd.as actitudes entre los
miembros de las generaciones mas jovenes paretancambiando. Mroczkowski et al.
(1998) predicen que las practicas distintivas dgestion de los recursos humanos en el
Japon desapareceran hacia el afio 2010, aproximatame

También los periodistas han tomado una posturgant anticipan cambios en el
sistema. The Economist (1993) comenta sobre ladidbeles del management japonés,
puesto de manifiesto por el alto valor del yenc@pa a la gestion por consenso de la lenta
toma de decisiones. Las relaciones con los provesde alteran con las compras en el
extranjero. El empleo de por vida “esta terminad@’ sofisticacion ingenieril es costosa y
sus productos, dificiles de usar. Las tradicionmsofesas, sin embargo, “no estan
terminadas de ninguna manera”, segun la revist® Hbonomist (1990) discute los
cambios y preocupaciones que estan teniendo lugda evida corporativa del Japon:
discriminacion de sexos, aumento de las importasiomeducciones de precios. The
Economist (1999) se refiere a los comienzos deftama del management en el Japon.

El diario New York Times (1997) nos informa que &scutivos japoneses parecen
estar adoptando algunas ideas del management esidelose, tales como una junta
directiva al estilo occidental en Sony y la introdidn destock optionspara los altos
ejecutivos de Toyota Motor Corporation. The Ecorgin2005) es especialmente duro en
Su juicio:

El fracaso del pais tiene mucho que ver con su aoétie management.

En la década del 80 recibian grandes halagos, coaedcritores y

empresarios occidentales viajaban en bandadas enabde respuestas, y

cuando las técnicas de produccion “ajustadas” de kmpresas como
Toyota fueron pioneras cambiando el mundo. La neartss conducir
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empresas de los japoneses desde entonces dejtaddesoda. Y si bien
los gerentes japoneses lentamente se estan haameasigovenes y agiles,
en parte imitando normas estadounidenses, el ritraoquilo de la

reforma empresarial no parece estar a la altura déno de cambio

acelerado en industrias de punta. Japén tambiérepadin ambiente que
ahoga a las nuevas empresas de alta tecnologia ysistema de

investigaciéon en las universidades rigidamente bi#tico que tiene

vinculos débiles con el sector privado

Los cambios en el sistema de management japonédapodstar ocurriendo
simultdineamente con cambios en el sistema de eafbfexista 0 no este cambio de
valores, sin embargo, la realidad se esta transidomSchmidt (1996) considera que el
management japonés ha entrado en una nueva fakeceal las practicas de personal se
transformaron, al eliminarse puestos laborales aan grandes empresas. La recesion
econdémica de la década pasada es sefialada comdpéble de estos cambios, que
incluyen la reducciéon de la ndmina de personalothtccion del pago por mérito,
evaluaciones de rendimiento para la promocion yasotdecisiones tales como el
establecimiento de instalaciones de produccion leex&anjero, el uso de empleados
temporarios y la jubilaciéon temprana de sus empigaomo consecuencia de estos
cambios, el pais se esta reestructurando de magioadr empresas pequefias y medianas
han creado nuevos productos para nichos de meskcadoante este proceso han creado
empleos para gente que habia sido despedida geatades empresas.

Lux (1997) afirma que el estallido de la burbujalynuevo ambiente competitivo
mundial mostraron las limitaciones del enfoque g0 hacia la gestién. Cita varios
factores: el alto valor del yen, la mayor compegndentro del Japdén, la mayor
competencia de otros paises asiaticos y el alttm a®s hacer negocios en el Japdn. Este
pais esta enfrentandose con un sinnimero de desafiocostoso sistema deniority
mayor desempleo, falta de iniciativa individual,tresturas inflexibles y falta de
creatividad. Las compafiias que superen estos desafian “nuevamente competidores de
temer”.

Okumura (1996) considera que los cambios estarriendo en muchas areas: el
empleo de por vida (que pierde predicamento);da the pertenencia a los sindicatos (que
esta bajando); una menor justificacion para queelapresas sigan perteneciendo a los

keiretsu (por lo cual los estan comenzando a abandonamnpgtdida de fuerza que se
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insinUa en la institucion del banco lider (dekeiretsy; finalmente, el individualismo, que
emergera y reemplazara al principio de la supreardeia empres3.

Otra area de cambio potencial podria ser el trabbajgrupo en las corporaciones
japonesas. Sey (2000) informa sobre cambios ercdoseptos japoneses de grupo de
trabajo que causaron “gran entusiasmo en la coradniientifica”. Segun la literatura
sobre la industria automotriz japonesa, podriarestarriendo una evolucién en la
organizacién de los equipos en la linea de mofiitagd. Esta evolucién apareceria en el
grado de autorregulacion, aunque hasta ahora narfeyespuesta cientificamente sdlida a

este tema.

V.3. Cambio... pero no colapso

A pesar de estos cambios, el sistema de managejegomés parece fuerte.
Dedoussis (2001), si bien reconoce que las pr&cteagestion de los recursos humanos
estdn cambiando en el Japén, afirma que estos eanmmoi necesariamente llevaran al
colapso del sistema de empleo japonés. Las empessas haciendo cambios, pero las
practicas distintivas no desapareceran completaramtlas grandes firmas del pais. Un
segmento (aunque mas pequefio que el actual) derzaflaboral permanente continuara
caracterizado por practicas de recursos humantistiiamente japonesas.

Esta reciente perspectiva coincide con una antekimoczkowski et al. (1989)
examinan los cambios en los sistemas de empleomqmion de las empresas japonesas y
afirman que no estan diseflados para destruir tehsastradicional, sino para aumentar su
flexibilidad. En otras palabras, esta actitud arim@rcon el enfoque japonés hacia el
cambio: aunque el cambio podria ser profundo, elemijaponés deberia mantenerse.

Kawakami et al. (1994), entre otros, compartirista® opiniones.

V.4. Convergencia

El fendbmeno de la convergencia de distintos sistedeagestion es descripto por
Floyd (1999), quien considera la pertinencia dddrade un estilo occidental u oriental de
management. Concluye Floyd que la dicotomia nalesumda, puesto que la globalizacion
y el comercio internacional han promovido la expamslel conocimiento sobre diferentes

practicas de gestidon de diferentes paises y caltddaexaminar las practicas de gestidon en
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paises de Oriente y Occidente, Floyd encuentra enaeliuencia que sugiere cierto grado
de convergencia. Las organizaciones japonesasigeacan con las de EE.UU. y Europa, y
se contrastan con las organizaciones anglosajooasegnas: segun este autor, hay algunas
similaridades entre las firmas japonesas y lasat@® y también entre las coreanas y las
occidentales (particularmente las francesas), eantoua las practicas de gestion. Se
anticipa aun una mayor convergencia entre divesistsmas nacionales de gestion, aunque
sobrevirian algunas diferencias culturales clagpdeialmente las vinculadas con el papel

del sector publicof®

VI. REFLEXIONES FINALES

Hemos cubierto un amplio terreno dentro del managérjaponés y esperamos
sinceramente que el resultado sea de utilidad taenta los especialistas en gestion como
para los estudiantes que se acercan por primeral Yema. La bibliografia sobre el Japon,
Sus empresas y su management es tan amplia qaepeeplaracion de cualquier revision
bibliografica se imponen algunos criterios de sB@@t en nuestro caso, hemos tomado
como eje de seleccion la base de datos EBSCOgna@$ complementado con articulos de
JSTOR y publicaciones japonesas. Hemos dado cdesddisimiles de espacio a distintos
temas y fuentes bibliogréficas; esto no deberigrender, tanto por la mayor o menor
importancia de cada aspecto o contribucibn commpestras preferencias intelectuales y
de valores. En todo caso, esperamos que las refasepibliograficas permitan al lector
encontrar materiales utiles, dentro del marco gemgre presenta este trabajo.

A veces al examinar el Japon y sus empresas salhaaeferencia muy marcada a
la influencia de la cultura en el desarrollo deifestituciones y practicas del management.
En este trabajo procuramos considerar otras pdrgpe@ntes que la perspectiva cultural;
no obstante, en el Apéndice Il incluimos una carsidion de enfoques de la gestion
japonesa que hacen hincapié en las caracteristézagnales y la historia. No creemos en
las teorias o explicaciones unidimensionales yepirabs que el lector, a la luz de lo escrito
por diversos autores, se forme su propio conceptio due es el management japonés, de
cuales fueron sus contribuciones, de cdmo estaiaadiy de cOmo podria evolucionar en

el futuro.
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Mientras cerramos el articulo con estas reflexidiegm a nuestra mesa de trabajo
“La gran potencia olvidada”, un articulo de Richafdass, presidente del Council on
Foreign Relations. Comienza con pérrafos dignagpeducir:

Ante la sola mencién de Asia, la mayoria de las@eas piensa en
sus fascinantes y ascendentes colosos: China, Iodiambos; o en el
programa nuclear de Corea del Norte, en algun ieoie terrorista o en las
victimas del ultimo sismo o tsunami. A menudo, pgs& alto a Japon o,
cuando menos, lo subestiman.

Esto resulta extrafio, dado que Japon todavia o@ipegundo lugar
en la economia mundial, con un PBI de 5 billoneslidlares, superior a los
de China e India sumados. Pese a su indice dercieaio relativamente
modesto, su PBI per capita ronda los 38.000 délgrdecuplica con creces el
de China o India.

Mas aun: en Japon hay indicios importantes de umhia en dos
frentes: el econdmico y el de la seguridad. Loss&d quizas hayan sido una
década perdida, pero la economia japonesa ha endpeaaecuperarse. Ya
ha sobrepasado el 2 por ciento de crecimiento anyuguede ufanarse de
tener varias empresas verdaderamente globales gremente exitosas.

Cuando se trata del Japon el cambio no debe sogmers. Toda esta resefia de
métodos y técnicas de gestion que hemos presemtadkpn sino la consecuencia de
sucesivos cambios—cambios institucionales y camdaiok manera de llevar adelante las
operaciones. Son, en muchos casos, cambios p&doccon mucha anticipacion, que
llevan a instituciones y métodos desarrolladosuwonbijetivo claro.

El cambio esta en la naturaleza del managemenhéapy de la nacién que lo ha
creado. La historia del pais también da testimdei@sta naturaleza proclive al cambio: a
lo largo de los siglos, los japoneses han sido aepde cambiar tanto o0 mas que otras
culturas, respondiendo en parte a influencias eagerSin duda, el cambio no erosiona una
corriente de principios culturales e histéricosgimales, pero afecta visiblemente a la
superficie. Es posible esperar, por lo tanto, dueamagement japonés siga evolucionando

en armonia con los nuevos tiempos.
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APENDICE Il
PERSPECTIVAS ETNOCENTRICAS, CULTURALES E HISTORICAS

Al estudiar el management japonés se consideranaidnda cultura y los valores
de la sociedad japonesa. Hablando en general,resctmafirmar que la cultura afecta al
comportamiento organizacional. Kagono et al. (1998yeen los resultados de un estudio
que destaca la importancia de la cultura corpaaéim la formacion de las decisiones
estratégicas, en especial en entornos caractesizaolotasas de crecimiento bajas. Mas
recientemente—y mas especificamente—Yoshimura .e(18B7) tratan el papel de la
cultura en el éxito del management japonés, a grale 50 entrevistas a empleados
(sararymen japoneses, y concluyen que los mecanismos om@aaizales, y no la cultura
japonesa, gobiernan el comportamiento empres&iairo temas recurrentes del estudio
son: la importancia del contexto, el aprendizgpawir de modelos de conducta, el impulso
a evitar la verguenza y la preponderancia del pma®bre el contenido. Los autores
afirman que “nos parece que kaisha (la empresa japonesa) tiene una consistencia
organizacional muy propia, de modo que no es @dtiatar de construir hibridos que
tengan caracteristicas tanto japonesas como otaldsh Hagen et al. (1998) consideran
el tema de la cooperacion y proponen que es undinamdén de mecanismos de sancion
institucional y social lo que induce la cooperaci(@@parentemente inducida por la
confianza) en las relaciones de negocios. Los esitartilizan las relaciones entre
compradores y proveedores en la industria automjagponesas para mostrar el papel clave
de las sanciones.

El funcionamiento de los grupos tal vez esté refemlo con la cultura de la
sociedad japonesa y sus empresas. Tudor et al6)(t®dsideran aspectos histéricos del
pueblo japonés que refuerzan su inclinacién hdaiespeto de las normas sociales a costa
de su individualismo. Los autores examinan el cptcele equipo a través de distintos
periodos y contextos: actividades de cultivo debzar(100 AC hasta hoy), influencias
religiosas (500 AC hasta hoy), el periodo Tokugél&®0-1867) y el periodo Meiji (1868-
1911)%
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Algunos estudiosos sostienen que el managemenngapesta profundamente
enraizado en la tradiciébn y sociedad japonesa. miis{1990), por ejemplo, presenta
estudios de caso de Nishitetsu Railroad Comparel Widsubishi Shipyard de Nagasaki, y
escribe que el management japonés no es una iémteei practicas occidentales, sino mas
bien que las practicas como el empleo de por wbaistema deeniority, los sindicatos
por empresa y el reclutamiento periédico se hamddo por la influencia de la tradicion.

En la misma sintonia, Bhappu (2000) trata de eaplios origenes de las redes
corporativas japonesas y de las practicas japordsagestion presentando a la familia
japonesa como una légica institucional que subyege estas redes y practicas. Sullivan
(1992) discute las filosofias del management jap@ni@ luz de laihonjinron, y menciona
tanto sus aspectos positivos como los negafft/os.

En el contexto mas amplio de las corporacionesinagibnales, Kranias (2000)
destaca la importancia de la cultura como medioatérol, especialmente en el caso de las
empresas multinacionales japonesas en su relacidnas subsidiarias del extranjéro.
También Stewart (1992) ofrece interpretacionesesabpectos culturales.

Los temas culturales son también abordados porg8r(@988), quien critica las
practicas organizacionales japonesas, enraizadagi-$e autora—en métodos coercitivos
y culturalmente dependientes. Por lo tanto, lastig@s japonesas serian inadecuadas para
la sociedad britanica. Perlitz (1994) piensa quesita técnica gerencial en si la que lleva a
los paises a un rendimiento superior, sino masdi@juste entre la técnica y la cultura, y
esta Ultima esta predeterminada.

Zipkin (1001) considera las tradiciones culturatgzone el JIT en una perspectiva
cultural. Afirma que el JIT genera poderosos seetibos (positivos y negativos) en la
gente de marketing, produccidn y finanzas. A lextels de obtener buenas aplicaciones
del JIT, es necesario preguntarse "qué elementosekiras diversas tradiciones culturales
elegiremos destacar”. Yamamoto (1986) aporta unsppetiva historica del management
japonés, profundiza en las raices de las pragapasmesas modernas y describe los codigos
legales y éticos del Japdn feudal.

Las actividades de los pequefios circulos y la @egtor consenso se entenderian
mejor con una mirada historica. Suzuki (1991), & por los estudios de Chandler,

presenta el desarrollo de las jerarquias en laglgsaempresas industriales japonesas desde
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1920 hasta 1980. Nakagawa (1992) mira al managejapanés desde una perspectiva
histérica y lo define como “informal, integradorerdocratico, y enfocado en el largo
plazo”.

De modo analogo, Whitehill (1991) considera el ng@maent japonés desde la
historia y examina el impacto de la cultura y ledoves que influyen sobre la estructura
gerencial, los procesos y los comportamientos. |IEit@ catalogo de tépicos que trata el
autor esta el grado de transferibilidad al extrange las practicas gerenciales japonesas.
Waring (1991), en un libro de historia sobre lasagl del management, explora la
fascinacion de los estadounidenses con el enfogumanagement japonés, “debido a su
forma corporativa de trascender el taylorismo”. sKiga (1982) estudia desde una
perspectiva histérica el management japonés taloceen practica en lasogo shosha
(general trading companigs

El management japonés también se ha explicado ewarhientas filoséficas. Para
Rehfeld (1994), el éxito de las practicas gereasighponesas se debe al concepto del
tiempo que impera en las culturas orientales: exeliicia de Occidente, donde el tiempo es
un fenomeno lineal y discreto (monocronico), ele@re considera al tiempo como “ahora y
futuro” (policronico). En la practica, el tiempo nmaxronico significaria que los gerentes
occidentales hacen una cosa por vez, mientrasogugerentes japoneses, que conciben al

tiempo como policrénico, hacen muchas cosas cosmtementé®
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NOTAS

! Ver por ejemplo Abegglen et al. (1986), quienefere a diversas opiniones sobre la originalidgbpesa.

2 Abegglen et al. (1986). Pagina 161.

% C. P. Snow (1981), The Physicists, Macmillan, Lressd Citado por Abegglen et al. (1986), pagina 161.

* Este tema esta también tratado en Ohno (1984).

® El rendimiento de las empresas japonesas ha siddiado desde diversas perspectivas. Por ejertplo,
(1997) estudia el comportamiento exportador y etimiento resultante de las empresas manufactureras
japonesas. Las exportaciones no estan positivanwentelacionadas con el rendimiento de la firma. El
entorno competitivo en el mercado japonés, sin egahaesta correlacionado con el comportamiento
exportador. Finalmente, parece existir una curvépeU invertida que relaciona el ratio de expoida y
el tamafio relativo de las firmas, es decir, enmisana industria las empresas con participacion anedi
el mercado tienden a exportar mas que las firmgsgi@s y grandes.

® Se utilizan cuestionarios para la evaluacién coammmienza el JIT y de nuevo dos afios mas tardedcou
se estabiliza la linea. En general, se detectarbicanpositivos en las actitudes durante el periddo
implementacién y estas actitudes no decaen desleudss afios de operacion en el nuevo entorno de JIT

" W. Edwards Deming fue uno de los grandes imputsdet movimiento de la calidad total, no sélo en el
Japédn, sino también, hacia la década de 1980, eidéte. Ver Yacuzzi (2003).

8 En un articulo anterior, Wokutch (1990) ya halatdcado la seguridad industrial como un puntdeudse]
entorno japonés, mientras comparaba la resporgadilsocial corporativa en los contextos japonés y
estadounidense y daba fortalezas y debilidades.

° Ver Yacuzzi (2004) sobre la metodologia de Tagu¢htuzzi et al. (2002, 2003, 2004) y Yacuzzi (2003
ofrecen perspectivas practicas de técnicas japsmpesa el mejoramiento de la calidad.

1% Estos péarrafos sobre la QFD estan tomados de Yiaeual. (2003).

1 E| autor también considera otros aspectos degasaociones japonesas, tales como la superioriddd en
fabrica, pero no en la oficina, en términos deieficia.

12 Esta secci6n se basa en Yacuzzi (2006).

¥ Se la ha incorporado también en empresas occldentmmo Hewlett-Packard, P&G, Intel, Texas
Instruments, AT&T y Xerox.

4 | a gestiérhoshinmejora la administracién por objetivos. Ambas g&micas que aclaran las metas de la
direccion y distribuyen la responsabilidad de atealas entre todo el personal. A pesar de su atoact
racional, esquematizado como un arbol que se égspkn ramas de mayor detalle en cada nivel de la
organizacién, la administracion por objetivos syslesentar dificultades, por ejemplo en la fijacim
objetivos y en las relaciones entre sectores. &@abién Personnel Journal (1995), que presentgestzon

hoshincomo alternativa a la administracion por objetivos
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!> Cada empresa puede tener su propio estilo paar llecabo esta importante tarea. Witcher et 80P,
informan de un caso en dondecatchballcomienza formalmente cuando un gerente genersépia a su
equipo sus ideas para lograr los objetivos dertaafi a continuacion, los gerentes exploran lalfdictad
de contribucion de cada area y se trazan plandatites en reuniones formales e informales; es una
actividad interactiva que permite aprovechar larimiacion y la experiencia de los diversos sectores.

® El ciclo PDCA ocupa un lugar central en los enfmuwe Shewhart y Deming, dos precursores
estadounidenses de la gestion de la calidad. Brcydar, el ciclo PDCA tuvo una gran difusion ers la
primeras décadas del movimiento de la TQM, gragiaabajo de Deming, quien lo tomé de Shewhaat y |
difundioé en el Japén. El ciclo combina el pensatoigrerencial con el andlisis estadistico. Contlaridea
del aprendizaje y la mejora, a través de cuatropgse llevan al perfeccionamiento de la calidazs L
pasos dan nombre al ciclo y s@fan, Do, Checky Act (Planificar, Hacer, Verificar, y Actuar). En la
concepcion de Shewhart, la evaluacion constantéaslepracticas gerenciales y la disposicion de los
gerentes a no aceptar practicas poco efectivazlagna para la evolucién de la empresa exitosa.ldEn
version de Shewhart, la eta@heckse denominab&tudy) Tanto en el Japén como en los EE.UU.,
Deming promovio el uso del ciclo de Shewhart, eguiabia conocido en 1927 cuando éste trabajaba en
los Laboratorios Bell. El ciclo se difundi6 comoaitlo PDSA Plan-Do-Study-Agto PDCA Plan-Do-
Check-Ack Desde su introduccion en 1950, el ciclo es cilwoen el Japon como ciclo de Deming.

7 Mas correctamente, la idea de la retroalimentaeidita gestiérhoshinesta implicita en el llamado ciclo
CAPD (Check-Act-Plan-Dy un reordenamiento del ciclo PDCA. Al colocarles dos primeros lugares la
Cyla A, se quiere destacar el verdadero ordeguena nivel gerencial, se deberia realizar laifitagion
de un ciclo anual (o semestral); En primer lugaryverifica el estado de la compafia y su sistema de
planificaciénhoshin(Check); en segundo lugar, se actualizan los nigwas de gestion que sea necesario
(Act); solo entonces se procede con las etapadamfipacion e implementacion (P y D), para cerbr
ciclo. Sobre estos temas, ver por ejemplo Yacu200Q3).

'8 Economist (1991) discute la educacion para loscieg en el Japén y en los EE.UU.

19| as principales lecciones de los programas TWliasisiguientes:

. Antes que la resolucién de problemas y la asistedeiconsultoria, el entrenamiento deberia ser el
foco de los esfuerzos de escala nacional para andprcalidad y la productividad. De esta forma,seo
disipan los recursos.

. El contenido del entrenamiento es importante y dab& mas a fondo que la mera técnica,
inculcando valores y presentando métodos de seoichgin y principios de gestion.

. Los cursos deberian ser genéricos.

. La participacion del gobierno puede actuar com@amtrolador del contenido y licenciamiento de
los instructores, pero no en las actividades cotik.

. Todas las actividades y resultados deberian seidsega nivel de empresa y a nivel nacional y estar
bien documentados.
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. Las revisiones deberian hacerse a nivel nacionatando el consenso sobre los contenidos.

20 p4gina 525.

2L Kagono et al. (1984), pp. 73y ss.

2 os dos parrafos anteriores se basan en Yacu@6j2

%3 Esta observacion contrasta con otras de una seantérior. Ver Kagono et al. (1984), pp. 14-19.

4 Hodgetts (1993) resefia el libro The Japanese Managt Mystique, de Woronoff (1994). Aunque destaca
las fortalezas competitivas de los japoneses, Widf@nitica aspectos de la estrategia de fabricadidles
como su voluntad de crecer cada vez mas sin caasiti hecho de que mas grande no es siempre 'mejor
Algunas practicas administrativas japonesas, camevhluacion de largo plazo de los empleados vy la
preparacion de generalistas que se les brindagrg@madas como ineficaces.

%5 También mencionan las cualidades de las modaplesrprescriptivas, falsamente alentadoras, uafiam
sirve para todos, faciles de cortar y pegar, eiosia con ekeitgeist(el espiritu de la época), novedosas—
no radicales—, legitimadas por los gurls y susiplisas. También se presentan las caracteristicdssde
“clasicos”: exigen cambios organizacionales reales costo significativo y tienen efectos duradetalss
como descentralizaciémutsourcingy gestion de la cadena de suministro. Hay supesidosientre las
modas y los clasicos.

%6 Es com(n en el Jap6n que la mujer no trabaje @25 y 30 afios, aproximadamente, para dediganse
entero a la crianza de sus hijos pequefios. Luegstddntervalo, suele volver a la fuerza laboral.

27 Una perspectiva amplia de este cambio puede eer®irks et al. (1999), que cubren una ampliaagden
materias, desde la estrategia y las estructurai@arionales hasta la gestién de los recursos fmsna
los procesos de innovacién, asi como la internadiacion y la gobernancia corporativa en la déaiala
1990. El libro reproduce diecisiete articulos pnésgos en una conferencia organizada conjuntanpemte
tres instituciones de investigacién europeas ubisath el Japdn: el Deutsches Institut fur Japaiestuth
Maison Franco-Japonaise, y el Istituto Italiané&goto.

8 Schwind et al. (1986) analizan los valores perssnde los gerentes japoneses y detisiisees;quieren
investigar, en especial, si es posible que ocwraanbios radicales en las practicas de empleo japsne

29 Este autor llama “capitalismo de empresa” a uagdorinstitucional por el cual los principales acistas
de una firma grande no son individuos sino firmasrdependientes con tenencias cruzadas de acciones
entre ellas.

% También otros estudiosos toman el tema de la cgemeia de los sistemas industriales. Grayson.et al
(1999) reconsideran las teorias japonesa y estatimse de la administracién y sacan conclusioneseso

la erosién de practicas japonesas distintivas emwmdo global. El articulo trata de comprendereliestos

de la recesion japonesa y de la globalizacién ys@h tecnoldgica sobre los pilares del management
japonés. Algunas preguntas formuladas son lasesitps: ¢Qué causo el fracaso de la agenda indlustria
japonesa que habia sido guiada por los modelosndahgement japonés de los ‘80s? ¢ Cuales son los
valores, conceptos y normas gerenciales que permitia la economia estadounidense moverse hacia el

cambio? ¢Qué impidié a los japoneses hacer lo Miggué valores, conceptos y normas gerenciales esta
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culturalmente determinados, cuales estan finamoenée determinados y cuales de ambas formas? ¢O son
ellos una mezcla y, en este caso, como ha camlzadezcla a lo largo del tiempo?

%1 Haass (2007).

%2 Reischauer (1978), especialmente en el capituldrida importantes reflexiones sobre el cambielen

Japon.

% Se realiza una comparacion entre conceptos diggaponeses y estadounidenses (incluso evaluaeion
rendimiento). Segun los autores, el articulo emplilgunos de los problemas que los gerentes
estadounidenses enfrentan cuando tratan de traidlggemétodos de gestion japoneses a los EE.UU.

% Nihonjinron significa literalmente “teorias soHos japoneses”. Es un género literario muy popglaz
analiza las caracteristicas nacionales, socialdsirales, espirituales, conductuales, etc. dgdpeneses,
con el objetivo de mostrar que estas caractersssion especificas de los japoneses y su cultura.

% El autor estudia en particular la interaccién erér contabilidad gerencial japonesa y la del restdos
paises. Construye un modelo multinacional y an&lizantrol de la contabilidad gerencial sobredadbde
la relacién entre la empresa matriz en el Japarsssbsidiarias en el extranjero.

% Con este fondo filoséfico se presenta el ciclpaEsupuestacion semestral.
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