Del zaibatsu al keiretsu.
Organizacion y eficiencia productiva
en la gran corporacion japonesa

Luis Montario Hirose y Marcela Rendén Cobidn

Con el Bunraku,! los principios del teatro son ex-
puestos en su vacio. Eso que se expulsa del escena-
rio es la histeria, es decir, el teatro en s{ mismo;
y lo que se coloca en su lugar es la accidén necesaria
para la produccion del espectéculo: el trabajo sus-
tituye a la interioridad.

Roland Barthes, El imperio de los signos.

1 sistema de produccion japonés ha alcanzado un nivel de interna-

cionalizacién sin precedentes tanto en el ambito de la organizacion
de la produccién como en el de los recursos humanos. Contrariamente
a la propuesta taylorista, que pretendia una vocacién universal, fun-
dada en una supuesta naturaleza cientifica, la alternativa japonesa
permaneci6, desde sus inicios, anclada en una dindmica sociocultural
propia. Hay que considerar que las empresas japonesas estan entre
las primeras que utilizaron los modelos organizativos de la adminis-
tracién cientifica (Nakase, 1987), sistematizados desde principios de
siglo en Estados Unidos, ya que Japén se encontraba bajo el fuerte

Queremos hacer patente nuestro agradecimiento a los profesores Seiji Abe y Koji Moricka de la
Universidad de Kanzai, asi como a los profesores Tadashi Kataocka y Hayao Kameda de
la Universidad Municipal de Osaka, por al apoyo brindado durante nuestra investigacién. Sin
embargo, los autores asumen totalmente la responsabilidad del presente documento.

Luis Montarfio Hirose es profesor titular del Area de Estudios Organizacionales del Depar-
tamento de Economia de la Universidad Auténoma Metropolitana-Iztapalapa; miembro del
Sistema Nacional de Investigadores; profesor invitado en la Universidad Municipal de Osaka,
Japén, 1993. Marcela Rendén Cobian es profesora titular del Area de Estudios Organizacionales
del Departamento de Economia de la Universidad Auténoma Metropolitana-lztapalapa.

1 Kl bunraku es casi incomprensible a los ojos occidentales. Es un teatro de marionetas
——para el entretenimiento de los adultos—, originado en la época del florecimiento comercial de
Osaka, previo a la Restauracién Meiji. Tres hombres habiles manejan cada una de ellas. Uno se
encarga de las piernas, otro de brazos y manos y, por Gltimo, el tercero se responsabiliza de la

Gestion y Politica Piblica, vol. I, nam. 1, primer semestre de 1994 47



Luis Montasio Hirose y Marcela Rendon Cobidn

influjo de un proceso modernizador radical (Montafio, 1988). Esta
incorporacién temprana propicié una apreciacién negativa inicial por
parte de los especialistas occidentales, 1a cual se transformé drastica-
mente en la década de los afios sesenta. En efecto, esta adopcién fue
interpretada originalmente como una mala imitacién, a causa de las
caracteristicas culturales propias de Japén. Recordemos que los pri-
meros autores estadunidenses que se acercaron a las formas organi-
zativas japonesas resaltaron no sélo su aparente grado de ineficiencia,
sino las particularidades que hacian de ese modelo una practica
exclusiva de la empresa japonesa (Naruse, 1991; Uemura, 1989). Sin
embargo, en la década de los sesenta la situacién se invirtié radical-
mente, surgiendo con ello un planteamiento & deux volets que incluia
tanto la posibilidad de su traslado como la necesidad de generar
esquemas de cultura corporativa.

En efecto, la importante relacién entre cultura y desarrollo eco-
némico, prefigurada en la obra weberiana (Weber, 1981), e ignorada
durante mucho tiempo por la propuesta convencional de la teoria de
la organizacién (Ibarra y Montafio, 1989) ——impregnada fuertemente
de tintes sistémicos (Montafio, 1987)—, a principios de los afios setenta
fue ubicada en el centro mismo del debate organizacional. No obstante,
ésta ha sido incorporada desde una perspectiva que intenta desta-
car el espacio cultural en tanto sustrato inmutable, convirtiéndose con
ello en piedra de toque que obliga a la biisqueda de procesos de adap-
tacién de acuerdo con circunstancias locales estéticas, ya sea reducida
a esquemas simples caracteristicos de una localidad exclusivamente
en términos de actitudes, o bien, como la posibilidad de desarrollar un
conjunto de elementos identitarios alrededor de objetivos instituciona-
les. Debemos sefialar, por tanto, las limitaciones de esta aproximacién
cultural y la sobrecarga explicativa que ha asumido. Por otro lado, es im-
portante mencionar que los actuales procesos de modernizacién social
implican un doble movimiento: uno, la pulverizacién e independencia
de los diversos espacios sociales y, s6lo de manera aparentemente con-
tradictoria, una mayor interdependencia de estos espacios, donde el
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ambito organizacional ha adoptado una funcién primordial de lideraz-
go (Montario, 1994b y ¢). Ello motivé la creciente marginacion de dos
aspectos que nosotros consideramos centrales para el estudio de las or-
ganizaciones: la organizacién industrial y los procesos histéricos que
dan origen a estas formas estructurales (Montafio, 1992a y b).

Es cierto que la llamada racionalidad formal ha abierto reciente-
mente un espacio a la racionalidad sustantiva, logrando con ello tener
en cuenta algunas de las especificidades que caracterizan las diversas
realidades locales. Sabemos que la racionalidad instrumental, privile-
giada en el andlisis organizacional, establece una relacién simple de
adecuacién entre fines y medios, aceptando como verdadera la univer-
salidad de los procedimientos y de los parametros de la calculabilidad;
tal es el caso de la teoria de la organizacién convencional. Ademais, la
racionalidad sustantiva permite incorporar elementos de tipo sociocul-
tural en el analisis al considerar los marcos valorativos en los cuales
se asienta la accidn social organizada (Montafio, 1994a). Podemos decir
entonces que, desde el punto de vista organizacional, la cultura puede
considerarse como un proceso social instituyente, muy dindmico. Desde
esta perspectiva, la cultura no puede continuar siendo confinada ex-
clusivamente a un conjunto de actitudes inmutables —micros 0 ma-
cros— que dan sentido, y por tanto direccién, a la accion social, sino
que requiere incorporar un conjunto de consideraciones de cardcter
histérico que le proporcionen una mayor coherencia al marco explica-
tivo al dotarlo de un sentido que atienda los cambios fundamentales
en materia estratégica.

En este marco de reflexién nuestra propuesta incluye dos objetivos
primordiales. Primero, dar a conocer las principales modalidades de
los modelos organizacionales de la gran corporacién japonesa, aten-
diendo algunos de sus aspectos histéricos sobresalientes. Estos mode-
los pueden ser aprehendidos tanto a escala de la unidad de producciéon
como a la interorganizacional (Montafio, 1990b). La primera ha sido
privilegiada en su relacién con las propuestas técnicas tendientes a la
mejora de la eficiencia productiva, contribuyendo asi a la universali-
zacion del modelo japonés, acompanada de un conjunto de proce-
dimientos orientados hacia el desarrollo de una cultura corporativa,
mientras que la segunda ha sido menos estudiada al relegarse los
andlisis de los procesos de formacion de las grandes corporaciones. El
segundo objetivo es el de relacionar las formas interorganizacionales
con las técnicas administrativas, destacando el caricter corporativo
de la propuesta japonesa, la cual rebasa la idea simple de una economia
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dual. Hemos dividido el presente trabajo en cuatro apartados. En el
primero analizamos algunos temas determinantes para entender la
formacion de las actuales corporaciones. En el segundo, estudiamos
algunas de sus caracteristicas estructurales mas importantes, a fin de
relacionarlas, en un tercer momento, con las formas organizativasde la
empresa y con sus técnicas administrativas. Por dltimo, abordamos
las consecuencias sociales mas importantes propiciadas por estas for-
mas de organizacién.

Evoluciéon histérica

Iniciamos este apartado de manera convencional, es decir, ubicando la
primera oleada de modernidad japonesa? a partir de la Restauracion
Meiji en 1868, momento en que el pais es obligado a salir de dos siglos
y medio de aislamiento, periodo dominado por el Shogunato de los To-
kugawa, iniciado en 1603. Esta modernizacién debe ser entendida como
un primer acercamiento a Occidente, el cual permed profundamente
los espacios sociales de la politica, la milicia, la educacién, el derecho y
la economia, entre otros. Respecto de la economia sabemos que la pri-
mera industria en desarrollarse fue la textil, orientada fundamental-
mente hacia la exportacién, con cerca de 90% del total a finales de la
primera década del presente siglo, lo que significaba casi 40% del total
de las exportaciones. La industria quimica, la metalirgica y la meca-
nica, que tenian pesos bajos relativos en la economia, estaban condicio-
nadas a los requerimientos del Estado, principalmente por motivos de
orden bélico y de infraestructura econémica. En el sector textil abun-
daban los pequeiios talleres de corte familiar, mientras que en el sector
moderno destacaban ya algunos clanes que mantenian relaciones pri-
vilegiadas con el Estado.

Los clanes recibieron el nombre genérico de zaibatsu —clan finan-
ciero— y fueron clasificados en tres grandes grupos: a) aquellos que
comprendian empresas industriales, comerciales y financieras, como
Mitui, Mitsubishi y Sumitomo, a los cuales se denominé sogo zaibatsu
—zaibatsu general—; b) los kinyu zaibatsu —zaibatsu financiero—,
que excluian generalmente a las empresas industriales y estaban com-

2 En este estudio, el proceso de modernizacién de la sociedad japonesa es entendido,
principalmente, como una incorporacién violenta, por su alta contrastacién y su carécter
impositivo, del mundo occidental. A este primer proceso tenemos que afadir el periodo de
ocupacion llevado a cabo por las fuerzas aliadas en la posguerra.
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puestos, en su mayoria, por un banco y empresas de seguros y de trans-
porte, tales como Yasuda, Shibusawa y Kawasaki, y ¢) los sangyo zai-
batsu —zaibatsu industrial—, tales como Akura, Asano y Furukawa,
los cuales no realizaban actividades financieras. Los sogo zaibatsu
eran, evidentemente, los grupos més poderosos y auténomos. Durante
la economia de guerra de los afios treinta y cuarenta, la balanza entre
el sector tradicional y el moderno conoci6 por primera vez un cierto
equilibrio. Algunos nuevos zaibatsu —shinko zaibatsu— aparecen,
como la Nissan. La industrializacién de Manchuria desemperié un pa-
pel de primer orden en la economia japonesa al absorber una parte
importante de la inversién japonesa y mas de la tercera parte de sus
exportaciones, en la cual la venta de vehiculos tenia ya un lugar im-
portante (Montafio, 1990a).

El proceso de concentracién de los zaibatsu fue sumamente di-
namico. A mediados de los afos treinta, mas de 50% del capital indus-
trial se encontraba en manos de casi 51% de las empresas (OQuchi,
1982). Los zaibatsu eran controlados por una sociedad familiar y el
capital pertenecia a los descendientes directos de los fundadores. En
el caso de los sogo zaibatsu las relaciones financieras eran muy estre-
chas entre las empresas y el banco, asi como también entre las filiales
del grupo.

Este proceso de modernizaciéon econémica de Japén, estaba consi-
derado dentro de un proyecto modernizador mas amplio que tuvo como
objetivo tanto fortalecer su posicién frente a las potencias extranjeras
como recomponer su propio aparato gubernamental, objetivos, de he-
cho, dificilmente separables. Este proceso representé un momento su-
mamente critico de la sociedad japonesa confrontdndose diversas op-
ciones de las cuales destacé la que propon{a la adopcién de un conjunto
de practicas provenientes de las regiones mas industrializadas de 1a
época: Europa y Estados Unidos (Sansom, 1987). Una de sus metas
fundamentales era persuadir a las potencias occidentales de que revi-
saran los tratados comerciales desiguales que le habian impuesto a
Japén y, por otro lado, fortalecer el aparato estatal, recién desequili-
brado, reconstruyendo un Estado moderno que condujera a suvez ala
modernizacién global en diversos 4mbitos sociales, tales como el mili-
tar, el educativo, el legal y el econémico.

Asi, el ejército fue modernizado bajo la égida europea, francesa
en la base y alemana en las lineas de comando. La educacién, recibié
influencia tanto europea como estadunidense, y su modernizacién se
basé en la amplia infraestructura educativa desarrollada en la época
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de los Tokugawa. El 4mbito legal admitié una amplia influencia euro-
pea: el Cédigo Penal tuvo como fuente de inspiracién el modelo francés,
el Cédigo Comercial transité por senderos alemanes, en tanto que el
Cédigo Civil, como era de esperarse, present6 un mayor nivel de com-
plejidad al tener que adaptarse mas a los usos y costumbres de la
sociedad japonesa y, aunque su proceso resulté mas lento, recibié una
gran influencia de la legislacién francesa (Margadant, 1993). Por lti-
mo, el ambito econémico sufrié también cambios importantes, dando
lugar a nuevas formas institucionales. Un nuevo sistema impositivo
fue puesto en operacién a causa de su importancia para el desarrollo
de un gobierno central poderoso. El sistema de transporte y comuni-
caciones tuvo también un papel fundamental en la creacién de la in-
fraestructura necesaria para el crecimiento econémico. La creacién de
instituciones financieras, como el Banco de Japén, fue determinante
para regular tanto el sistema bancario como el tipo de cambio de la
moneda frente a las divisas extranjeras.

La desigualdad de los tratados comerciales, a los cuales Japén se
vio obligado a acceder, motivé en gran medida una reaccién que culminé
en un enérgico impulso a las exportaciones. La seda constituyé uno de
los articulos més importantes en este rubro. Se estima que su produc-
cién se incrementé 60% entre 1868 y 1883, y las exportaciones casi
100% en el mismo periodo. Aproximadamente 50% de las exportaciones
de seda tenian como destino final Estados Unidos (Beasley, 1991). La
produccién de seda constituyé uno de los pilares del desarrollo econé-
mico de la época, ya que ésta no requeria de grandes inversiones en
maquinaria ni de una mano de obra especializada, y las actividades
podian realizarse incluso en pequeiios talleres. No obstante, el incre-
mento de las exportaciones propicié la biisqueda de mayores niveles
de sistematizacién y de calidad, por lo que los establecimientos se vie-
ron obligados a incrementar su tamaifio a fin de aprovechar las econo-
mias de escala.

Por otra parte, el desarrollo de la industria del algodén no resulté
en un principio tan espectacular como el de la seda. Sin embargo, co-
menzando la década delos ochenta, ésta introdujo técnicas occidentales
de manera creciente. Esta industria tuve un despegue comercial al
penetrar en los mercados chino y coreano, elevando con ello el nimero
de talleres japoneses, de 382 000 en 1883 a 2 400 000 en 1913. A prin-
cipios de la década de los treinta, la industria textil habia alcanzado
ya un gran auge al elevarse por encima de 35% del valor agregado de
la produccién industrial en su conjunto (Beasley, 1991).
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El desarrollo textil de Japon es significative no séle por haber sido
una de las bases del progreso econémico sino por representar también
un antecedente importante para el desarrollo organizacional posterior,
ello sin pretender sobrestimar su valor. Hay que recordar que en la
actualidad una de las empresas més importantes en el mundo (que
inicié, en efecto, sus actividades en el ramo textil) es la Toyota Motors,
la cual sirvié como punto de referencia para el desarrollo de nuevas
practicas organizacionales. Onho, quien es el representante central del
toyotismo, sostiene que éste surge simplemente de la combinacién de
dos factores: la operacién de diversos tipos de maquinaria por un solo
trabajador y la introduccién del sistema de control de inventarios em-
pleado en los supermercados estadunidenses (Coriat, 1991). La idea
de un trabajador polivalente, concretada en la actualidad en el proce-
dimiento de recomposicién de tareas, prefigura ya una cierta incorpo-
racién sui géneris del modelo de la administracién cientifica.

El papel central que desempenaron las técnicas occidentales de
produccién, residia no sélo en la importacién tecnolégica sino también
en la incorporacién de nuevos sistemas administrativos, principalmen-
te el taylorismo. En efecto, desde principios de siglo, cuando se traduce
aljaponés el libro Principios de administracion cientifica (Taylor, 1972)
—tan sélo dos afios después de su publicacién en inglés—,3 algunos
zaibatsu —Mitsubishi, Sumitomo, Kawasaki y Sumitomo—, empeza-
ron a incorparar estos nuevos métodos. Asi, por ejemplo, con los nuevos
sistemas de produccién, Sumitomo logré en sélo cuatro afios reducir
sus costos unitarios en 58% (Nakase, 1987). La administracién cienti-
fica fue ampliamente adoptada por las empresas japonesas desde la
primpera década del presente siglo. La edicién japonesa fue acompariada
por un conjunto de numerosos escritos que describian las bondades de
dicho sistema. Cuando la administracién cientifica llega a Japén, los
zaibatsu se encontraban en proceso de reestructuracién, adoptando la
modalidad de empresas controladoras —holdings. No obstante, los
procedimientos de la administracién cientifica fueron utilizados sélo
para modernizar los sistemas de administracién tradicionales de las
empresas japonesas, por lo que su incorporacién fue bastante selectiva.
Entre los procedimientos més utilizados podemos mencionar, en orden
de importancia, los siguientes:* a) la racionalizacién del trabajo de

3 La traduccién de este libro al espafiol no se realizé hasta el afo de 1961.
4 Estos datos corresponden a una encuesta realizada en 37 grandes empresas, publicada en
1925. Los porcentajes corresponden a su frecuencia relativa.
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oficina: 30.84%; b) el estudio de tiempos: 14.02%; ¢) 1a disposicién cien-
tifica de las instalaciones: 12.15%; d) la disposicién cientifica del pro-
ceso de produccién: 10.28%, y ¢) las instalaciones de asistencia social:
10.28%. Eis de notar el bajo peso relativo obtenido por ciertos procedi-
raientos, tales como 1a norma estandar de produccion: 1.87%, el es-
tudio de movimientos: 2.80% y el sistema cientifica de pago: 5.61%
(Nakase, 1987). ‘

La amplia utilizacién de los procedimientos mencionados en pri-
mer término obedece seguramente a motivos tendientes a modernizar
la planta productiva japonesa, mientras que la restringida incorpora-
cién de los segundos tal vez también refleje una mayor intencionalidad
politica en la construccién de sistemas disciplinarios en su pais de
origen. En efecto, acorde con la tesis de 1a descalificacién (Braverman,
1975), el taylorismo en Estados Unidos establecia una marcada divi-
sién entre las actividades de concepcién y de ejecucién. La division
detallada del trabajo acarreé como consecuenciala descalificacién de
los obreros, debilitando asf a las agrupaciones artesanales. En el caso
Jjaponés el sistema taylorista no tenia la intencién de descalificar a los
trabajadores artesanales, ya que no existian agrupaciones gremiales
importantes. Ademads, el taylorismo en Japén no reflejaba una estrecha
vinculacién entre la productividad laboral y la tasa de salarios. En este
mismo sentido, el fordismo también fue adoptado parcialmente al in-
corporarse la cadena de montaje sin su correlato salarial. Asi, sin las
trabas de un movimiento gremial que obstaculizara la introduccién de
la administracién cientifica en Japén, éste pudo orientarse hacia la
incorporacion del potencial del trabajador, lo que facilité posteriormen-
te, en gran medida, la aparicién de los Circulos de Calidad.

- La adaptacién de los procedimientos tayloristas ha sido una cons-
tante en el casa japonés, que ha tratado de beneficiarse de las mejoras
en la eficiencia productiva, tratando de limitar sus rigideces. Esto se
observa facilmente en la década de los sesenta, cuando los empresarios
japoneses seran de los primeros en poner en tela de juicio algunos de
los efectos negativos tanto del taylorismo como del fordisma. Tal es el
caso de la planta Atsugi de la Sony. Sigueru Kobayashi, alto directivo
del departamento de recursos humanos de dicha planta, publicé en
1967 un libro intitulado Administracién creativa, en el que realiza una
fuerte critica a los representantes més importantes de la administra-
cién cientifica: Frederick Taylor y Henry Ford. Al primero le reprocha
la rigidez tanto en el proceso de asignaciones como en el estilo de mando.
Esta falta de flexibilidad puede ocasionar problemas muy serios; se
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da el caso, por ejemplo, en que la asignacion no es correcta y se agota,
ia funcién y/o impide la participacién del trabajador en la busqueda de la
eficiencia productiva al encontrarse reducido al papel de simple gjecu-
tor. Al segundo autor le censura la relacién directa que establece entre
eficiencia y altos salarios, lo que conduce a procesos de enajenacién al
desproveer a los trabajadores de un significado que motive su partici-
pacién. Asimismo, critica su alto nivel de rigidez en las asignaciones,
que se convierte en un obstéculo serio para adaptarse a nuevas condi-
ciones productivas. No obstante, el autor no subestima las aportaciones
técnicas realizadas por estos autores, siempre y cuando éstas pudieran
ser ubicadas en formas organizacionales caracterizadas por un alto
nivel de participacién del trabajador (Kobayashi, 1972).

Una segunda etapa en la modernizacién japonesa, en tanto adop-
cion de practicas occidentales, corresponde al periodo de ocupacién
militar por parte del Comando Supremo de las Fuerzas Aliadas (1945-
1952). Laintroduccién de nuevas técnicas administrativas desempeii6
un papel muy importante en el avance econémico japonés, las que se
fueron adaptando poco a poco y permitieron incrementar significa-
tivamente sus niveles de productividad y calidad. El inicio de la Gue-
rra Fria, la llegada de Mao Tse-tung al poder en 1949 y el inicio de la
guerra de Corea en 1950, motivaron un cambio en la politica exterior
estadunidense en relaci6n con Japon (Friedman y Lebard, 1992). No
se trataba tinicamente de abatir a un enemigo peligroso sino de contar
con un socio estratégico bajo control en la zona asiatica, que permitiera
alcanzar un equilibrio en la regién. El envio de ingenieros estaduni-
denses, especialistas en control estadistico de la calidad, se realizé en
este contexto y tuvo una funcién decisiva en el desarrollo posterior
del modelo japonés de produccién (Montafio, 1992¢). Por esta razén,
el acceso de Japon al modernismo organizacional es generalmente
abordado a partir del periodo de la posguerra, resaltando las ense-
fanzas de estos especialistas. Los que se citan con més frecuencia
son Joseph M. Juran y W. Edwards Deming, quienes provenian de la
Western Electric Company, una de las empresas mas reconocidas por
sus desarrollos técnicos de control de calidad (Dobyns y Crawford-
Mason, 1991).

Recordemos que €l control estadistico de la calidad se desarrollé
en Estados Unidos, indirectamente bajo la égida del sistema taylorista
al incorporarlo en un esquema secuencial estricto. Asi, el estableci-
miento de un control posterior a la produccién ponia en evidencia al-
gunas de las fallas del sistema de produccién. Este no resultaba tan
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eficiente. A nivel técnico, por ejemplo, se requeria de un largo periodo
y de un elevado costo para conseguir el balance de la linea de produc-
cién y/o de montaje. A ello habria que agregar que este control ponia
al descubierto la amplia discrecionalidad de que gozaba todavia el tra-
bajador, pese a los avances logrados en la racionalizacion del trabajo.
La separacion de las actividades de produccién y de control, propias
del taylorismo, no ocurrié6 totalmente en el casojaponés, al conjuntarse
ambas actividades en una sola.

El fin de la segunda Guerra Mundial marcé para Japén el inicio
de una segunda oleada modernizadora. Los zaibatsu, que desempenia-
ban un papel preponderante en la economia japonesa, fueron desman-
telados. El acuerdo del 6 de noviembre de 1945, promulgado por el
Comando de las Fuerzas Aliadas de Ocupacién Militar, atomizé la gran
concentracién industrial del pais, lo que provocé que los zaibatsu fue-
ran disueltos y las corporaciones divididas en un gran nimero de em-
presas independientes.

En la década de los sesenta, con el rdapido avance logrado en la
industria automotriz, se asiste al surgimiento del sistema toyotista.
De acuerdo con el Ministerio de la Industria y el Comercio Industriales
de Japén, a finales de la década de los cuarenta la industria automotriz
tenia un retraso de veinte o treinta afos, respecto de los principales
paises productores. Sin embargo, comenzd a desarrollarse a finales de
los afios cincuenta, y ya en la segunda mitad de la siguiente década,
dicha industria tuvo un fuerte despegue estimulado por la creciente
demanda proveniente de Estados Unidos. E] auge se debié no sélo a la
elevada productividad sino también a la alta calidad alcanzada en este
ramo. La incorporacién de tecnologias novedosas y la adopcién de nue-
vas formas organizacionales dieron lugar a una industria més compe-
titiva en el plano mundial, lo que le permitié incluso mantener una
demanda estable a pesar de las crisis petroleras (Park, 1990). Asi, entre
1965 y 1982, la produccién automotriz crecié a una tasa cercana a
600%, la produccién por hora trabajada aumenté 180%, en tanto que
el empleo lo hizo sélo 67% (Watanabe, 1990).

El desarrollo tecnolégico fue decisivo para la sustitucién de la
mano de obra (Montafie, 1992¢). La introduccién de robots se propuso
mejorar la precisién y reducir el desperdicio, como en el caso de la
pintura de automéviles, ademas de contrabalancear la politica de con-
tratacién de manodeobra extranjera masbarata practicadaen Estados
Unidos y algunos paises europeos, politica poco aplicada en Japén.
Ademais, hay que tomar en cuenta el alto porcentaje que constituye en

b6

Del zaibatsu al keiretsu

Japén-—yenlaindustria automotriz en general—el rengléon de salarios
en la conformacién del costo total. Si bien el empleo ha conocido un
inecremento proporcionalmente reducido, es necesario sefialar también
que ocurrié un cambio cualitativo en su conformacién. Por tanto, la
proporcién de los trabajadores de la industria automotriz asignados
directamente al trabajo productivo, disminuyé de 57% en 1960 a 45%
en 1980, mientras que los cuadros administrativos y técnicos pasaron
de 19 a 34%, respectivamente. Por otro lado, los grupos de investigacion
se incrementaron 38.2% en el periodo comprendido entre 1977 y 1981,
mientras que la tasa de incremento del empleo en la industria fue de
sélo 10.8% (Watanabe, 1990). La industria automotriz tiene un papel
central en el desarrolloy transnacionalizacién de la economia japonesa
de la posguerra (Nakamoto, 1992) y ha promovido formas organizacio-
nales que hoy en dia son fuente de una variedad de practicas, inscritas
en un delicado debate.

La organizacién industrial actual

En la actualidad la organizacién de las grandes corporaciones japone-
sas, conocida bajo la denominacién de keiretsu —grupo financiero—,
comprende un conjunto de relaciones de propiedad, de interalianzas y
relaciones de subcontratacién que proporcionan al conjunto una serie
de caracteristicas propias, de entre las cuales queremos sefalar, para
fines de este trabajo, un elevado nivel de flexibilidad en la aplicacién
de un conjunto de herramientas administrativas.

Mencionamos al principio de este articulo que los temas maés es-
tudiados de la organizacién japonesa son el productivo y el laboral, los
cuales se encuentran en la base de la discusién acerca de su transfe-
ribilidad. Debemos sefialar, por tanto, que uno de los puntos menos
abordados en estos andlisis es el financiero, que no es, como general-
mente pudiera pensarse, s6lo un reflejo o un complemento de los dos
anteriores, sino un elemento indisociable de las formas de organiza-
cién. En efecto, el ambito financiero abarca tanto el anélisis de la dis-
tribucién accionaria como el de los estados financieros y las posibili-
dades estratégicas, entre otros.® Una de las ideas centrales para
explicar el éxito del modelo japonés, aunque dicho analisis haya sido
también poco emprendido, es que es precisamente en Japon donde la

5 o :
° Aunque la estructura y las estrategias tienen un papel central en el comportamiento no
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Revoluciéon de los Managers ha alcanzado un mayor desarrollo. La tesis
principal de esta propuesta es que, dada la complejidad alcanzada por
las grandes empresas, éstas deben hallarse dirigidas por administra-
dores profesionales, quienes tienen ciertos rasgos distintivos, a saber:
una inclinacién al riesgo, al crecimiento, a la conquista de mercados
y al endeudamiento, muche mayor que la de los propios accionistas
(Rendén y Montario, 1989). Esta tendencia se acentiia conforme avanza
la atomizaci6n de las acciones.

En el casojaponés, durante el periodo de 1a ocupacién, el Comando
Supremo de las Fuerzas Aliadas implanté, a la par de la disolucién de
los zaibatsu, una politica “democratica” de distribucién de acciones.
Como potenciales compradores se privilegié primero a los empleados
mismos de dichas empresas y a los residentes de las localidades donde
éstas se ubicaban, siempre y cuando no adquirieran, en lo individual,
mas de 1% del total disponible. Ello motiv6 que la tenencia accionaria
individual llegara a un nivel muy elevado: cerca de 70% en 1949 (Aoki,
1990). Esta accién, junto con el desarrollo sostenido de los cuadros
directivos, propicié la aparicién de los administradores profesionales,
a los cuales se les ha dado desde entonces un voto de confianza a pesar
de la reconformacién de la tenencia accionaria en favor de las grandes
empresas e instituciones financieras; la tenencia individual ha dismi-
nuido fuertemente, hasta ubicarse en 24% en 1986. De hecho, aun en
la actualidad, es ampliamente comentado el hecho de la reducida par-
ticipacioén de los principales accionistas en el proceso de toma de deci-
siones estratégicas y la baja tasa de dividendos (Ableggen y Stalk,
1988), propiciada en parte por una alta tasa impasitiva asociada a este
congepto.

Egs pertinente aclarar que una gran parte de los keiretsu son des-
cendientes directos de los antiguos zaibatgu. Si bien, como menciona-
mos anteriormente, éstos fueron desmantelados en la primera etapa
de la ocupacion, es pertinente sefialar también tres hechos que facili-
taron su reagrupacién. Primero, el equipo de administradores que se
responsabilizé del gobierno de los negocios atomizados, provino de los
mandos medios de esas mismas empresas, lo cual condujo a que man-
tuvieran estrechas relaciones informales con el resto de las empresas

udnicamente corporativo sino organizacional, mostraremos a continuacién algunos de los aspectos
centrales de la discusién sobre la propiedad accionaria, puesto que un estudio mas global
implicaria no séle un amplio espacio sino el andlisis detallado de los conceptos financieros,
generalmente no accesibles a los estudios de las organizaciones. Esteserd, por tanto, tema central
de otro trabajo, actualmente en preparacién.
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que componian los zaibatsu. Segundo, las relaciones interorganizacio-
nales, en el Ambito de la participaci6n accionaria, no fueron totalmente
destruidas; por ejemplo, Sumitomo Bank poseia casi 40% de las accio-
nes de Sumitomo Trust & Banking y 7% de Sumitomo Metal Mining
y de Sumitomo Metal Industries (Gerlach, 1992), por tanto, este tipo
de relaciones de propiedad prefiguraban ya el nuevo esquema de or-
ganizacién. Tercero, los bancos lograron escapar a la disolucién de la
posguerra, obteniendo ademas el beneficio de mantener los depésitos
anteriores realizados por las demds empresas de los zaibatsu y libe-
rando sus deudas con ellos. A esto habria que agregar la posibilidad
legal que tienen los bancos japoneses de poseer una parte del capital
de las empresas no financieras: éste ascendia originalmente a un ma-
ximo de 5%, para posteriormente pasar a 10% hasta el afio de 1987,
a partir del cual recuper6 su nivel inicial. El resurgimiento econémico
japonés motivé un desarrollo importante de los bancos al encontrarse
completamente deprimido el mercado accionario; la Bolsa de Valores
de Tokio se fundé en 1949. Los sogo zaibatsu fueron entonces los que
se encontraron, sin duda alguna, en las mejores condiciones para en-
frentar la nueva situacién.

Dos grandes tipos de keiretsu se han conformado desde entonces.
Los primeros son conocidos como Inter-Market Groups, kigyo shudan
o keiretsu financieros; entre ellos los mas importantes son Mitsubishi,
Mitsui, Sumitomo, Fuyo, Daichi Kangyo, Sanwa e Ikkan, que son, en
esencia, los antiguos zaibatsu. El segundo grupo lo constituyen corpo-
raciones mas recientes, llamadas en general Independent Groups
o keiretsu de capital; entre ellos los mas renombrados son: Todai Bank,
Industrial Bank of Japan, Nippon Steel, Hitachi, Nissan, Toyota, Mat-
sushita, Toshiba, Tokyu y Seibu.

Los keiretsu financieros presentan un intrincada red de relaciones
horizontales de propiedad accionaria mutua. El control del gruponore-
side en sélo uno de sus componentes, aunque los bancos desempefian
un papel preponderante. Puesto que la direccionalidad del grupo es ejer-
cida de manera bastante colectiva, las reuniones periédicas de los pre-
sidentes de las diversas empresas tienen un sentido estratégico. El
nimero de empresas que componen estos grupos es muy elevado; en
1981, era de 113 para Mitsubishi, 110 para Sumitomo y 104 para Mit-
sui. La proporcién de préstamos dentro del grupo en relacién con la
deuda total era de 24.87, 23.47 y 17.24%, correspondientemente,
y la proporcién de la detencién accionaria entre las mismas empresas
del grupo era de 25.17, 26.17 y 18.23%, respectivamente (véase gréfica 1).
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Grafica 1. Keiretsu financiero.
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La detencién total de acciones, en términos relativos, recaia prin-
cipalmente en las empresas financieras: 39.6% en el caso de Mitsubishi,
34.8% para Sumitomo y 37% para Mitsui. Los inversionistas individuales
tienen también un papel importante 34.7, 30.8 y 30.9, respectivamente
(véase grafica 2). Estos grupos tienen un peso relativo sumamente alto
en la actividad econémica. Los principales seis keiretsu Mitsui, Mitsu-
bishi, Sumitomo, Sanwa, Fuyo y DKB en 1987 tenian 14.24% de los ac-
tivos totales y representaban 17.16% de las utilidades. No obstante,
solamente cubrian 4.54% del empleo total (Aoki, 1990).

Los keiretsu financieros tienen una mayor tendencia a las rela-
ciones interempresariales aunque también realizan actividades con-
juntas entre ellos, tales como la construccién del nuevo aeropuerto de
Osaka e importantes proyectos de investigacién y desarrollo. Por otro
lado, los keiretsu de capital —de mas reciente formacién— tienden a
ampliar su espectro de relaciones intergrupales. A su vez, los keiretsu
financieros tienen un porcentaje reiativamente alto de las acciones de
los keiretsu de capital: 14.56% en promedio (véase grafica 3). Este
indice es menor dentro de los mismos keiretsu financieros, donde re-
presenta s6109.75%. Los keiretsu financieros mas recientes evidencian
también una mayor propensién al juego accionario intergrupal; asi,
por ejemplo, Sanwa permite que cerca de la cuarta parte de sus acciones
sean propiedad de otros keiretsu de capital, también jévenes —Dai-Ichi
Kangyo tiene mas de 10% del capital de Sanwa. Las relaciones de
propiedad entre los antiguos sogo zaibatsu son minimas; Mitsui tiene
0.79% de Mitsubishi y 1.16% de Sumitomo, mientras que Mitsubishi
posee 1.02% de Mitsui y 0.44% de Sumitomo; este iltimo, a su vez,
controla 1.06% de Mitsui y 0.17% de Mitsubishi.

Si bien la estrategia en los keiretsu financieros se elabora me-
diante la accién colectiva de los acuerdos entre los presidentes de las
principales empresas del grupo, con la accién mediadora mas que di-
rectora, de las instituciones financieras, en el caso de los keiretsu de
capital, la estrategia general del grupo se elabora de manera mas cen-
tralizada. El nimero de empresas controladas por estos grupos es
de aproximadamente 270, mediante un control accionario promedio de
27.88% (véase grafica 4).

Por otra parte, es pertinente sefialar que aunque ambos tipos
de keiretsu utilizan el sistema de subcontratacién, son los zaibatsu de
capital los que mas han desarrollado este esquema de operacién. La
subcontratacién en Japdn presenta caracteristicas particulares. Setra-
ta de un sistema fuertemente jerarquizado en el cual algunas empresas
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subcontratadas desarrollan tecnologias especificas para las empre-
sas subcontratantes y mantienen ambas relaciones muy estrechas, di-
versas y de largo plazo. Asi, por ejemplo, a finales de los afios setenta
Toyota sostenia relaciones con mas de 35 000 empresas subcontrata-
das, de las cuales casi 11.5% eran empresas que le abastecian directa-
mente, mientras que el resto, 88.5%, eran empresas que abastecian
a su vez a dichas empresas subcontratadas (Aoki, 1990). Esimportante
sefialar también que la detencién accionaria no desempefia necesaria-
mente un papel preponderante. En el caso de Toyota, ésta sélo controla
mayoritariamente a 21.6% de sus proveedores llamados de primer ni-
vel, es decir, los que le proveen de manera directa (Coriat, 1991).

En cuanto a las empresas subcontratadas tenemos que diferenciar
también diversos tipos. Las correspondientes al primer nivel son, ge-
neralmente, grandes empresas que pueden tener més de un cliente y
que adecuan su desarrollo tecnolégico a las necesidades de la empresa
subcontratante. Tal es el caso, por ejemplo, de Matsushita —otro zai-
batsu de capital— en relacion con ’lprta. Recordemos, sin embargo,
que Toyota realiza adaptaciones a la mayor parte de sus adquisiciones
de bienes de capital.® Este degarrollo tecnoldgico es menos evidente en
el caso de las empresas subcontratadas, que corresponden al segundo
nivel, generalmente de tamano pequefio o mediano.

El nimero de las empresas subcontratadas no ha cesado de au-
mentar. Asi, de 1971 a 1981, teniendo en cuenta el promedio sectorial,
se incrementaron de 69.83 a 78%. De la misma manera, las empresas
subcontratantes tuvieron, durante el mismo periodo, un crecimiento
moderado al pasar de 44.94 a 47.43% (Ikeda, 1991). Debemos mencio-
nar que estas relaciones de subcontratacién tienden, por lo general, a
una alta estabilidad. Asi, por ejemplo, de 1973 a 1984 sélo tresempresas
subcontratadas salieron del circulo de influencia de Toyota, mientras
que otras 21 ingresaron a él (Aoki, 1990).

La participacién de las empresas subcontratadas en la actividad
econdémica global es muy alta, representando casi 66% de la produccién
manufacturera japonesa y cerca de 73% de la produccién de una em-
presa subcontratante individual, en donde la produccién realizada bajo
especificaciones particulares asciende a 43% del total (Coriat, 1991).

6 Entrevista directa.
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Grifica 4. Keiretsu de capital.
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La administracién japonesa

El sistema productivo japonés ha sido, sin duda alguna, el tema més
tratado por los estudiosos de las organizaciones. Este se complementa
con un conjunto de précticas especificas del 4mbito de las relaciones
laborales, logrando con ello uno de los elementos centrales del sistema
admmxstratwo en su conjunto la ﬂex1b1]1dad Esta se aplica en la or-

intimey los Cero Invgntano, son mscntos en una légica orgamzacmnal
acotada por las unidades de prodyccidn, aisladas de] conjunto de las
relaciones interorganjzacionales que predeterminan su propio compor-
tamiento. En seguida sefialamos c6mo este conjunto de practicas, ple-
namente identificadag-con la Administracién japonesa, al ubicarse en
un espacio corporativo amplio se resisten a ser incluidas en las sim-
plezas del discurso universalista. Para ello, explicaremos el contexto
de las practicas mencionadas.en el esquema organizacional industrial
—que comprende obviamente los procedimientos de subcontratacién—
e incluiremos asimismo algunos efectos financieros provenientes de
esta estructura industrial qué facilitan su ejecucién.” Partimos de la idea
de que estos procedimientos se han originado en la gran corporacién,
entre otras causas, por el tipo especxﬁco de organizacién industrial.
Recordemos, por-precaucién,’que ello no significa desconocer los
logros alcanzados en la relacién cultura/productividad; sin embargo,
consideramos que en todo caso el debate del traslado en esta vertiente
ha estado sesgado, por paradéjico que parezca a primera vista, a los
rasgos mas funcionales de las relaciones sociales dentro de espacios
demasiado reducidos, descuidando asi lps verdaderos alcances que pu-
diera tener un estudio mas amplio de la’cultura en tanto perspectivas
alternativas y dindmicas del mundo, en términos institucionales, es
decir, instituyentes o preorganizacionales. Los Circulos de Calidad, el
Justintime y los Cero Inventarios no pueden ser, en este sentido, conside-
rados exclusivamente como meras propuestas técnicas para el logro
de mejores niveles de eficiencia productiva. Si bien se encuentran in-
sertos en practicas organizacionales especificas —que obedecen de he-

7 Resulta itil senalar el papel que el Estado ha desemperiado en el desarrollo econémico de
Japon mediante la intermediacién del Ministerio de la Industria y el Comercio Internacional.
Sin soslayar su importancia, este tema no se incluye en el presente articulo por las limitaciones
de espacio. El lector interesado encontrara un analisis interesante en los trabajos de Johnson
(1986) y Arnasonm (1987).

66

Del zaibatsu al keiretsu

cho, como lo mencionamos antes, a los principios especificos de la ra-
cionalidad sustantiva—, también lo estan en formas de organizacién
industrial que las limitan o posibilitan.

Estas practicas forman parte del sistema de produccién de la gran
corporaci6n japonesa; estdn intrinsecamente unidas. El just in time
opera en condiciones de alta variabilidad en la demanda, consecuencia
de una elevada segmentacién de los mercados; incorpora tanto la ca-
lidad como nuevas modalidades de la produccién en serie, imbuidas
en la l6gica de la flexibilidad y, a la vez, influye en la reduccién de los
inventarios dentro de los esquemas interorganizacionales ya mencio-
nados. Estos posibilitan el transito de materias primas y productos
semiprocesados al desterritorializar el concepto de produccién conti-
nua, extendiéndolo a una extensa gama de organizaciones.

La circulacién de los flujos financieros es también importante en
esta relacién, y se refleja no sélo en el papel central de las instituciones
financieras sino también en los altos montos relativos consignados en
los estados financieros, especificamente en los renglones de deudores
y acreedores en el corto plazo, originados por los préstamos interor-
ganizacionales, necesarios para hacer mas expeditos los procesos de
circulacién interna que inducen la produccién just in time. Si conside-
ramos que la calidad no se refiere exclusivamente al producto final
sino al proceso de produccién en su conjunto, y que la produccién no
se limita a los espacios fisicos de la unidad de produccién, entonces
debemos aceptar que la calidad adquiere una nueva connotacién al
situarse en un marco de actuacién mucho mas amplio.

Es cierto que las técnicas de produccién pueden trasladarse y/o
adaptarse en el Ambito estrictamente formal de las unidades de pro-
duccibén; sin embargo, este proceso resulta incompleto, impreciso e,
incluso, incierto si se consideran espacios organizacionales reducidos
y cerrados. Los espacios formales acotados son los que han inducido
a la creacidn de la cultura corporativa como proyecto de sustitucién de
la racionalidad sustantiva.

La produccién just in time es un sistema productivo simple que
intenta superar algunas de las dificultades principales del sistema
tradicional, algunas veces llamado just in case, que proviene del en-
frentamiento con las incertidumbres del corto plazo, tales como la es-
casez de materias primas, el ausentismo o los cambios bruscos
en la demanda (tanto para los casos de inventarios de materias primas
como de productos en proceso y de productos terminados), y también
de las formas organizativas del proceso mismo de trabajo, entre otras
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causas por la indivisibilidad de la mano de obra, lo cual dificulta enor-
memente el balance de las lineas de produccién y, al mismo tiempeo,
incrementa el costo administrativo de la planeacién y el control.

El objetivo del sistema just in time es producir lo necesario en el
momento requerido; introduce la concepcién de ung produccién en
masa altamente diversificada, asociada a una disminucién significa-
tiva de los inventarios. La calidad, en tanto proceso incorporado a la
producci6n, se fortalece mediante la creaci6n y direccién de los Circu-
los de Calidad. Uno de los elementos clave del just in time, la flexibi-
lidad, se destaca como uno de los simbolos de nuestro tiempo. No se
refiere ya sélo a las variaciones en las lineas de produccién y mon-
taje, la intercambiabilidad de los factores de la produccxén ola modi-
ficacién de las estructuras orgamzatwas sino que xmphca mcluso mo-
dificaciones sustantivas en la sociedad en su’conjunto, que se
sintetizan en una mayor polamzamén social y en una mayor diferen-
ciacién artificial mediante el consumo. Tanto el acceso a los mercados
cada vez més fragmentados, proplcxados por la produccién diversi-
ficada, como el desarrollo de mercados internos de trabajo especiali-
zados y la evolucién del trabaaador polivalente, son elementos de la
creacién de nichos privilegiados. Entonces esta flexibilidad escapa del
espacio productivo y se extiende a todo el cuerpo social, participando
activamente del procesp somal de modermzacmn al 1nd1v1duahzar los
bienes y servicios.

Ademads, la flexibilidad amplla sus horizontes con la asimilacién
de nuevas tecnologias, sobre todo las basadas en los desarrollos infor-
maticos recientes, la cual ha ampliado sugmﬁcatwamente la capacidad
de reprogramacion, lo que posibilita una asignacién constante, punto
nodal del concepto mismo de flexibilidad. Sin embargo, esta capacidad
no representa, desde nuestro punto de vista, una nueva estrategia sino
laradicalizaciéndelos planteamientos anteriores, es decir, labusqueda
de nuevas formas de operacién que permitan —en términos de los
modelos de investigacién de operaciones— desplazar las restricciones
a fin de ampliar los espacios de factibilidad productiva. Esta bisqueda
incesante representa entonces més un adelanto tactico que un rompi-
miento estratégico.

Es cierto que este avance puso en tela de juicio algunos de los
planteamientos basicos del taylorismo y del fordismo. Varios autores
celebraron apresuradamente el fin de la opresién del sistema capita-
lista, en tanto otros empezaban a hablar de un postaylorismo‘o de un
posfordismo. Algunos exaltaron las nuevas formas organizativas como
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el inicio de un periodo de democratizacién de las estructuras indus-
triales, una nueva época caracterizada por la humanizacién del trabajo
y la satisfaccién de las necesidades més elevadas. Otros, por el contra-
rio, sefialaban ya el surgimiento de nuevos dispositivos disciplinarios
mas eficientes a través de la introyeccién de valores mas afines a la
sociedad industrial, donde la gran corporacién se habia constituido en
eje de la dindmica social del individuo (Montaiio, 1985).

El primer argumento en favor del final del taylorismo fue, sin
duda, el ciimulo de criticas que cuestionaban la separacién entre con-
cepcidn, ejecucién y divisién detallada del trabajo, de las que surgié el
concepto de estructura posburocrdtica (Heydebrand, 1989; Montafio,
1994d). En efecto, el desarrollo de los llamados grupos auténomos de
trabajo propicié el inicio del debate; éstos se originaron en los Circulos
de Calidad y fueron rapidamente influidos por los planteamientos con-
vencionales del andlisis organizacional. Asi, el tan esperado fin de la
burocracia fue interpretado como la flexibilizacidn de las estructuras,
flexibilidad que intentaba, ademds, disolver las fronteras entre estruc-
turas formales e informales al dotar de una autonomia parcial a ciertas
parcelas de la organizacién del trabajo, establecer nuevos esquemas
para la creacién de consensos en el seno mismo de los pequenos grupos,
siempre bajo la premisa de equivalencia entre la espontaneidad y la
informalidad.

"~ La nueva organizacién de la produccién evidenciaba una de las
grandes paradojas del sistema capitalista en lo referente al trabajo: 1a
relacién entre la productividad y el control. En el taylorismo, la idea
central al respecto era que a través de la recomposicién de las tareas
se mejorarian sensiblemente los niveles de productividad, objetivo que
en cierta manera se alcanz6 histéricamente. Sin embargo, ello provo-
caba al mismo tiempo el surgimiento de un conjunto de actividades no
directamente productivas aunque encaminadas a asegurar el funcio-
namiento del sistema econémico, como la coordinacién y el control.
Esta organizacién del trabajo requeria de una nueva concepcién que
permitiera a la vez la regulacién de la relacién control-productividad,
y la inversién de la relacién es la que mejor se ajustdé a las nuevas
condiciones: no era més el control el que inducia a la productividad
sino la productividad misma la que generaba, en gran medida, sus
propios mecanismos de control (Foucault, 1983).

Pero el just in time es s6lo una de las facetas de la estrategia; sus
repercusiones estructurales se extienden més alla del simple siste-
ma productivo de las unidades consideradas aisladamente. El just
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in time, los Cero Inventarios y los Circulos de Calidad no pueden ser
considerados como meras propuestas técnicas para el logro de altos
niveles de eficiencia productiva, sino que se encuentran acompafiados
por un conjunto de pohtlcas laborales, entre las cuales destaca la for-
macién de mercados internos de trabajo. La gran corporaclén japonesa
es reputada por sus pohtlcas de formacién de personal ale jadas del
concepto taylorista de espec1a11za016n Setrataen reahdad defcoxycepto
de polivalencia ya mencionado, el cual supone el conocmnento espe-
cializado de varias tareas. Ello permite a los traba.]ado;re‘? tener un
conocimiento ampho sobre diversas funcxones que, aupado al tlempo
relativamente prematurc del retu'o fac1hta la clrculgm?n de 108 t;:a-
bajadores en el juego 1nterorgamzacmnal Asi, las empresas pequenas
y medianas fortalecen su v1nculo .con'lag unidades mayores de la cor-
poracién al recibir en su seno a estos trabaladores —tanto operatlvos
como administrativos e mcluso dlrectlvos Los mercados internos de
trabajo se flexibilizan al a,mphar la rotacién de; los puestos supenqres
incrementando con ello el mve] de competencla mdlwdual y aumen-
tando por tanto, el grado de exigencia laboral .

" La préctica conocida como'rotacién funcmnal yel smtema de sa-
lario por antlguedad coﬁstituyen dos’ e’lementos fundamentales enel
llamado trabajo de por vidd. Es comiin entreé las ¢ corporaclones que una
vez reclutados los nuevos trabajadores, éstos no. ascienden por un ca-
mino vertical medlante la és ecxallzac16n ‘ c%mes especlﬁcos
sino que expenmentan en'los’ pnmeros afios un desplazamlento de tipo
horizontal (Sasaki, 1981), que les pempte adqumr un conocimiento
mas amplio del trabago lo cual reditia en el establecumento de rela-
ciones mformales, necesanas para mejorar los nlveles de negociacién
interna (Aoki, 1990) y establecer mecanismos de enlace, basados en'el
ajuste mutuo, los cuales destacan los canales 1nform§les de comuruca—
cién (Mintzberg, 1988). Los programas de entrenamiento que pone en
operacidn la corparaci6n, tienen un desempeno decisivo en el 4mbito
del adoctrinamiento y en la ampliacién del’ conocumento de la esfera
de trabajo y del fortalecimiento de las relaciones informales. Asf, mien-
tras que el modelo estadunidense habia hecho hincapié, hasta los afios
setenta, en la especializacién funcional, el modelo japonés desarrollé
uno de especializacion corporativa. Las posibilidades de rotacién del
trabajador japonés se reducen mientras que en el caso estadunidense
la especializacién funcional se constituy6 de hecho en un factor de
movilidad.

La subcontratacién ha sido determinante en la aplicacién del sis-
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tema del just in time. Este requiere de una integracién precisa en tér-
minos de calidad y entrega de los materiales y componentes requeridos
(Montaifio, 1992d), lo que se logra mediante una coordinacién en la cual
la empresa subcontratante desterritorializa su linea de produccién e
impone, por tanto, condiciones de trabajo a las empresas subcontrata-
das. Asi, en la propuesta toyotista podemos observar que, en lo que se
ha llamado recientemente el modelo saturnino (Leborgne y Lipietz,
1988), un gran nimero de empresas realizan trabajos de subcontrata-
cién. La dindmica de las relaciones laborales facilita, como ya lo men-
cionamos, la integracién de estas actividades.

Consecuencias sociales

Muchos autores han calificado al modelo japonés como dual. Esta dua-
lidad no debe asumirse s6lo como un esquema clasificatorio en funcién
del tamaiio de las empresas sino que, como mencionamos anteriormen-
te, deben estudiarse sus diversas relaciones interorganizacionales.
Una reflexién de este tipo debe tener en cuenta también, desde nuestro
punto de vista, el analisis de sus consecuencias sociales mas impor-
tantes, tanto las que resultan de las formas de organizacién corporativa
como de las formas de organizacién de las unidades de produccion,
propiciadas, como ha sido insistentemente sefialado, por las primeras.
No obstante, a causa de la intrincada relacién existente entre ambos
niveles, resulta sumamente complejo, y en cierta medida artificial,
tratar de discernir una fuente unicausal, motivo por el cual hemos
decidido, por el momento, proceder a una breve presentacion de tipo
global. Ademas, lo que nos interesa destacar en este documento es que
esta dualidad est4 en la base misma de los programas de excelencia
imperantes ahora en el mundo occidental, aun cuando se realice pri-
mordialmente a nivel de las unidades limitadas fisicamente. De ahi la
importancia de empezar a considerar estos elementos para la reflexién
del conjunto de propuestas tendientes a la flexibilidad estructural.
Hemos visto que la mayoria de las empresas subcontratadas son,
por lo general, pequefias y medianas. Esta estructura, caracteristica
de la dualidad de la economia japonesa, no ha cesado de acentuarse.
Asi, para 1971 se estima que 58.7% de las empresas realizaban acti-
vidades de subcontratacion; este porcentaje se increment6 a 65.5% en
1981. En algunos sectores este indice resulta mucho mas elevado; tal
es el caso de dos de los sectores mas tradicionales y dos de los mas
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avanzados tecnolégicamente. Asi, los més representativos son los me-
dios de transporte (87.7%), la confeccion de vestido (84.9%), el textil
(84.%) y el eléctricpy electrénico (84.1%) (Ikeda, 1991). La flexibilidad
necesaria para la operacién del sistema de produccién just in time se
sustenta en gran medida en estas relaciones de subcontratacién, lo
cual permite, deciamos, incrementar el nivel de competltmdad de los
trabajadores al desarrollarse los mercados internos de trabajo alavez
queseelevatambiénla posxbxhdad del empleode por vida. No obstante,
estas caracteristicas no son observables en el caso de las pequefias
empresas integradas al gsquema bajo la forma de empresas subcon-
tratadas. .

Por otro lado, es importante sefalar que las disputas laborales se
han reducido significativamente. El ndmero de dfas-hombre perdidos
por este concepto representan, desde nuestro punto de vista y en tér-
minos generales, mds un avance en la eficiencia de los digpositivos
disciplinarios que una mejora real de las condiciones de trabajo, de
salario y de calidad de vida. En 1980, en Estados Unidos se perdieron
(en miles) 20 844 dlas-hombre, mientras que en Japén este ndmero
fue de 998; es decir de sélo 4.78%. Para 1990 estos indicadores fueron
de 5 296 y 140 respectwamente mdxcando para ambos casos un gran
decremento, menor en el caso estadunidense que en el japonés: 71.57
y 85.97%, respectwamente (Keizaj Koho Center, 1993). Por otra parte,
el desarrollo reciente de mercados laborales paralelos, en los cuales el
llamado trabajo irregular tiene upa importancia creciente, sefiala
dicha tendencia a la creacién de nichos privilegiadbs, en la cual las
pequefias empresas cqnst;xtulrén adn més la base de lg eficiencia pro-
ductiva lograda en las grandes corporaciones. Este mercado alcanz6,
en 1992, a 26.3% de la poblacién ocupada (Instituto Japonés del Tra-
bajo, 1992).

Varios estudios demuestran que el nimero de horas trabajadas
en Japo6n es el mas alto de los paises industrializados (Morioka, 1989;
Ukai, 1993). En el caso de las pequefias empresas, su nimero es muy
elevado. Pueden ser incluidas en esta clasificacién 95.6% de las em-
presas, al contar con menos de treinta trabajadores. Ellas dan empleo
a cerca de 55.1% de la poblacién activa. Ademds, si consideramos a las
empresas con menos de cien trabajadores, podemos observar que estos
indices se elevan significativamente a 99.2 y 75.9%, respectivamente
{Instituto Japonés del Trabajo, 1992). El monto de los salarios y el
nimero de horas trabajadas varian de acuerdo con al tamafo de la
empresa. Asi, para 1970, el salario en las empresas con menos de cien
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trabajadores correspondia a 86.8% del recibido en aquellas con mas de
mil trabajadores. Este disminuy6 para 1990, llegande tnicamente a
80.3% (Instituto Japonés del Trabajo, 1992). Referente a las horas tra-
bajadas, es bien conocida la dificultad para computar las horas extras
no oficiales, que en el caso japonés son muy significativas. De cualquier
manera Japén es, entre los paises industrializados, el que cuenta con
mayor nimero total de horas al afio. Este se elevé, en 1990, a 2 124,
lo que representa 8.75% mas que en el Reino Unido, 9.03% maés que
en Estados Unidos, 26.20% més que en Francia y 32.92% mds que en
Alemania (Jetro, 1993). Esta carga de trabajo no se distribuye equita-
tivamente ya que son las pequeiias empresas las que laboran el mayor
nimero de horas. Asf, 25.2% de las empresas que cuentan con 30-99
trahajadores laboran seis dias a la semana. Para aquellas con més de
mil trabajadores este indice representa s6lo 1.3% (Instituto Japonés
del Trabajo, 1992). Segiin otras estimaciones, que confirman este com-
portamiento, méas de 20% de las empresas con 30-99 trabajadores la-
boran semanas de 48 horas, este porcentaje es irrelevante en el caso
de las grandes empresas (Ministerio del Trabajo, 1992).

En lo que respecta al estrés, es importante recordar que los ac-
tuales procedimientos utilizados en varias empresas japonesas tienen
antecedentes importantes en la administracién cientifica. Asi, mencio-
nemos, por ejemplo, los planteamientos realizados por Gilbreth, quien
colocé unos pequefios focos en las manos de los trabajadores y tomd
fotografias en donde se podian apreciar los desplazamientos luminosos;
a partir de ello elabor6é modelos de alambre en tercera dimensién con
el fin de establecer los recorridos minimos. Esta misma concepcién en
tercera dimensién es utilizada hoy en dia en los sistemas productivos
del just in time. En efecto, recordemos simplemente la practica, gene-
ralizada ahora en la industria automotriz japonesa, en la cual los tra-
bajadores tienen a su alcance un foco amarillo y uno rojo en sus lugares
de trabajo. Los primeros son encendidos en momentos de apuro, cuando
el trabajador comienza a atrasarse; la sefial de alerta es entonces ob-
servada por algin otro compaiiero que dispone de un breve tiempo
para acudir en su auxilio. Los focos rojos indican a su vez un caso mas
severo que puede poner incluso en peligro el ritmo mismo de la linea
y todo trabajador disponible tiene que acudir inmediatamente, bajo el
riesgo de encender €l mismo un foco amarillo (Schonberger, 1987). La
reprogramacién constante sefiala claramente la ineficiencia del siste-
ma de asignaciones rigidas. El ideal es tener una planta iluminada de
amarillo, lo que implica el reconocimiento de un sistema en constante
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tensién, generador evidente de estrés, donde el auxilio permanente de los
compafieros, facilitado por la disposicién de las lineas en forma de U,
constituye una de las nuevas bases del consenso.’ i

La idea de una relacién estrecha entre los cu'cuitos productivo
y mercantil no es verificable en el casojaponés. Ello puede ser analizado
a partir de dos hechos simples: el alto costo de la vida y el sistema de
pagos. Respecto al alto costo de la vida, observamos que, aunque el
consumo se ha mcrementado en los'afos recientes,; Japdn continda
siendo el pafs industrial con mayor propensién al ahorro. En efecto,
aunque éste desciende de cerca de 18% en 1980 a 14.1% en 1991, estos
porcentajes eran de 4.9y 7.2 para el Reino Unido y Estados Unidds en
1991, respectivamente (Keizai Koho Center, 1992). El alto costa de la
tierra en Jap6n es también un'hecho muy conocido. Este se mcremento
en 3.3 veces entre 1955 y 1960 hasta alcanzar, en'1992, 80.7 veces sp
valor de 1955. El aumento fue todavia superior en el caso de los seis
centros urbanos principales, dondé éste indite alcanzé un incremento
de 172.3 veces (Keizai Koho Center, 1992). Esta tendencia alcista fue
decisivaenlallamada Economia Burbu;a (Bubble Economy), yaque las
matrices de las principales empresas japonesas se localizan en Tokio
o en otras grandes metrépolis y estos bienes sirvieron como garantia
para obtener préstamos bancarios. Asi, se estima que en 1987 y 1988
cerca de 50% del crecimiento de los préstamos bancarios se debid a
préstamos garantizados por terrenos (Wood, 1993). Es indudable que
esta tendencia alcista contribuyé amphamente a la exp Psnﬁn y acep-
tacién de las largas jornadas de trabajo. ' !

- En segundo'término, el sistema de pagos, 1mplementado enJapén
en el periodo de la posguerra, conocido como Seniority Wage System,
considera la edad como una variable central en la asignaci6n salarial.
Asi, por ejemplo, para 1985 los empleados universitarios entre 60y
64 afios, que laboraban en’ 'las grandes empresas, ganaban 2.20 veces
mas que los que ténfan entre 20 y 24 afios. Esta diferencia era de 2.30
veces en las pequéfias empresas. La educacién y el género también
determinan la obtencién de ingresos. En efecto, podemos observar que
para los trabajadores con estudios de preparatoria estas diferencias
eran de 1.60 y 1.47 veces, respectivamente. En el caso de las grandes
empresas, el salario para los universitarios con edades entre 60 y 64
anos era 1.47 veces mayor que los trabajadores con preparatoria. Por
su parte, las mujeres reciben generalmente salarios méas reducidos que
los hombres. Para ejemplificar esta situacién, sefialemos que los hom-
bres en el rango de edad de 60-64 afios con estudios de preparatoria
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que laboran en la pequeiia empresa ganaban 1.22 veces mas que las
mujeres que se encontraban en las mismas condiciones. En términos
globales, la diferencia extrema se encuentra entre los hombres entre
los 50-54 afios —un periodo muy productivo— con estudios univer-
sitarios y que laboran en las grandes empresas y las mujeres entre
los 20-24 anos con estudios preparatorios, empleadas en las pequeiias
empresas. Los primeros ganan 4.69 veces mas que las segundas (Mo-
rioka, 1989).

Analicemos también un nuevo concepto que ha empezado a ser uti-
lizado en algunas organizaciones sindicales mexicanas; nos referimos
al karoshi. Significa literalmente muerte por sobretrabajo y representa
una consecuencia importante del modelo de organizaci6n japonesa. Se
trata de una enfermedad causada por la fatiga y el estrés en el trabajo,
la que ocasiona una descompensacién de la presién arterial, provocan-
do finalmente un ataque fatal. Aunque es un fenémeno ampliamente
conocido en el ambito laboral, el Ministerio del Trabajo ha reconocido
s6lo unos cuantos casos: 21 en 1987, 29 en 1988 y 30 en 1989. Las con-
diciones estipuladas por el Ministerio para proporcionar la prima co-
rrespondiente son muy exigentes: sélo reconoce el karoshi cuando la
victima ha trabajado 24 horas continuas o 16 horas diarias durante
siete dias consecutivos antes de morir (Okamura y Hiroshi, 1990).

No podemos dejar de mencionar, asi sea sucintamente, la gran
capacidad de interferencia de la corporacién japonesa en la vida social,
mediante un conjunto de practicas tendientes a establecer relaciones
privilegiadas con altos directivos del gobierno (Morioka, 1989; Wolfe-
ren, 1990), y una serie de dispositivos que le permifen a la corporacién
intervenir directamente en la vida personal de sus trabajadores.

La modernizaci6én japonesa implicé la construccién de un modelo
organizacional donde la corporacién tiene en la actualidad una gran
capacidad de acceso social. No obstante, esta experiencia ha sido re-
ducida a los estrechos'espacios productivo y laboral, dotando con ello
al modelo con una alta probabilidad de éxito en su traslado (Ishikawa,
1986; Ouchi, 1982). En la actualidad, cuando las tendencias contradic-
torias hacia el libre mercado se debaten asperamente, el modelo orga-
nizacional “universal” seguramente asumiré diferentes versiones de
acuerdo con las condiciones socichistéricas, culturales y politicas de cada
regién. Lo cierto es que modificara sustantivamente, en el largo plazo,
1a conducta social de sus habitantes. Recordemos que todo sistema de
produccién conlleva en sf un proceso civilizatorio innegable (Buisson
et al., 1992), que podria poner en entredicho los valores y principios
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sobre los cuales se ha asentado el desarrollo de la civilizacién occidental
(Clegg, 1992).

Conclusiones

La amplia aceptacién internacional del modelo de produccién japonés
no ha encontrado una correspondencia en el plano social. El modelo
organizacional implica, en su esencia misma, un proceso civilizatorio
contrastante con el que Occidente parece renuente a negociar. El modelo
de organizacién social de Japén difiere mucho del resto de los paises
del planeta —idioma, codificacién de valores sociales, sistema politico,
sistema de organizacién industrial— que, aunado a una timida parti-
cipacién en la construccién politica del mundo actual, lo hacen ver, ante
los ojos occidentales, como un caso demasiado especifico dificilmente
generalizable. Con seguridad lo anterior ha tenido un papel muy im-
portante en el desarrollo de la idea de transferencia de los rasgos for-
males del modelo organizacional, tratando acaso de evitar el reconoci-
miento de las diferencias y verse obligado a penetrar en el mundo de la
otredad.

Japén accedi6 a su modernizacién mediante la incorporacién de
diversas formas de organizacién social occidentales. Pero este proceso
no destruyd sus bases culturales, aunque sufrieron cambios significa-
tivos debido al proceso de adaptacién requerido, lo que constituye un
primer momento de orientalizacién de Occidente. Una segunda fase la
podemos ubicar en los afos setenta, cuando grupos importantes de
tedricos estadunidenses se desplazan a ese lejano pais para encontrar
la clave del éxito de la eficiencia productiva. Estos elaboran un esquema
interpretativo, tomando como marco de referencia las unidades pro-
ductivas, descontextualizadas del marco corporativo, histérico y cul-
tural en el que se encuentran irremisiblemente inscritas. Pero esta vez,
lo que se ponia de relieve era el cardcter preponderante que une la
cultura con la eficiencia productiva. Por ello fue necesario desarrollar
un modelo de cultura corporativa que considerara el carécter solidario
y cooperativo que implica toda accién social organizada.

Estos encuentros entre representantes industrializados de Orien-
te y Occidente han aportado, hasta la fecha, pocos elementos de comu-
nicacién y entendimiento, que no pueden reducirse a un mero conjunto
de relaciones comerciales, fuente por dema4s de serios conflictos, sino
que deben extenderse a otros espacios de la vida social. La apertura
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de un corredor internacional por el que transite la posibilidad de tras-
lado de los modelos organizacionales, no se ha visto acompafada por
consideraciones de tipo social tales como las consecuencias que acarrea
a la poblacién, soslayando ademas algunos de los aspectos fundamen-
tales del proceso cultural que enriquecerian, tal vez de manera dolo-
rosa, la propia dinamica social.
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