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INTRODUCCION

La historia de cambo de los GEtugLOS Gore
administracion v gerenclia he venado evoluciconando & traves de
la tformulacidn de modelos. concepltos v (eorias. 1os  cuales
constituven tento explicaciones plausibles del comportamiento
de  loe individuos en las organizaciones, v de éstas COmo  un
todo, a&si como la formelacidn de recomendariones mas o menos
explicitas e integrales sobre cdmo conducirlas.

ARlgunos de  los aportes swroidos e constituveron  en
arandes  hitos  en la rostoria del  campo. tales  comno las
teorias v conceptos formaledos por Tavior, Mowvimiernto  de

Relaciones Humanas. Harrard, 51 Mo v EntTogus  Histoemico.

prancipalmerte. Tales pleanteamientos precedisan & antentabean

prezidiv camblos en la realidad emprecssrial v oogsrencial . v e

“Ut mayoraa perseguian como Tin Gitimo aumenter los naveles de

f1Ciernc:
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fApareciendo con Japdn, por primera ves en la historia  del

Campmpo, wna  realidad  gue  pre

—ede al  pensamiento v que

retandole en el entendimiento de las oo

s que alli ocurren,
le obliga & cambiar. De esta manera, Japén ha sigrnificado  un
reto para el persamiento administrativo. Clara expresidn  de
ello lo constituve la profusa lileratura y estudics curgidos
a partir del caso laponds.

Sin embargo, lo que en Japdn sucede & si1gue  siendo
enigmatico para el recto  del  mundo, sobre todo para
Occidente. Dilucidar en &lgo este enigma vy  encontrar  la
significacidn e implicaciornes que en el ca&mpo de 1a
administracion v la gerencia tieme €l caso de gestion
japonesa  es el primer obietivo central perseguido por  este
trabajo. Fero ademés, creemos gue todo ello tendriza unea gran
utilidad a la hora de pensar la tarea gerencial v empresarial

en  Venezuela. For ello gue incluimos algunas reflexiones  en

sentido. Sin embargo, pensar en las tormas de  Qerencianr
en este paie requiere, en principio, reconsiderar la  imagen
del wvenezolano & la luz de valores, actitudes, Creenclas v

supnEicionss  propics  de  esta  realidad. De  esta mare &
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wialidad que para
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e, Y & treaey
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CAPITULO I

BREVE HISTORIA DEL CAMPO DE LOS ESTUDIOS SOBRE ADMINISTRACION

Y GERENCIA. UBICACION DEL CAS0 JAPONES EN ELLA.

El eéxito reciente gue experimentaran lo= NEQOCiIONS
Japoneses en el amnbito econdmico internacional vy su  impacto
sobre el pensamiento administrativeo ha provocado que 21 CAaso
de gestidn japonesa se convierta en uno de los grandes hitos
en la historia de ecse campo del pensamiento. De a&lli gue sean
cada VET  MAs  MNUNEerosos los estudios dirinidos & 1 &
comprensidn de la dindmica gque opera en la realidsed japornesa.

Lreemos que a efectos de comprender con ey O
profundidad el aporte innoveador del caso japonés en el Campo

adminrstrativo, € NBCEROTL0 revisar Tos antecedent

Fistdricos de este cuerpo de conocimientos v la signaficacion

triene & la twore de tormalsr

gque la aparacidn del o

A& PO

MuUevVos esquemas de organizacion v conduccidn de las empres

Concretaments., o Ccieo investigar sobre la utilidad gue

ello tendria en la blsgqueda de wn esztilo gerencial Eproplado
al caso venerolano.

For tamto haremos L bivrewves recusnto tfnstorico cler l



pensamiento en el campo, resaltando las ideas basicas de cada
urio  de los principales aportes que en esta materia se
Tormad ar&r .

La historia del campo de los estudios administrativos es

relativamente reciente, vy podria decirse que se  iniclse  con
los trabaios, Foy consliderados clascicos de &

administracidn, de Jlos auwtores Frederick Tayvlor v Hensrea

Fayol. Eillos e sido  llamados los padres de

[ ad
9_‘

administracion ya que, a pesar de existirv otroe antecedentes,
. fueron e tose estudics muy significativos, cuya difusion

Voglcanzd wt a&lto nivel de aplicacidn practica en la  industria

de la época.

1. Frederick Tavior (1911)

De origen americano, Taylor se inicia en el trabajo &
niveles bejijos de la escala jerdrguica, como obhrero de una

Tabrica, la "Midvale Steel bWorkes” de Estados Unideos. & 1z

que ecstudia ingenieria. 1o cual le permite ascender hasta los
niveles medios desds donde se retire desempefandosze  lueoo
como consultor.

» Fara lTayvior el principal propéseito de la admimistracion

debiera SE

e de ase quirmea” & | M& =) My Cies T O e L cad N

y o oal empleado: el méasimo de prospey ddad pere ceada

empleado silgrmiticaria no sGlo Ly
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cher mayor amportancieé, el desarrollo de oad

Fyevake
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ectado de mavima eticrencia  (lTaylor:il). Tavior

obra: la  mayvor prosperidad  posible  puaede  existir ST

resultado de la mayor productividad posaible de los hombres v
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de las maguinas (Idem,12-12). For lo que propusc, PP &

mn

alcanzar una mavor eficiencrea gue conduzca & na mayor
productividad que redunde en una mayor prosperidad:  disefar
el trabajo. ’

Taylor consideraba que entre los diferentes metodos v
herramientas usados en cada tarea euiate ur metodo Yy wna
Ferramienta més rdpidos v meiores que los demés. Y gllo solo
puede ser descubierto o perteccionado a traves del estudio v
an&lisis cientifico de todos los métodos y herramientas en
uso, conjuntamente comn wn estudioc eracto de los detalles, de
los movimiéntog y del tiempo. Ello suporne una sustrtucion o
desplazamiento de las formas empiricas por el meETodo
cientifico.

Ademéds, este autor supone necesaria una clara division
entre quienes planifican (o piencsan) el trabaio (Managemert
del trabajo) v la forma de eiscutarlo. ¥ guienes eieCutan (o
hacen) el trabajo.

:
De esta manera, el trabajo intelectual es separado  del

manual, eiendo el primerco privilegio de leos  a&ltos naiveles

v, mientres el cegundo corresponde s los Delos ...

SEerdarquic
Fara  hacer  erccutar &l tratsio con leves crentitices.  1a
direccidn debe estudiar v elecutar el la misms oran peote cler 1
trabajo que alare se contfsa a la andciativa de los obreross
casd todae las operacircnes del taller debisrvsn sor precedidas

POy uno o mas actos e a e torrioe de le divecolon Cures e qtE

&l obrero  hacer  su trabaio mejor vy mas rapacamente gue




Con el objeto de que lo expuesto se lograva, Taylor
proprso sus principios tundamentales de la admimistracion
cientifica, que se pueden enunciar como sigue:

(1) Desarrollar, para  cada elemento del trabajio del
cbrerc, uwna clencia gque reemplaze los  antiguos métodos
EMpirilcos.

() Seleccionar cientificamente y luego instruir, encefiar
v formar al cbhrero.

(%) Cooperar cordialmente con los cobreros para que el
trabajo sea hecho de acuerdo con los principios cientificos
que se aplican.

' (4) Distribuir equitativaments el trabsjo Y la
responsabilidad entre la administracidén v los ocbreros.

Es este cuarto principio el que resume la esencia del
planteamiento tayloriano: alguien va & prepensar lo que otro
va & hacer. Los intelectuales del trabaio son los managers’ .

De ecta manera la recomendacidn fundamenta) de Tavlor
seria: el trabaio debe ser disefiado, planificado. es decir,
pensado antes de ser realizado.

Con  este primera proposicidn teEorica  de amportancia
radical, gue tiene como etecto una amzlia datusicnrn v puesta
en practica, se anicisa una tlstoria de aportes en el campo de

los conocimientos administrativos v gerencieles

a la gue oy

e anexan los estudios sobre el caso

-

2. Henri Favol (191é)

BEete autor de origen francés se inicia en una importante

&



firma minera vy metalurgica, Commentry Fourchambault, COme

ingeniero divisional (Klikeberg: 2335-204), es decir a nivel
medico en la escala Jerdrquica ascendiendo a través de ella
hasta llegar a sér gerente por muchos ahos.

S obra fundamental "Administracidn Industrial SV
General" resume las ideas bisicas gue este autor concebia
respecto & la funcidn gerencial v & la empresa.

) Fayol supone a la empresa constituida por un conjunto de
furnciones ligadas entre i por los vinculos de la autoradad vy
la comunicacidn. Son estas las funciones: TECTHICas,

comerciales, fTimancieras, de seguridad, de contakbilidad y oe

)

administracidn, lag cuales estan presentes en  todas las
empresas.

Este autor establece una clara diferenciacidn entre la
nocidn de gobernar v administrar. La primera es relativa a la
conduccidn de la empresa hacia los objetivos propuestos,
tratando de csacar el mejor partido de los recursos de QuE
dispone: mientras que el administrar, que s una de las  sels
funciones esencisles, significa: Frever, Organizar, Mandar,
Coordirnar vy Controlar, la cual se reparte comno  las  otras
entre todos los miembros del cusrpo social. Sdlo gue  ests

Altima funcidm llega & cobrear tanta importancia en los  altos

miveles gerenclals gue pudiera perecer que el papel de estos

e edclusivamenlte administrativo {(Fayol:slil). Es claro, & T

enbargo,  gue & niveles més elevados en la escala  derirguice
e requiere méas de capacidad edmindstrative, mientyas gue &

mées bajos niveles, mayor s la capacidad técnica requerida.



Er la turncadn de Administrar, prever sigrnifica

el tutuwro v articular el programa de accirdn. Urganizar e
constituir el doble  oraganaisemo material vooosoeLal | ot R
empresa. Mandear es hacer funciconar el personal. Coordinar ss
armouniizar los actos con los esfuerzos vy Lontrolar es procurar
gue todo se desarrolle de acuesrdo con las reglas establecidas
v o las ordenes dadas.

La administracidn tiene por drgano v por instrumento el
cuerpo sociel de la empresa; €6 trata de velar por la  ealud
de  esse cuwerpo social .. El gerente es parte del cuerpo sccoaal
de la empresa, se encuentra dentro de ella v, &l conducirla,
le comfiere & Jla mism&a la capacidad de autogobernarese: e
zeta maneras Fayol concibe la tarea de gerente cono fa de  un
gobernante. Y odado gue la funcidn administrative se repearte

entre todos los miembros del cuerpo social, entonces ., cada

urno de ellos seraia un cogobernante de la totaligad gue seria

. frotemas , pevra Favol., &l gerente debs conocer el CLEr Tt

soclial . es decir, debe ponerss en sintonis con &1 para oder
conaucirlo, debe velsr por la salud, fTortaiers v @&l Brue

func o oramd ernt o ez ecte, Tor cuwal depende e cyleEr Las

COMGCI0TEss O Ao apaoe . Francapioe esltos nadae v Jgacos,

ez depoenden de Tas clrcunstanclas e aTicas de cualoguser
corbrea i
Los  principaros ogue Fayol eroornted oue s reEguiercls oo
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Femuneracion del persoral; Centraliz

Eouidads Fetabilidad del pereonal: lmiciatavas U dm
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Dervirse de estos principios es, considerado por  este

¢ autor, wun arte gue requisre: inteligencia, EAPErLENC LA,

decisidn y mesura.

Favol did un gran éndasis & la formacidn de los aerertes

vooa la calud del cuerpo social de la empresa, por esc

de la necesidad de ensedsr admindetracidn en oo o cue ] as,

capacidad administraliva que es la gue mas FEULEIEDN
gerentes, seria equivalente a la capacidad de liderazgo,
decir, & la cepacidad para lidiar con gente.

Se  puede  afirmar oue la obra de Favol constituye
manual para gobernantes en toda =su extension.
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- El programa de entrevistas.
El cuarto de alambres.

VoaDe gqué depende la productividad? fue el tema central de
e=os  estudios, los cuales se desarrollaron en los  talleres
Hawthorne de la Western Electric Co. de los Estados Unidos.

tno de los experimentos con los que se  dniciaron los
estudios Hawthorne, fue el de las experiencias de
Liluminacidm, el cusl consistid  en (K1 provecto e
investigacitdn sistemiatica para indagar acerca de los efectos
que  sobre la productividad ejercen cierto tipo de factores
ambientales, tomandose  wno  considerado importante: 1a
Plumineac idr, Tactor gue ademas podia ser medido
objetivamente. Se suponia que, si aumentaba la intensidad de
la  luz de manera suwcesiva, la productividad (gue podia ser
medida abietivamente), también aumentaria hasta alcanzar un
ﬁptimm a partir del cual, & mayor intensidad de luz, menor
seria la productividad. Tomaron, para la realizacion de este
experimento, a un grupo de trabajadores ubicandolos  en LA &
camara de ensayos. l.os  resultados  sorprendieron por io
inesperados.  yva  gque la Curva de  productividad no  tenia
correlacion significativa con la de la intensidad de la luzj
éﬁja [nlnTo B incluso braiar v la productividad sequia en
AECEMS0 .

Otro de los experimentos realizados por el Movimiento de
Helaciones - Humanas fue ml.”Tmﬁt Room” . lL.a tarea eleqgida
consistia en el montaie de Relays telefdnicas, la cual era
realirada por mujeres. Se llevd a cabo también en una  Camara

[

de  ensayos.  Se  tomaron  disposiciones  para  observar los



cambios que se sucedieran. 1os experimentalmerte introdue
V. sepecralmente, los imprevisltos.

Low regilstros mostrearon wn progreso continue del tra

1ddos
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de las operarias v de la agtitud de éstas hacia o] trabaio,

por  lo  que se supuso gue debia heber una  relacion precioe

ertre  la  sactitud v e

€ pProagres

T 101 el a a una meljoria ern la moral de las lrabaisdoras

caso debido a una melor supervielon.

W
resul tados e los siguientes  esperimentos Plewvarron
Movimiento dirigido por Mayvo a la conclusicn de que entre
realidad obaietiva vy la pereona existe cierta medida

csubietividad, Y ooogque lo i1mportante en este cago no era

O - S atribuye Ta mevyor

€

1 oe

&l

factor obietivo ern si, sino cédmo este Tactor estaba si1endo

percibido por cada uno de los traberadores (que en este
estaban  siendo tratedos de manera distinta & la  normal

cémo atfecta al estado de drnimo, o morel’ como Lambodén

Llamara, de los mismos. todo lo cual determinasrse o

Cas
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aepectos wn tanto distintos de los  considerados pov Tosg
eutudlos anteriormente realizados  en el canpo e 1a
acmariietracadn,  en ol sentado  de  que  conelder é P g
Tactores: el medio ambiente bro-tisico quimico psico-sooiel W

s anfluencia sobre log trabeiasdores. Fero no descertsa que e

diceno del trabaio gue Tevlior propone avodas & lograr (61 O e

rmaveles de procductividead.

4. Chester

Marmard (19

De origen americanc. publica sus eecritos ern 195EH &
el titulo "Las Funciormes del Eiecutaivo”. En esta obrs Harmard
propone un esguens de comprension peicologice ded Fombir e
detinierndo &l individuo como un "ente singuler, Unico,

independiente, aielado, zriteroc,.  en el CjLLE

JTC T IO &
innumerables fuerzas v materiales pasados y presentes gue son

"

factores Tisicos, bioldgicus v sociales {(Harnenod  a&sid).

Lueao, eetos individuos eon movidos por deseos, LAY €I i

necesadactos R Tos cuales &l auntor e a ora ot v . et ow

metivoe Lo rapulsan & lograr un propésito el cual conztiiuyve

LA previcsualrracion del futuro,
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dado por Taylor anteriormente.
Fero ademas, existen limitaciones gue restringen lo  que
el individuo es capaz de hacer; entonces, para tratar de

SLUE T & limitaciones, los individuos errtran ern

cooperacién  para poder llevar a cabo lo gue individualmente
e puedmﬁ hacer. %Sin embarqgo, advierte Barnard, la finalidad
en la cooperativa no puede ser un propdsito perémnal, édste 8s
colectivo. l.a condicidn necesaria para  que las personas
entren a cooperar es qué reconozcan sus limitaciones v oo gque
estén  dispuestas a pagar los precios de la cooperacion  lo
cual significa que cada individuo no puede  hacer 1o gue
quiere, donde quiere vy como guiere, sino gue los esfuersos
deben ser conscientemente coordinados apareciendo con ello lo
nue Barmard  dernomind la Organizacidn Formal: " Wtlamos el
nombre de organizacidn a un sistema compuesto de actividades
de seres humanos. Lo gue hace de esas actividades un  sistemsa

es que los esfuerzos de diferentes personas estan coordinadas

en el" (ldem,l Y.

Ern wvirtud de que aparece un propéosito  impersonal &l
darse la cooperacién, en cierta forma la gente tiene que
impersonalizarse  apareciendo  asi la  Organizacion  Formal.

Barmard introduce  entonc los términos  de  UOrganizaclion

Formal e Informal ern administracidn, definiendo a esta altima

H

Mo el agreqgado de contactos personales v de actuaciones
reciprocas sobre amplios territorios y agrupaciones asociadas

con  gentes (...), QuUe aourren v prosiguen sin un proposito

specifico  conscientemente afadido” (I1d, ). E1 hecho de




gue se sucedan tales contactos modidica la experienciea, (Z]

corocimienta, las actitudes v las enocioness de los arndividuos

1nvalucrados .,

For otro tado, de acuerdo con Harrmead, un e tems e

.

cooperacion  amplice centros o puntos de enlsce v solo pres e

tuncaionar crando ltales ceontros ectaon oow [recic

(e PEreOnas &
Tae  que so lese llama Liecuotivos. Unlonces., en &l momento e
e =& Torma  una cooperativa  ovrganizade  aparecen boe

clecutivos, quaenes han de vigiler voocoordinar los

LTE Y 2Oy,
para que la cooperativa sea eficaz y eficiente en el logro
de su fimelidad. Ellose han de servir como cauce e
comuricacion & todo trabsio, esercial para la vitalidad !
perduracion de la organizacion. El ejsculivo ee erntonces wn
cooperante mas gue tiene como misidn furndamental Oarantizar
que la cooperativa tuncione.

De esta manera Harnard logra en su obra una sintesis e

o propuecstio por low Llamadeos racronalilstes del Campo, Law o
yooosues  sequadores, v olos no raciomalistas, Morvimiernto e

Helaciornes Huamarmas. Los primeros  entatizercn 1a efacs

E 1 oe sequndos, la eficiencisa, mientrac FHeamara ol idra
Aftilons oy Ler 1o,
b PR O T S 3 O e Marmarad & la Freor & ol e € i@y,

et aria dade en el senlido de tomar en cuenba 1 eyt a v e

Py ar €T e parie ardormal de e empres voooeobire todo

Tratar  de que ella s

sutogobaesrne dovde oo Jrotea o by
gntarils esta dodo mas en el goberoar oque e o) mere o deede

fuera o management de la empresa.



]

5. Herbert Simon (194%5)

Este autor se ha desempefado como académico v consultor.
En su obra "El Comportamiento Organmizativo', la toma de
decisiones constituye el tema central.

De acuerdo con lo expuesto por este autor, una teoria
general de la  administracidn debe incluir principios cle
organizacidn gque aseqguren una toma de decisiones correctas de
la misma manera que debe inclulr principios que aseguren una
accion efectiva (Simon:3).

Simon expone en su obra la manera en gue se puede lograr
gus  se realicen las cosas dentro de la arganizacidng [ara
ello describe el proceso de toma de decisiones. Considera
Himon que un primer criterio para determinar lo gque se ha de
hacer, es &1 de la finalidad. "El concepto de finalidad
implica la nocidn de una jerarquia de decisiones en la que
cada paso hacia abajo consiste en  alcanzar  las metas

expuestas en el inmediato  superior” {(Idem, 7 ). Cada

decision comprende la seleccidon de una meta, ésta puede cer
LAY medio para una finalidad algo mas lejana, siguiéndose de
esta manera hasta llegar a un objetivo realmente Qltimo.

For otro lado, las decisiones tienen un contenido  tanto

eetico Ccomo factico. Cuandao las decisiones llevan a la

seleccidn de finalidades ultimas se les denomina " juicios de

valor . Cuando implican el logro de tales finalidades se les

Llama ‘juicios de hecho’ . Las  premisas de  hecho S5ON
verificables mientras que los Juicios de valor &0

preferenciales.



El proceso de validar una proposicion factica (es decir
gdeterminar  si ss  correcta o no) se hace de acuerdo a  su
conformidad con los hechos, v el  validar una proposicion
etica, {que no puede ser descrita obietivamente como
correcta o no, sino relativa & un obietivo determinado) (=8
hace por el principio de avtoridad.

Fl prodeso decisorio comienza con alguna premiss etica,
la cual describe el obistivo de la organizacion.

E1 hecho v el valor se relacionan con los medios v | los

R

fines. B el proceso de decisiéon  resultan  elegidas  la
OpCACONMes gue se consideran medios adecuados para alcanzar
tne  fines gue se desean. 5in embargo, los fines mismos 00

con frecuencis, simples instrumentos para conseguir otros

mas  lejianos. De esta forma se llega a uwuna serie o
jerarguia de fires. Luego, la racionalidad del hombre se
intérmﬁa por  la construccion de estas cadenas de medio  a
fines (Id,60).

La racionalidad permitiria elegir las alternativas de
actividades de acusrdo conouan sistena de valores cCcuvas
consecuencias puedan ser valoradas.

%im embargo, existen limites a la racionalidad, que se
derivan de la incapacidad de la mente humana para aplicar &
LA decisidn Uvnica todos los  aspectos  de valor, de
conocimiento v de comportamiento, que pudieran tener
importancia. De alli que la recomendacidn de Simon a la
teoria del campo sea tratar de ampliar los limites de esa
racionalidad, de manera de lograr una melor adaptacion de las

decisiones a los objetivos de la organizacidn. Esto  pudiera

1é&



tograrse a través de una buena adecuacion de medios a firmees,
influvendo sobre las decisionss a traves e ciertas
variables, tales como:

-~  La auwtoridad: definida como &) poder de tomar

.

decisiones que guien las acciones de otros. Se trata de una

erntre superior vy subordinado en la que el primero da
forma v transmite las decisiones con la expectativa de que
serin  aceptadas por el subordinado:  éste espera tales
decisionss v s conducta estaria determinada por ellas.

- La cominicacidn: mediante este proceso las premisas
decisorias  se transmiten de un miembro & ohtrao  en la

RO .

El criterio de eficiencia: que a diferencia del de
Barnard, es agquel mediante el cual se dicta la eleccion de

CQEC AL Cres que proaduzcan loe meiores resul tados  con LA &

itn  dada de recursos: el administrador se debe guiar

aplica

o este criterio que exige gue los resultados Sean
maximizados con recursos limitados.

- Lealtades & identificacidn con la organizacion. l.os
abietivos o finalidadeg de la organizacidn s imponen,
inicialmente, a  los individuos pertenecientes a ella por
medio del ejercicio de la autoridad. Luego, estos valores e
intericrizan gradualmente incorporandose & la psicologia voo&
tas actitudes del individuo participante, haciéndose con éllm
lerad a 1& CrQaEN LT 1 an Y adguiriendo personalidacd
organizativa.

~E1 Entrenamiento: se debe preparar a los miembros de



la organizacién  para que tomen decisiones por si  mismos Y
satisfactoriamente, sin necesidad del ejercicio constante de
la auwtoridad o del consejo, vy eso se logra med i ante
entrenamiento.

La estructura de la organizacitn entonces debe diseRarse
segun Simon, v situar las decisiones dentro de ella, de
manera tal que se reduzcan al minimo las desviaciones
decisorias. For lo tanto, la labor del administrador seria la
de diserar el medio amb%ent& de la organizacidn de modo qgue
los  individuos en ella se acerquen todo lo posible en  sus
decisiones a la racionalidad, juzgada ésta de acuerdo con las

finalidades de la organizacidn

6. Enfoque de Sistemas (19703

Gtro de los aportes importantes dentro del campo de los
EEthLOE Cadministrativos v o gerenciales lo constituye el
enfoque de sistemas. Se elige como autor ejemplar de este
enfoque a Stafford Beer, el cual logra en sus obras The Hrain
of  The Firm v The Heart of Enterprise, combinar aspectos
relativos al  Management, la Organizacion v la gerencia,
siendo  por tanto de maymw‘imt@rés para el campo. Este autor

Caso

chilerno.

Su enfoque  tiene sus raices en otra disciplina, la
bioclogia. Qtaffmrd Feer sugeria gque el sistema  nervioso
estipula  las reglas mediante las cuales una organizacion
justifica su supervivencia, se regula, aprende, se adapta v

evoluciona. .



Reer toma tos conocimientos cibernéticos de la
newrofisiclogia para crear un modelo newro-cibernetico de la
empresa  que  incluye wun coniunto  completo  de  principios
perenciales. Ern su libro, Beer intenta provesr un modelo  de
organizacidn concebida como un sistema, definido éate  Ccomo
"un grupoe  de  elementos dinAmicamente relacionados  en el
tiempo de acwerdo con cierto pa&réﬁ coherente" (Heer:l).

Luego, todo sistema tiene un propasito, imﬁueato por el
obhservador del sistema, duien a su vez tiene su propia vision
de lo gque sl sistema se supone debe hacer. For lo tanto,
habria tantos sistemas como observadores existan, =in  gue
alguno de ellos tenga una visién privilegiada del mismo.

De  acuerdo con Beer los sistemas no son reales; lo gue
exiete ®s una coleccidn de principios gue los  sistemas no
pueden  violar v ello constituye el corntenido de  la clencia
cibernética. For lo tanto, no hay tal cosa como  clencia de
los sistemas: existe la clencia cibsrnética que se define
coamo ciliencia de la organizacidon efectiva.

Fara Beer el manager existe, y su razon de ser esta
condicionada poar una compleiidad creciente. Lo complejo es
aguello gue estd  compuesto de muchos elementos, es el
resul tade neto de cambios sociales v tecnologicos.

La medida de la complejidad se llama variedad, que es el
numero  de estados posibles del sistema. E1 observador . es
quien define el sistema v sus propdsitos y guien define sl
variedad.

Entonces, dado gque la complejidad prolifera, se requiere



del manager quien ha aprendido a enfrentaria, destruyeéndola.
"la detienen para gue no prolifere MES hasicamente
previniendo interacciones, las cuales son la causa del
proolemalt (Ydem,> ). E1L manager divide, funcionaliza,
gerencia  por edcepciones, establece obietivos, siendo estas

las  técnicas gerenciales qgue utiliza para destruir la

variedad. FEl manager entonces, se convierte en un  ingeniero
de la variedad, manipulador de su ambiente gerencial.

For  otro  lado, para Beer, la nocidn de Jerarguia  &s
insuficiente para describirv lo que sucede en s empresa, Va

aque  ella supone igualdad. For ello este awtor habla de

e

ema para reconacer la presencia de un nivel  superior
corn respecto al inferior, lo cual significa "por encima vy mas

alla. Asi, el metasistema estd  por  encima  del sistema

operativo v armoniza todas las operaciones de la empresa.

Del  analisis gque este autor hace de los sistemas vy la
enpresa  como tal, deduce ciertos principios que deben
LMPETrar . S5in embarga,. no es obieto de este  trabaijo exponer

cada wuno de los aportes en detalle, por lo ocual obviaremos

zhos princiliplios.

Besr  introduce, también, la nocidn de  viabilidad para

caracterizar un sistema capaz de mantener una existencia
separada, debiendo la empressa tener como meta el hacerse

viable. Sin embargo, no exxiste la viabilidad absoluta, S 1110

relativa & otro sistema gue pueda contenerle. El garante de

1a viabil idad o conforme el regulatorio, Q
metasistema, el cual contendria desde el punto de vista de la

e




&) Un sistema o conjunto de elementos operacionales.
b)Y Un sistema que regule las oscilaciones del sistema

anterior gque  opere  en el plano  vertical del dominio

gerencial . raria  constituido en la  empresa por las

actividades

tipicas de staff.

c) Un sistema gue proporcione a las operaciones  la
SINerQLa. la energia, el trabajo de conjunto con  vision de
conjunto. el cual esteria constituido por las actividades
tipicas de linea. Seria €1 "adentro y Ahora" de la teoria de
Heer, aque tendria relaciones directas oon todas las
uwnidades gerenciales que existen simultaneamente v en  tiempo
real .

) Otro sistema que tendria gque lidiar con un ambiente
mas grande vy regularlio, llamado el "Afuera vy Despues”. En una
NPT EEA , las  actividades de este sistema serian  las de
investigacldn v Desarrollo, Investigacidn de Mercados .,
Flanificacion Corporativa v Financiera, Desarvollo General,
etc, las cuales, estando bien desarrolladas conformarian  un

Directorio de Desarroclio.

&) ¥ por altimo, un s tema que armonice el "Adentro vy
Ahora" con el "Afuera v Después". Seria el gue haga gue el
sistema se vuelva sobre =i mismo para satisfacer &l oriterio

de viabilidad en su propio nivel de recursidon. El  jefe

SUMiristraria 1& clausurea, siendo teta =30 funcidn

cibernégtica.
De esta manera Stafford Beer desarrolla todo un andlisis

de la empresa desde el punto de vista de la teoria de los



ﬁiétemaﬁ, introduciendo nuevos términos e ideas respecto a la
estructura de la empresa v las caracteristicas del management
v recomendando disefar esa estructura y sus componentes.

Hasta aqui hemos presentado a grandes 1rasgos, los
aportes fundamentales que se han generado en gl campo de los
estudios admintstrativos anteriores al caso Japones.

7. Caso Japaonés

Hasta hace poco tiempo habia dominado en el campo de  la
<

administracion v gerencia la actitud de: primero surge el

pensamiento, luego la préctica de aplicar esas  ideas va
concebidas. Es decir, 1a mayoria de los aportes descritos
especificamente de la corriente que se inicia con Taylor fue
primero  pensado v expuesto  feoricamente, luego vino la
aplicabilidad o pussta en prédctica de los razonamientos
hwcﬁwﬁn

A partir de la década de los 70 surge un cambio en  esa
§
actitud con la irrupcidn del Japdn de manera exitosa en el
murcho de los megqocios. Japdn suwrge como uwna  reslidad yoooa
partir  de ella, los estudiosos  del campo administrativo
razonan acerca de lo sucedido vy repiensan todos los valores e
ideas que dominaban el campo hasta entonces.

Esta actitud ha dado origen a una literatura que se hace
cada ver mas abundaente en sl campo.

Tenemos  asi, por un lado. literatura sobre Japon:

Al bura, religidn, economia, politica, etc., v por el otro,
literatura a partir del caso japonés, la cual revela la nueva

actitud que han adguirido los occidentales, principalmente

A
e e



los  norteamericanos, omn es  repensar  la  conduccidn de
enpresas a la lur de la nueva euperiencia. Ese repensar lleva
& cuestionsar valores muy arraigados hasta ahora, v a sugerir

nuevas  proposicionges o  alternativas de cambio  para  las

la competencia por los mercados internacionales.
Creemos entonces gue antes de describir lo Qque
caracteriza & la gerencia japonesa en si, debemos hacer un

breve andlisis (o revision) de parte de la literatura surgida

a partir del caso japonés, va gue ella dara idea de los

cambios gue se estéan gestando en materia administrativa en el
Oueidente de hov, en su intento por superar las limitaciones

actuales frente a Japdn.




CAPITULO 11

DISCUSION SUSCITADA EN EL CAMFO A PARTIR DEL CAS0 JAFONES

Surge recientemente’ en el campo de los estudios

administrativos, wna literatura cada vez: m&s abundante a

de lo gque podria hacer Uccidente en materia a&dministrativa,
Para hacerlo mejor v lograr ser mas competitivos  en laos
negocios.  Toda esta literatura surgid como una reaccion
rMeceEsaria por parte de Occidente ante la asombhrosa
penetracidn del Japdn en los mercados internacionales v, pov
contraste, ante la retracclion de las antafo exitosas empresas

cooidentales, principalmente norteamericanas. La experiencia

Japonesa, entonces, ha obligado, como lo demuestra la

iteratura & la cual nos referimos, a reconsiderar valores
muy arraigados gque han imperado en el campo hasta ahora, v o a
tratar de sugerir nuevas Tormas de abordsr el estudio de las

empresas v s conducocidn.

Estos nuevos  trabasios  publicados (=18} el CARMp
administrativo ofrecen una variedad de enfogues conceptuales
con  los cuales se perfila un nuevo  pensamiento,  que adn

cuando se nubtriera de algunos conceptos e ildeas va formuladas




T anteriormente, poseen wna vision mas amplia y profundizante.

Fodrian senalarss cuatro tendencilas conceptuales

predominantes €11 la nueva literatura, Como =Xwlg] las

siguientes

Un primer enfoque conformado por una serie de trabajos
cuve  punto  de partida es la critica hacia la perspectiva

racionalista clasica, es decir hacia la racionalidad que con

Tavlor v su administracdion cientifica se instaurara en el

campo Yy que  prevaleciera s hasta abora vy & la cual se

atribuven los principales problemas que confrontan las

enmpresas occidentales. Este enfogue intenta ofrecer una nueva

v filosofia gerencial con una nueva concepcidn de la empresa,

sl organizacidn vy osu conduccidn. Este seria el enfoque que

siguen los trabajos: En Busca de la Excelencia, de T. Feters
v o K. Natérman; Thriving on Chaos, de 7. Feters; Como
mantener la Excelencia, de K. Waterman; v algunos escritos
sobre Renovacidng asi como la muy conocida obra de  Willian
Chachi, Teoria Z.

Watermar ., refiridgndose & las empresas norteansgricanas
sefala: "Hubo un tiempo en este pais, cuando  los  negocios
eran mas fTaciles que le dibamos la pauta al resto del  muando.

'

Eramos  inmunes & una seria competencia  extranjera. Muchos

estabamos  reglamentados, y por tanto protegidos. Ya no.  Hoy

?

:

los lideres tienen que volverse a crear a i mismo vy cambian
sus  maneras de trabajo para poder mantenerse a la cabeza ©

poder competicr.” (Waterman: -3



Fete auvtor como casi todos los nuevos  pensadores  del
CAMEPE , hace un  reconocimiento de la  actual  situacion  de
desventaja competitiva del Occidente &tribuyéndola a sus
propios  errores  en materia  administrativa v o por tanto,
supone, se requieren cambios urgentes para poder enfrentar &l
Japén en el escenario econdmico  internacional, lo  cual
enfatiza mas aun en &l siguiente parrafo: "Se habla de Japon
Inc., de campos de juego desnivelados, mano de obra harata, @
aranceles protecoionistas. Frcusas no  faltan. Fero la
realldad  era gque  mereceriamos  gue  nos  derrotaran. L.os
japoneses no son magos. Mosotros estédbamos dormidos; fuimos
arrm@ante%; no nos importaba. Mos aporrearon, nos apalearon,
v I magullaron porgue & nuestros gerentes  no les
impartabha 1La buena calidad, habian dejado de invertir en
tecnologia, despreciaban a la gente gue trabajaba para ellos
v >a los clientes que compraban sus productos. Tal vez no  en
todos . pero si  ern algunos  casos  muy  grandes Y muy

importantes." (Waterman:1l3-14).

flsi, a la pregunta de porgue Estados Unidos ha bajado el
rendimiento de los negocios, Feters y  Waterman responden:
"Como causas principales se han sedalado la subordinacidn de

los  BEstados

e analigiﬁ v a wuna forma
estrecha the racional idad, .lm que no tiene nada cle
sorprendente. Estas does tendencias contrastaban
particularmente con la actitud japonesa hacia la fuerza de
trabajio v la calidad, adun teniendo en cuenta las diferencias
culturales."” (Feters:43).

De esta manera, estos awtores arguyen gque el exceso, de

L)



racional idad que ha caracterizado las practicas
administrativas v que surgid a partir de la Escuela de
foministracion  Cientifica de Taylor es la causa fundamental
por  la cual Estados Unidos se ha quedado a la zaga  en los
neqocios.  Sin embargo, el cuestionamiento gue hacen en su
obra estos avtores, no estd dado hacia la racionalidad en si,
sino al sentido estrecho que gste término ha llegado a tener
en el mundo de los negocios de Occidente. Estrechez, debido a
gque no contempla el aspe&ta humano de los provectos, Sino que
todo pareciera programable v absolutamente predecible. "ara
ajustarse al viejo modelo de Taylor, o a log organigramas de

11t

Hery , el hombre, sencillamente esta mal disefado...
(Feters: 37 ).

Feror, ad@m&g de reconocer la situacidn de Uccidente
respecto a Japén, v de sefialar algunas de las causas a ello,
los autores de la literatura suwrgida a raiz del caso  Jjapones
acusan  la necesidad de nuevos planteamisntos  tedricos. "La
ciencia normal de la direccidn de empresas busca desde bhace
mucho  un nuevo  paradigma.  Necesitamos  exclamar: " yE1
emperador  estd  desnudo! . e E1l monarca  debe volver &
vestirse." (Ouchi@20g-3209).

Como  contribucidn & los nuevos planteamientos que se
Creguieren, estos auntores plantean algunas alternativas para

4

las cuales el caso Japone

ha permitido ciertas reflexiones.
Se tienen planteamientos diversos respecto & las
posibles soluciones. Asi, por wun lado William thachi en su muy

'3

conacida obra, Teoria 7, sugiere gque es posible transferir




algunas de las caracteristicas esenciales de los negocios
laponeses en el ambhito de las COMPAniLas americanas,
transformandolas en organizaciones tipo Z ("compafias gque se
han desarrollado en Estados Unidos, pero que tienen muchas
caracteristicas similares & las firmas japonesas’) de manera
de mejorar la situacion de esas empresas y poder competir en

los mercados internacionales (Ouchi:g). Los aspectos que se

deben tomar de las empresas japonesas son aguellos que tienen

nue ver schre como tratar y organizar a los individuos en el
A

trabalo. El  enfogque de la Teoria 2 sobre direccion de

empresas  suglere que la clave para alcanzar una mayor

prmduttividad &N las empresas es coordinando los esfuerzos de

ung manera provechosa y motivando a los empleados a hacerlo &

travées de la cooperacion continuwa en todos los niveles, =X

clesr i implicando a los trabajadores ean el proceso

(tinliastrisi). 1o se puede lograr con la  implantacion  de
ciertas caracteristicas oque se presentan en  las empresas

A5G .

japones

Desde otro dngulo, grs vy Waterman indagando sobre la
excelenclia, srncantraron  gque las compafiias exitosas &0

caracterizadas por cilertos atributos:

. 1. Frediccidn para la accidn.,

fpfcercamiento al cliente.
. Auntonomia vy espiritu empresarial.
4. Froductividad por el personal.

Mavilizacidn alrededor de un valor clave.

i
a

H. Zapatero a tus rapatos: dedicarse a lo que saben

Macer .,




.

*

*

-

7. Estructura simple v poco personal.

8. Flexibilidad v rigor simultianeos.

Yo aclaran, "Debemos  anotar gue no  todos  los  ocho

catributos se encontraban presentes o manifiestos en el  misno

:

arado  en tedas las compafiias excelentes estudiadas. Fero  en

cada caso, por 1o menos uno de ellos se destacaba claramente.

Y

=, ademas, oque hoy puede notarse la ausencia de los

reemd

-

ocho en la mavoria de 1as grandes compafiias coccidentales no
wHrtosas” (Feterss17). Fetos autores aclaran que no  estéan
proponiendo una teoria completa de la organizacidn: pero  sin
embargo, que las conclusiones scobre las compafiias excelentes
gque  han egtudiédmp revelan dimensiones o aspectos gue  los
tedricos o los gerentes no han tomado en cuenta.

"Las  conclusiones que se sacan del estudio de las

compafias excelentes son portadoras de un mensaie halagleno.

May buenas noticias de Morteamérica. La practica de la  buena

administracion no es privilegio del Japon. Fero 1o mas
importante e®es gue las buenas noticias provienen de tratar

hiern & las personas vy pedirles gue sobresalgan, asi Ccomo

tamhién de la produccion de cosas  que funcionan. l.as
eficiencias de escala dan paso a pequeldas unidades de gentes

motivadas. lL.os fuerzos de  investigacidn v desarrollo

cuidadosamente planeados, dirigidos a productos de gran

impacto, reemplazan por elidércitos de campeones dedicados.

Urna paralizante concentracion en los costos cede el puesto &

una  vivificente concentracidn en la calidad. La jerargquia v

29



los wvestidos de tres pieras retroceden ante los nombres de
pila, las mangas de camisa, &1 entusliasmo v mas flewibilidad
hasada en provectos. Fl trabaio de acuerdo con voluaminosos
reglamentos, ha sido reemplazado por  la  contribucidon  de

todos. " (Fetere:XXVII intr).

ver  gque todos razonamientos, oriticas vy

abserye

siones Llevados a cabo por estos avntores les llevan  a
sugeErir  una  nueva  Torma de  concebir la empresa vy AR

conduceidn.

E 1

oundo enfogue gque se presenta es el planteado  por
los  trabaics gue recientemente se  han formulado sobre
Flaneacion v Mercadeo, para los cuales estas  funciones  son

repernsadas como Flane

cidn v Mercadeo Estratégico, visidn que

al bae e prbensiva & la  totalidad de la empresa s

LA

dernominada Ge tratégica. Bajo esta perspechtiva 1a

logica de los razonamientos que usualmente se utilizaban para
Llevar a cabo acciones empresariales, resulta  insuficiente

para una buena gestion, por lo que debe complementarse con el

elemento creativo de guienss le  conduacen {el estrateqa) .,

concediendo con ello & la empre maver flexibilidad, la cual

es  requerida  en el mando incierto v competitivo de  los

ﬁ@g@ﬂiﬁ%n

enfogue pretende exaltar la capacidad intuitiva e
innovadora por encima de la lédgica v la racionalidad propia
de los analistas. La razon principal por la que se desafia al

wamiento  légico comunmente aceptado estriba en  qgue este

ernfatizs las acciones por encima de los  actores v

0
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A

admite una concepcidn técnico-econdmica de la empresa & la
que e  pretende conducir mediante el wuso de herramientas
simples, con lo cual se subestima suw complelidad.

Hajo este enfoque se agrupan los trabajos: Gerencia v

Flansacion tratégica de J.F. Sallenave: La Mente del
Fotratega de K.Ohmae; v La Gerencia Estratégica de David Fred
entre otros, los cuales retoman  algunos  conceptos ¥ &

maneiados en el campo por otros autores (M. Porter por  eld.)

rnutridndolos T aﬁp@cﬁmﬁ caracteristicos de la gerencia

JEponesa. Ya gue, atn cuando 21 término sea  occidental, 1a

actitud qgque caracteriza a la gerencia  J1aponesa es l&

eetyratd

1LCA .

Lo gue en definitiva pretende el enfogue de la Gerencila
Estratégica (=33 combinar ) método analitico con La
elasticidad mental en  lo que se denomina el  pensamiento
estraténico v 21 cual es sugerido como la fdrmula para lograr
el  éxito empresarial, debido a qué este pensamiento permite
hacer de las empresas entes flexibles con  capacidad para
someterse a los cambios y adaptaciones necesarias eﬁ el mundo

competitivo.

Urn  tercer enfogue es e1 que guia & algurnos  trabajos
para los cuales, los factores culturales como contexto cobran
una gran importancia.

La cultura social constituiria la macrocultura  en la
cual  se hava inmersa v la cual influencia a la eempresa, la

ol forjia en su interior una microcultura con  sws propilas
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ecspeclficidades.

Esta nueva vision de la empresa es més abarcante v
profunda gue la de los enfoques psicosociales hasta ahora
gxpuestos, debido a que contempla la revisidn de los
e2lementos antropolégicos gque influven en la conformacion  de
los esquemas organizacionales v la empresa como tal.

BKaio esta perspectiva cultural, el lider v el conjunto
de valores, creencias vy aspiraciones que han de conformar su
personalidad, son tambieén entendido en relacidn al  marco

cultural ern el que se desenvuelve.

ta concepcion de la empresa es la que predomina en 10s
trabaios: Cultura v Gerencia de Henault Georges:; Cultura

Corporativa de Deals Hennedy, v Cultura v Liderazgo de Edgar

SGohein, entre otros. .

U ultime enfoque estd constituido por los trabaios que
enfatizan en el factor calidad como criterio para guiar la

QeErerncia.

L.et ddea central de e trabaios sugierse, en contra de
la vieja creencia sostenida en el campo, gue el aumento en la

calidad & través del mejoramiento de los  procesos  produce

beneficios. decir, s& afirma gque la calidad mejorada
llevard a una mayor productividad, lo cusl conduce &« menores
costos, que a su ver genera precios mas bajos: todo lo  cual

permitird a las empresas expandir sus mercados haciéndose mas

competitivas. Fstos auwtores proponen  la uatilizacion de

la estadistica aplicada, & finm de lidiar

con las  variaciones inherentes a todos los  procesos Vv




mexj oy ar o

« para lograr una alta calidad lo cual se considera

la clave del éxito de las empresas japonesas hoy, que ademas

gun algunos de estos autores le fué ensefiado por Occidente.
"B el periodo de la postguerra vy durante la ocupacion  gue

efectuaron los Estados Unidos, 1 Jdapon buscao avuda

internacional para meigrar la calidad. El profesor W. Edwards
Deming fue entonces invitado a dar unas conferencias sobre
control estadistico de la calidad, las cuales tuvieron una
notable acogida, v las técnicas propuestas empezaron &
aplicarse en las empresas {voa)e Las empresas enviaron

tecnicos a los Estados Unidos a observar vy aprender sistemas

oque e

permitieran mejorar su calidad; al regresar al Japon,

watos  grupos técnicos propagaron lo que habian  aprendido vy

sivas cohortes de visitantes afinaron su aprendizaje.’
For lo  tanto, de acuerdo con este  enfogue, lo que
lccidente debe hacer es aplicar las ideas gue respecto a la
calidad generd en otra época.

Fsta ©s la perspectiva que guia los  trabajos sobre

Contral de Froceso de E. Deming, M. Tribus, Jd.
Jurar, F. Thompson y E. Ogliastri entre otros.

Gerenciar sobre la base de este criterio requeriria la
particihaci@n de todos los trabajadores, desde los mas altos

a los méas bajios niveles jsrarguicos. BEsto a su vesz implicaria

desarrollar una nueva actitud hacia las personas que permita

urna  nueva  relacién entre  la  gerencia vy los
trabaiadores.

Myrorn  Tribus, en una de sus exposiciones cuestiona  1&



valider que en la actualidad pudiera terner el enfogue
racionalista  tavloriano. Refiriendose a la separacion  entre
el hacer - pensar propuesta por Tayvlor respecto al trabaio,

w#ete auwtor opina Y... Tavlor les estaba diciendo a los

trabajadores: ‘Fetacionen sus cerebros en la puerta’, v a los
gerentes: "Ustedes son los inteligentes, ustedes son los  que
sabern  como planificar, saben lo que hay gue hacer vy si  la
gente se dedica simplemente a obedecerles obtendran buenos
resul tados. .. Az Tue Come institucionalizamos wna relacion
adversaria en el lugar de trabajo " (Fequiven: I e.%), que

ahora  constituye una de las causas fundamentales por  las

cuales 1as

empresas americanas no pueden  lograr  la  alta

calidad, la productividad v el bajco costo que requeririan

para ser competibivas.

El  obietivo seria aprender a dirigir personas; &
gwrénciar sistemas de gentes vy maguinas para obtener calidad
y productividad.

e acuerdo con esto, se debe gerenciar para lograr
calidad qgue seria el atributo requerido para lograr gue las
empresas aumenten  los niveles de wrmductividéd voogque sean

ademas competitivas.

Fstos serian S & grandes  rasqos los cuatrm. enfoques
principalms bhaio los cuales se da una nueva interpretacidn de
La empresa vy o s conduccidn, v gue surgen  del nueavo
pensamiento  que a partir del caso japonédgs se origina en el

Camipd .

Bl
[ns
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Alounos avtores har logrado resumir en
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planteamientos las ideas principales de varios enfoques. £
Hickman v Silva en El Directivo Excelente toma elementos de

la Gerencia Estratégica v de la Cultura Organizativea para  su

interpretacion de la empresa v su conduccidn.

Aun cuando  se trate de puntos de vista alternos, los
diferentes autores coinciden eéen  cuestionar las ideas
tradicionales w8y rigen hoy (=38 administracion,
principalmente, el enfméue Taviaoriano con el cual se inicid
una corriente de pensamiento: la del Management.

Ademas " de P O Rr la wventajia en la posicidn

competitiva de Japdn respecto a Occidente en  los mercados

mundiales, los avtores de los diferentes enfogues anallizados
asumen algunas causas de las actuales diferencias. En general

Y RS

a los diferentes planteamientos, apuntan  hacia el
mantenimiento, por parte de (Occidente, de valores y Cresncias

que  deiaron de ser Gtiles para dirigir  las  organizacliones,

pero gue han persistido pese a los grandes cambios suscitados
en @) ambito econdmico, en el cual los mercados han dejado de
ser domgsticos para dar paso & la competencia  internacional.

Fddemas , cada uno de estos enfogues ofrece una perspectiva

particular para  abordar el estudio de las empresas y  Su

conduceidn.
B anidlisis precedente permite sefalar que la
literatura, revela, que el suwrgimiento de Japdn en el mercado

internacional ha puesto al Uoccidente & pensar  su propia

realidad a la luz de lo gque suceds &n las empresas japonesas.



Ha llevado a un cuestionamiento de los valores imperantes en
el campo v a intentos de formulacion de nuevas ideas para
tratar de sacar a Uccidente del atolladero en el cual =y

Encuentra., Esto nos 1leva entonces a preguntarnos, Jbue  es

o gque realmente estd ocurriendo en Japon™.

e

Kén



CAPITULD I11

CAS0 JAPONES
Creemos que, para obtener una comprensidon mas profunda
thez lo gue acontece hoy dia  en Japan, caracterizado

particularmente por el qgran auge de sus  empresas  en el

..... - 1a& aplicatilidad de ciertas
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practicas gerenciales, v el comportamiento particular de  las
pereonas  al  interior de sus  organizaciones, S8 2 reqguiere
previamente de: enmarcar el fendmeno dentro del contexto en
que e presenta; Frn oprimer lugar, es necesario tener  una
referencia qgeografica del Japdn, va que opinamos, de acuerdo
can el pensador Japongs Tetsuwro Watsuii "que el hombre no ec

L a exrislencia alslada, individualista, S 10 que =1\

s ) dclac g

d& emencialmente configurada y vinculada por

la deble relacion espacio temporal (e decir geografico

wmeial )" { lLanzaco:?0). En segundo  lugar, se requiere

hacer una  revisién retrospectiva, auan  cuando  breve, de
sucesos acascidos en la travectoria historica de este pueblo,

gque podria ayudar a explicar lo que sucede en Japdn hoy.



1. Descripcion Geografica de Japdn,

Bl Japédn es un archipielago situado frente & la costa

oriental del continente asidtico:; lo conforman cuatro islas

principales: Hokkaido, Honshu, Sikoku y Kiusiu, mas miles de

islas de menor tamado. Su superficie es de aproximadamente

V7 450 Em=  (equivalente a 2/% partes e Venezuela)

extendiéndose en una longitud de 3850 Km. en direccidon  Norte
v Sudoeste a los 45,33%° y 20,25%° de latitud Horte (Japon:3).

Eoste territorio cmnﬁtituye parte de los arcos insulares
del Facifico Occidental, los cuales han sido formados por
procesos orogénicos intensos.

£l 80% del territorio japonés es montafoso; la mayoria
de estas montadas son  inhéspitas, siendo muy altas v
gecarpadas; éstas surgieron como resultado de  la  extrema
inestabilidad de la corteza terrestre de esa zona de la
tierra.

E1l A&rea donde se ubica Japdn se caracteriza por una Qran
actividad volcénicas; en la actualidad existen 60 volcanes
activos, v miles de fuentes de aguas termales. En  cuanto &
volecanes vy terremotos, se puede decir gue el cinturén  movil
donde se asienta Japon (parte de la Herradura del Facifico)
ges @l mas activo del mundo. La energia sismica media  anual
descargada  en las inmediaciones de  Japon constituyen un
décimo de la misma energia que se descarga en toda la tierra.
{fAssociation of Japanese Geographers, 1980:4) . Eatas
caracteristicas fisicas dificiles de dominar, junto con 1la
herencia cultural heredada le imprime un  caracter muty

pspecial  al japonéds, el cual antes que oponerse e intentar

=8



dominar la naturaleza, se sintoniza con ella.

fAdemas , por su ubicacidn, Japon pertenece a la  Zona
Templada, sin embargo, su clima es muy particular en  lo
referente & bumedad, precipitacidon y temperatura debido a que
constituve un punto de convergencia de los climas oceanicos v

continentales. Debido & las influencias del cinturdn de

corrientes  monzdnicas  del Este Asidtico, las tempgraturas
prromedio altas en verano vy bajas en invierno son ertremas .

For esas mismas condiciones climaticas, Japdn estd expuesto &

la aparicidn stbita de tifones, los cuales se presentan  cada

afn travendo consecuencias nefastas a ] poblacidn, &
interrumpiendo toda la vida del pais, quedando los pobladores
japoneses pendientes dwrante 24 horas de  las noticias
maf&mrmlmgic&ﬁ (Max41).

Los promédics de precipitacidon registradas en esta zona

son muy elevados, 1.000 v 2,500 mm ocasionando debido a  ello

talmente de los

e gran desarrollo de la vegetacion, @

bosques  que cubren aproximadamente sl L4874 de la superficie
el territorio japonde. Se puede decir gque, en su conjunto,

pete pais es considerablemsente lluvioso.

ritmo cambiante de la natwraleza presente  en  sus
caracteristicas climaticas, asi como la fortaleza con gque se
manifiesta & través de tifones, terremotos vy volcanes,
ejércen una  influencia decisiva en el caracter de‘ l1os
habitantes de ese pais. Tal como ha podido expresar Lanzaco
H. Federico, ae  traduce en un profundo  sentimiento de

atracocidn, respeto, & identificacion con la naturaleza,




sentimiento gue en el caso del occidental =se presenta de

mansra  opuesta, como duedio v sefor de la misma. Bl iapanés

acois & 2lla, acvata pacientemente sus cambios v al iguald
gue los cambios de la naturaleza se  haya en mutacidn
constante, s actitud es de "serena agresividad” como  ha

o

falado el

mismo auvtor, expresando en ella la serenidad v
violencia propios de zsu entormno geografico.

"1 vivir identificado con el curso de la naturaleza,
vibrando con la fina %@ﬁ%ihilidad en s Cintima compania’ e

una constante cultural muey  distintiva del  pueblo japonés”

Choariaaeos ) . Fara el japongs la armonia o "wa', urng e
tos principales wvalores heredados de la ética confuciana,
constituve el purnto de partida en sus relaciones con el medio
v con  las  demas personas. FPara el Occidental, por el
contrario, la armonia constituyve un ideal, que continuamente
e éﬁt& pretendiendo alcanzar.

Japdn  también posee, dentro de sus caracteristicas
fislicas, una drea de 26.500 Em de costa muy irregular  dentro
de la cual abundan los busnos puertos naturales favorables a

la  industria, las comunicaciones, ¥ €l COmMercion. & Su VeI,

cfrece tipicos paisaies para el disfrute de sus habitantes.

Las @scagas planicies que Japdn posee (equivalentes

AIETI RS e a 15% de su territorio) tiernen una enorme
importancia econémica, porgue en ellas se deben producir los
alimentos para el sustento de la poblacion y  son, ademés ,

asiento de la industria v de la poblacidn urbana.

La poblacicon japonesa es de 1721 millones de  habitantes

aproximadamente Yo dadas las caracteristicas de BUS
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superficie ant

anotadas, su densidad es una de las mas
altas del mundo: 358 personas por En®. Frecisamente, debido a
gque las Areas de planicies aptas para el desarrollo urbano
las constituye unae porcidn pequefia  del  territorico  total.
existe  wuna gran  concentracion de poblacidn en las Areas
metropel ttanas., Bl 40%  de  los  habitantes del Japon se
concentran en salo el 1% de la superficie total del PARLE .
situacion ésta que explica por si sela el encarecimiento  de
la vivienda en estas areas.

Debido a la conformacion montafosa de la mayor parte del
territorio, el terreno  arable del Japén es en  edxtremo

Timitado.

pobladores han tratado de "exdtraer =1 mejor
prov e ho posible de esas reducidas porciones e tierra a

traves de un internso cultivo. Se han cultivedo alturas v

que forman gigantescas escaleras de terreno” (Japon
wr1ib).  El o cultiveo principal es el de arroz, &1 cuaEl

alimentos basicos de 1a dieta del

e urie de

japonés. For otro lado, el empleo de tecnicas avanzadas .,

comn @l uso de fertilizants s Man permitido que  1a

s L AL
grania iaponesa sea hoy una de las mas productivas del murcic

{ Tddem, 36).

Fe interesante sefalar que la agricultura fue alguna
(gpoca arcaica) la actividad principal desarrollada en Japdan,
v a ®llo atribuyen algunos pensadores japoneses de hory ‘lam
diferencias bhasicas que aun persisten, pese a la evolucion
misma, entre el japonés v el ewropeo. Lo predominante [ar &

@1 japonés  en  su vinculacidn social es el colectivo, el

41
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Fidroeldértrica  gue  ha  peroitido La  orarn demarchs

) v cher froes

. ® . . o
interna de electricidad por parte de s

by are

racterizacicn oecordafica  demuestra N}

acverson e 1 condiloiones Fiarn

Cprres 1a et

rrollo  ecorndmico

detido  confrorntear para lograe el oran de

cpuer by martd Fie Gus escasas  planicid las grandes

mer b e irhdesy

i b Ees , la  oran  actividad voloamica, Levs

Froemerent

tifones, la gran  pluvice

icac,

eorbremos ode temperatura &n

= i, son &lounas

cordioioness , o han sido limitantes  en e ]

cpue, sin em

suragir  del Japdn como una gran potencis econtmica. Mas  aun,

[renre o Ler an haber actuado como f -opprezss Favorabl unidos &

1o conformacion de la actitud tan particular del japonés  de

CEEFEITA AV

[wEih NaquIn

uwernto his

o

urna  larga e interesante  historisa. Han

eribrargo, w los fine rher  gne

trabaio, tomaremos solo Al oo

A

gvart

aue perad ten comprender medor loo ogue  bia
sncodido  en el Japén en el dres de los negocios, La cual  se

imicia & Ftir de la época en la cual este pais comienza &

sentie ey influencia de cultuwras foraneas.

&. Feriodo

v IV d.c.)



A partir de esta época  Japon  ha  sido fuertemente
influenciado por la cultuwra China, especialmente a traves de
la moral confuciana, la cual propugnaba un goblerno virtuoso.
For esto se ha entendido un gobierno  gue fortaleciera al
puehlo mediante la moralidad y sirviera de un modo  natural
para la ordenacién  de la sociedad al elevar el nivel de
virtud en 21 pueblo (Morishimsas 16170

Sin embargo, el confucianismo gue se difundid  en  Japon

con el confucianisme chino.

tenia diferencias importantes

Fara Confucio, las virtudes mas ilmportantes e an 1a

henevolencis, la justicia, la ceremonia, el conocimiento v la

fidelidad, - sidle wlmliil F=R importante a La

benevolencila, mientras gue para el puello japones la it
més preciada fue la lealdad, entendida de manera diferente en
ambos  pueblos, . Fara los chinos ha significado sinceridad
con  swu propia conciencia, mientras gue para los  japoneses

significaba devooidn taotal al S EF {lddem, 18-1%) ., E

confucianismo se establecid como principio moral rector de la
cornducta a lo largoe de toda la historias subsiguiente del

Japdn.

psta época reind en Japon la Tamilia imperial.
Se pusde decir gque fus un pais plenamente dindstico, yva que

la  familia imperial reind casi  de manera continua. E1

emperador  constitudia  la méastima antoridad rmominal  de este

istema  de gobierno, &l cual poseia un codigQo juridico vy oun

ena de burocracia civil.

.(fl. Jf‘.



b. Feriodo Eofun (Siglo V, principios del siglo VI).

l.a r@l@gi@n de la familia imperial era el Shintoismo,
urna derivacion del Taoismo chino. Este Gltimo recomendaba que
el individuo se retirase de la vida publica para wvivir en
condiciones de soledad, tranguilidad y frugalidad a fin ole
alcanfar la eterna juventud vy la inmortalidad a través de la
CONSecuCion de la felicidad terrenal. Mientras los
chintoistas wvaloraban mas el sacrificio de si mismos por el

A}
hien del emperador que la busgueda de 1& juventud v o la
laongevidad, considerando mas importante la eternidad del pais

que la prolongacidn de la vida individual.

5in duda, esta creencia esta ain latente en el puebilo

japongs v ediste plena correspondencia de ello en la relacidn
acztual de los trabajadores con su empresa.
Bl shintoismo reforzd en el japones, pero esta wvez de

manera religiosa, los sentimientos de lealdad vy patriotismo

que e iniciaron con el Confucianismo.

2.2, BEdad Antigua.

a. Feriodo Gsuka (Fines del Siglo VI principios del
siglo YITD).

Se introduce el  budismo a través de  la China vy no
directamente desde la India, donde S originara
aproximadamente D00 aros  a.c. l.a  constitucidn japonesa
posteriormente reclamaba en forma expresa que el pueblo debia

respetar  al budismo. Esta doctrina pretendia la liberacidn



[T

del hombre del "Samsara” o ciclo de vida y muerte. Bl budismo

Tren’ * en su versién tipicamente japonesa hace hincapiée en la

sicm de vidas v oen la liberacion. La préctica religiossa

clex L zen, la meditacion, exige la inmutabilidad del eapiritu
pese & leos cambios externos.

Seaqun Michio Morishima. & medida que @) budismo adguirid

influsncia entre las auvtoridades, el tacismo, va establecido

rodne shintoismo, fue reinterpretado desde los puntos de vista

del budismo. Los del shintoismo pasaron & G

considerados CEHL manifestaciones de Buda vy che LS

LT ipulos: asi mismo, el budismo se  redefinid
decds los pantos de vista Shintoistas, déndole de esta manera

A

L

muy particular, diferente al dado en los palses

ariginarios de

tas religiones.

E1l  principe Shotobku (574-622 doc.) se propuso  reforzar

la soherania nacional, & introduio el sistema administrativo
v odudicial chino. Se declaraba gue los cargos publicos serian

nombrados no debido & los origenes familiares, =zino debido a

s capacidad, con lo cual se erradicaba el vieio sistema de

here cargos. 1 opropsito de estos cambios era mantensr un
gstado  centralizado bajo wun  gobierno  imperial. Los 17

articulos nlwl=3 Frieron tomados  de la doctrina de

proamalg
Confucio v  en 2llos se proclamaba gque las personas  debian
aceptar el goblerno  imperial con el fin de asegurar la

armarnia social (Japdn e 38).

la traduccron Jjapaone
charn. derivacien Jde la palabra :
medrtacioan.,

de la palabra cohina
' ta Dvana que significa

4 &



e

contactos diplomdticos

con China. Fueron enviados estudiantes de manera que fueran
testigos del desarrollo vy florecimiento del nuevo impeErio
bajo la dinastia T ang, va que Shotoku juzgaba que 1a cultura
vy las instituciones chinas eran indispensables para el
desarrallo del Japdn.

b. Feriodo Hakuho (Fines del Sigle VII, principilos del

Sigla VITD d.c).

.
‘

l.os [=

tudiantes enviados & China regresaron Con NMUuevas
ideas partidiarias de una politica ilustrada. Froponian  que

estableciera una maguinaria administrativa vy legislativa

sequn el modelo de China T ang. En el ano 645 consiguieraon
gstablecer un sistema de poder administrativo centralizado.
ma fue la Feforma Taika (HAB-6H47), una revolucion
aristocratica inspiradsa en las doctrinas politicas de Shotohku
Taishi. El obietivo principal de esta reforma era privar a
lose cacigues de la posibilidad de acumular tenencias de
tigrras. Rajo el nuevo régimen, las tierras cultivables del
paise fusron repartidas  siguiendo una  imitacion  fiel cle )
Csiatema chino  de propiedad de la ti@rfa "Sistema Hori"
{(Morishimas44-4&6) .

Se fundaron, siguiendo el ejemplo de China, 2 O ) as
nacionales (Eokugaky) vy  universidades (Daigaku) para la
echucac i on a@ los funcionarios.

Desde la Reforma Taika hasta la Revolucidn Meiji  los
emperadores  fueron  dominados  por los  Eampakuw  (validos o

conseieros), los  Shogunes (jefes superiores del ejgrvito

a7



gupedicionario contra los bérbarmﬁ) y los hoo {emperadores
que abdicaban para tomar los habitos) que eran los verdaderos
amos  del pais. El poder politico del emperador sGlo  era
nmominal .

c. Feriodo Tempyo (Siglo VIID afo 710 al 794 o).

o 1a reforma Taika, los eriales, los montes vy los
bosgues habian quedado excluidos de la nacionalizacidn. En el

AR

el gabierno, en concesiéon a los nobles, admitid que
quien reclamara y cultivara estas tierras podia considerarlas
de su prmpimdad. fimi, los nobles manifestaron un gran interes
en acceder & las gobernaciones locales ya que de esta  manera
aumentaban =ANE: propiedades, llegando a e grandes
terratenientes de acuerdo con la concesidn hecha  por el
gobierno. L.os que trrabaian petas MAEYas tierras eran

considerados vasallos de los propietarios. Asi, &n el siglo

YITT, 2l gobierno bhurocratico rentralizado daba paso oa  oun

istema  prefeudal de  seforicos hereditarios, el cual fue

sustituido por un feudalismo terrateniente posteriormente.
Se dé en esta época un gran florecimiento cultural, =1

iniciaron la publicacidn de varios libros importantes, Nihon

- Bhori (702)3; una historia del Japon, el Fojiki (712), una
historia del Japén antiguo, el Fudoki (713%), sobre los rasqos
naturales vy culturales de diferentes comarcas del Japon.
Tambidén se publicd el Manvoshu, WnNa recapilacidn de poemas

gue incluyd unas cuatro mil Qquinientas poesias, muchas de las

cuales «son -onsideradas  hov obras maestras  de  1a lengua



djaponesa (Idem,50).

Eepecialmente durante esta epoca Mara (710 & 794, el
budismo  gozd  de una protecciton especial por parte de las

auntoridades, 1o que permitid la construccion  de grandes

templos  en muchas regiones. Ademas, los dirigentes hudistas

lograron cierta penetracion en la administracion v la corte,
interviniendo de esta manera en maniobras politicas. Fue en
gsta  época el mayor florecimiento del budismyg en Japén. Fue
la clase dominante la gue inicialmente introduiera el bhudismeo
es este pais, utilizédndolo sobre todo como  un medio para
controlar al  pueblos; =1 interés entonces no  solo  era la

felicidad de los individueos, sino ante todo y  con mayor

fuerza, el buen funcionamiento del Estado (Id,.635).

ct. Feriodo Heiarn (Fujiwara) Siglos IX -~ X111, anos 7494

al 1184,

Duedaron  interrumpidos  los contactos con  China hacia
fines del HSiglo IX, v la civilizacion Japonesa comenzd a

cobrar

sus caracteristicas vy formas especiales. Fues un
periodo  de asimiliacidn o niponilzacion gde la cultura china

importada, decsarrolldandose incluso la escritura  Jjapongsa

naktiva.

L.os TUnCionar 108 del estado se retraian &n el
cumplimiento de sus deberes por estar dedicados al disfrute
satético de la naturaleza, del arte y de la poesia. Asi

sremonias publicas, llevando

mismo, desarrollaban rituales v o

i g



la corte una vida de extravagancias y de ocio. La vida de l&
capital se distinguia asi por su elegancia vy refinamiento;
pero a medida que la corte se entregaba mas plenamente a las
artes vy a los placeres sociales, su  autoridad sobre  1los
clanes guerreros de las provincias disminuia y se hacia

ihcierta. Decas entonces el control militar, ia autoridad

reasl sobre los diferentes reinos componentes del pais  se

escapd  de las manos de la corte y vino a ser disputada por

familias militares, 1o cual desatd un  periodo  de grandes
A

contiendas.

Edad Media.

a. Feriodo Famakura (118510

Ern esta época estaba destacd una dualidad de poderes. El
bakufu se convertia en el gobierno real, mientras la corte se
convertia en un gobierno solo de nombre y cada cual actuaba
haio principios diferentes.

El régimen Hamakura fue un gobierno militar cuyas bases
fusron la propiedad privada de la tierra, el patrimonialismo,

PO .

v la relacitm entre vasallo v

Ler iormente, los campesinos fueron relevados de 1a

By

obligacidn de trabajar las tilerras para el sefior o Para
familia provincial. Fagando una tasa al sefor, ellos podaLan
cultivar por cuenta propia. "Los campesinos de los seforios

devolvian a sl senor los favores recibidos mediante 1a

1

il

disposicitn a sacrificarse siempre gue dicho sefor 1o juzgase

Nnecesario. Una relacidn similar existia entre el senor  del



cdominio vy el Shogun. Este se veia obligado & extender su
esfera de influencia v proteccidn, a fin de poder recompensar

con dominios privados & aquellos de entre sus seqguidores  que

le b ieren prestado mejores GErVICLO. ARSI, fue

el sistema feudal japonds’”, que perdurd  por
siete siglos.

Er esta dépoca era manifiesta la existencia de dos
soberanos, pero a su ves, la lealtad o chi era exxaltada ccomo

Wit SURFEMaA . Fara e st leal tad no fues

contradictoria, el Shogun recibia del emperador el titulo de
SGei-i-Taishogur: administrador de la justicia (1d,68-69).

La fuszidn del budismo v shintoismo permitid la ocreacidn
del bushido —- ética del samuarail o caballero japones -
{Faisen,dL).

Coﬁ el auge de los samuirals que se Cenfrentaban  con
frecuencia a la muerte v gque tenian qgque matar para
sobrevivir, se daba urn gran interéds hacia 21 budismo. Shinran
furdd  urna  nueva  orden  religiosa que  prescindid de  las
practicas magicas (Jodo Shinshuy la Tierra de la VMerdadera
Fureza o secta Tkko) gue se extendid con rapidez entre el

ety e,

trn Feriodo Muaromachi (1

Fete periodo durd mas de dos siglos. Se pasd a un tenor

e wvida en la cual la austeridad de la forma de vida del

ol



brebido - (el camina del guerrero) . encon by G e 1.6y (Zdul L&

eatdbica v e las achivi

I L reliliglosas (Japdm arlihy,

e las art

clex [AT= - CLby &

marcando los siglos siouwientes

i e moderacldn

porincipal fue un sentidao o

vomimped Ao acad,

Prpar e e LITE FTLEY @& seota budista en AR vear i arte

bipicamesn e

Aululyl sota de Michiven, CILE @S (e

pudisnta era chamanista (o sea derivada del taoismo) v acdsm

A pltranacionalista,

el zen una cultura guerrera de

arrolla & bras

e

~

aEn &6

disciplina v adiestramiento individual. Los mond

TRR A

comy Lerten en sieros politicos, diplomaticos en

extranieros, v ademn: encila en el ComeroLo,

tieren 1rg

ar e e} brez e .

Los primeros representantes de UOccldente 1]

Japdn o en te periodo, desembarcando en una pegueda disla al

e e

cur e 1543, Introduieron con ellos las armas de fu

tarde,

trataba de los portugueses. P

M S A Qe oS

enc

Jest por San Francisco Javier

Tlegaron  con obro grupo de  sspanoles, consiouienda

mue b en especial en el sur de Japdn. Arvibaron

Tambridn comerciantes holandese

{ Toles

acd Fre Mo

A, Periodo azuchi — Momoyama (57




Japon  se vié desgarrado por guerras civiles en las que
los serores de las provincias batallaban POr S0 SUpPremacia.

El cristianismo - fue calurosamente apoyado por Od e
Moburnaga (1934-1582), pero mal visto por Tovotomi Hidevoshi
(1587) v al fin prohibido por lIeyasuw Tokugawa (1635).
Mobunaga Jjusgd  conveniente el  trato con los misioneros
cristianos, en parte debido a que apreciaba los articulos vy
las armas que le traian, asi como las técnicas de los
L

aoccidentales.

A Oda MNobunagea el budismo le parecid una religidn

moralmente contaminada que  habia perdido =10 espiritu
Criginaric, considerando  ademds que estaba plagado ce
conservadurismo vy o gque no contenia  la mas  minima idea

progresistay; debido a 2llo le asestd un golpe desvastador.
Fara dNobunaga los budiétas habian parasitado nuUMerosos
gobiernos, por lo gue los declard enemigos principales. Guemd
templos budistas, aﬁeﬁiné monjes v seguidores de éstos.
Aplastd  wuna rebelion iniciada por los budistas de la secta
Ikko. De esta manera los budistas abandonaron toda ingerencia

ern la politica asi como sus actividades de beneficiencia.

El  sector productivo se desglosd en  tres clases:
agricultores, artesanos vy mercaderes, lo cual refleja el
desarrollo de los oficios del comercio en el periodo Azuwchi -

Momoyama.

Nobunaga Sinicia la destruccion cdel feudalismo
terrateniente Con el establecimiento de un sistema



hereditario de castas (19591) gue prohibia la movilidad entre
clases sociales.

Toyotomi -~ Hideyoshi, posterior a Nobunaga lanzd una
ofensiva contra Corea; puso en marcha politicas a quebrar el
espiritu creativo e innovador de los japoneses. Confiscd las
armas a los campesinos v a los pobladores de la ciudad. Los
aguerreros fueron constituidos como una clase social dominante
pues monopolizaban la tenencia de las armas.

Se prohibid la propagacion del cristianismo (1587-1594)

L

se& crucificaron cristianos en Magasaki. Esta persecucion no

<

ohedecia & razones religiosas sino, mas bién, & motivos de

caracter politico va gue Hidevoshi temia una invasion por

Se reactivaron las relaciones con China, Corea y Taiwan,

mas no con el Occidente.

b. Feriodo Edo (Tokugawa) 1615-1867.

levasu  Tokugawa funda el shogunato de Edo en 1603,
ecstablecidndose solidamente como dnico gobernante,
congalidéﬁdos. asi el poder vy la constitucidn de un  gobierno
central.

:omo medio de proteger la integridad de la estructura
politica Y social, este shogunato tomd la drastica
determinacidn de cerrar las fronteras de Japdn al mundo
exterior (163%9) exceptuando a algunos holandeses (bajo el
argumento de que eran protestantes) y chinos, los cuales

establecieron su comercio a traveés de una pequefia isla cerca

a4



de MNagasaki, el cual fue =] dnico punto de contacto entre
Japon v el exterior bajo estricto control  del  bakufu.
(Id,1%).

El aislacioniemo (sakoku) durd doscientos veinte anos,

hasta que en 1857 el bakufu Tokugawa se comprometid a abrir

las puert a Gran Fretafa, Francia, Holanda vy
BB,

La  divisidn de clases en guerreros, agricultores,
artesanos vy comerciantel subsistid durante todo el periodo

Tokugaws de 1603 a 1867.
E1 bakufu  Tokugawa fomentd el confucionismo. Al

principio las reglas confucianas sdlo eran aplicables a los

samuirais, posteriormente deid de ser monopolio de éstos y se
fonentd entre agricultores, mercaderes y artesanos. Ferdia

significado con esto la divisidon de castas tradicionales,

desplazandose  por la divisién en letrados e iletrados
genwinamente confuciana.

Hacia la mitad del periocdo Tokugawa se formaron muchos
latifundios v organizaciones comerciales a gran escala, con

1o gue muchas personas pasaron a ser braceros, dependientes vy

domésticos, a los cuales se les exigia CcOnsagrarse a 2 sus
sefores al igual que los hicieron los samirals.

Algunos mercaderes introduieron innovaciones en  sus
Nneqgocios Y se hiclieron ricos, surgiendo como grupo

influvente.
La sociedad en conjunto fue conservadora, paternalista y

anti—-individualista a 1o largo de toda la era Tokugawa.

\



Feforzéandose un  sistema  rigido de castas con lo que se
establecia una estructuwra feudal centralizada.

Feta época marcd cambios importantes en el aspecto
religioso, va que se prohibid con severidad el cristianismo.

Durante (=3} aislacionismo S desarrollaron las
comunicaciones internas v el comercio, las provincias se
Tlenaron de ciudades dandose un  proceso  de  urbanizacidn
acmlﬁradq debido en parte al sistema de presencia alternada
(Morishima: 7).

Tambign se protegid v desarrolld la industria  interior,
al no habﬁf intercambio. Japdn se vid obligado a desarrollar
e industria  manufacturera, auwngue lo hiciera a un nivel
primitivo, en ve:x de especlializarse en  las industrias
PEAMAr1LARS, como  tal ves 1l hubiera hecho @i hubiera

comercializado desde entonces con el exterior.

Cristlianlismo, el bakwfu  Tokugawa no solo fomentd el
confucianisme, sino también los estudios chinos en  general,

e manera de evitar la propagacion de las ideas occidentales.

Al fimal de periodo, la clase militar habia sido
transformada  en bhurdcratas eficientes, al mismo  tiempo  gue
& an los portadores,  Junto con un o peEQUERO TILUmero de
agricultores v comerciantes, de uana  cultura letrada  que
conformaba = la  "inteligentsia” la cual, posteriormente,
-
constituyd el motor de la Revolucidn Meiji (ldem,B88).

Ern 18%7 se firmaron dos tratados de paz gue abrieron &l

Japédn  otra ver a las relaciones  internacionales. Estos

el



tratados se cambiaron cuatro  afos  después  por  tratados
comerciales, firmandose ademas uno similar con Francia. Estos
sucesns  aumentaron  las presiones que en el pais  venian

ejisrciendo diversas corrientes politicas v socliales (algunas

&

partidarias del  aislaciconismo, sakoku, v  otras de 1
aperitra, Faikoku) mindndose de esta manera los  fundamentos
de la estructura social, hasta que en 18467 el sistema feudal
del shogunato de Tokugawa se vino abajo (Japdn azlé)d.

2.5, Edad Moderna.

a. Feriodo Meiiil (1869w1@1£'..

Se  reestablecid la completa soberanisa del emperador  en

la Fesstauwracion de Meiii, €21y 1868, promulgd una
constitucidn que establece una monarguia constitucioral.
He  sentaron los fundamentos para la construccion de  un

estado moderno segun el modelo ccoidental. Sin embargo, sequn

M. Morishima, los japonsses interpretaron la construccion de

urn estado moderno desde 1 punto de vista fisico vy material,
mAs no en el sentido espiritual. De esta manera produjo  una
réapida  ccocidentalizacidn externa v formal de la ciencia, la
técnica, la educacidn, la politica econdmica, las fuerzas
armadas vy las formas politicas, pero se trataron de conservar
’
las ideas espirituales orientales, su cultura, su estilo de
vida, la relacion particular entre superior e inferior y la

7

estructura familiar (FMorishima:74-~76&)



Fimnaliza el sistema feudal simplificandose el sistema de
castas de la época anterior, se garantiza la  libertad
universal de eleccion profesional y matrimonial. En 1871 se
confiscaron 1oz derechos de dominio de los jefes del clan W
ai abolieron los feudos.

Los antiguos guerreros recibieron titulos de propiedad
de la deuda publica a cambio de los estipendios gue recibian
de 1os sefores feudales v gue posteriormente eran pagados por

21 qobierno central. Machos de ellos lanzaron empresas  oon

capital v los gque fracasaron pasaron a formar parte del
praoletaciado. fAsd  gquedaron  cancelados los privilegios
feudales de  los guerreros en lo economico. Se  abolio el
privilegio de los guerreros en lo militar, adoptandose un
sistema militar moderno basado en el principio de la  1lamada
tniversal a Filas.

Tado el pais se lanzd con entusiasmo al estudio y & la
adopeidn de la moderna mivilixaci&n occidental, haciéndose
eofuEr Tos pear Antroducir 1a tecnologia extraniera dg manera
cies hacer al Japdn  tan poderoso Como las naciones

peeidentales.

il

El régimen Meiii indagé en cada pais la situacion de  la

policia, la industria v las finanzas: para calibrar cuales

racadons en cada esfera y decidir el modelo &
seguir  @n cada una. De esta manera, el sistema educativo

Era una imitacidn del sistema frances. L&

promalgado en 1872
armada  imperial  siguid el modelo de la Roval MNavy, 2l
eidgrecito estaba influido por &l sistema francés, el telégrafo

v los  ferrocarriles siguieron el modelo britanico y  las




universidad

el norteamericarno. Bl Codigo Civil era de
origen  alemén, mientras que el codigo penal se inspiraba en
el frarmcés (Idem,117).

Fuesto que el gobierno estaba constituwido por 1 &
"inteligentsia" v fue &1 guién promovid la creacidon de las
industrias; inicialmente, la gestidn de todas las empresas

administradas por el

tado guedd en manos de esas  personas,
las cuales como tenian una ideologia confuciana hicieron  gue
la ideologia gque rigimra'lag empresas fuera la misma.

El gobierno Meili tomd la iniciativa en la fundacion de
modernas factorias de gestidn estatal qgue fueran mAs
importantes desde el puanto de vista de la construccidn
nacional. Al peoco tiempo el régimen se vio en la
imposibilidad de seguir administrando este capitalismo de
Estado; se produjo la inflacidn v se llegd a una situacion de
ouiebra., Fetas factorias fueron vendidas entonces & bajo
Precio, convirtiéndose los conpradores de ellas en  grandes
capitalistas: estos  habian gido, en su mayoria, antiguos
allos funcionarios que proveian de mercancias a las

trcdustrlas

administradas por el Estado.

FI% 1, la industria japonesa estuvo protegida Y
reneficiada por el gobierno, alcanzando debido a esto,
grandes  dimensiones, conformandose  los  faibatsu (grandes
conglomerados de empresas vincuwladas & la familia fundadora)s
que debidm.a estas razones fueron leales a las autoridades.

Debido al apoyo del gobierno a las  industrias, el

mecanisma  de mercado no funcionaba de manera satisfactoria,



stablecid un gran sector monopolistico vy el

sirm embarogo

IO L & «

sector de los zaibatsu como nuocleo de s e

he logrd el despegue de la &0 OO L & Jjaponesa,
desarrol landose una economia nacionalista-capitalista  basada
ern un sistema de antigiedad vy estabilidad en el empleo.

Dada la escasér de aobreros aptos v disciplinados para

s, los esfuerzos del goblierno se

laborar  en las empres
encaminaron entonces a la reproduccian en gran escala de mano
de obra a traveés de un sistema de educacidn. Se promulgd  asi

1 a ey  de  Eakw e LBV la ocual Mac 1 a la eduacacion

ohligatoria sin diferencias de clase, ascendencia v sSexo.

L.as grand enpresas intentaron propagar un espiritu e
lealdad’ de los trabajadores hacia la empresa en el afan  de

AGEQLITAr G trabajiadores estables. Debido A 1a moral

b tad hacia &)l estado, fue posible por

confuciansa  y  &W
analogia fomentar LA sentido de lealtad hacia 1 a
empresa. (Td, 1756).

cred el primer banco del Japdn o en lgds fundado como

Hanco Dentral.

bre Feriodo Showa (171

Musre ol emperador Meiji en 197132 antes de que COoMenzIaran
las hostilidades de la Primera Guerra Mundial. Bl emperador

Taisho le

e vy a su ver este es sucedido en el trono  por

S.M. Hiroito en el
Durante la Frimera Guerra Mundial, la estructura de la

induetria  Jjaponesa cambid de manera considerable. Debido a

\‘E) L)



gque el campo de batalla era BEuropa, las exportaciones desde

este continente hacia Asia cesaron, por  lo que  Japdn v

-y
n
a

FLELULU. monopolizaron  esteos mercados. Japon  entro &
auerra  al lado de los aliados, y cuando  ésta  termind  fue

Feconocido como une de los Cinco Grandes del Mundo.

Al no obt

spier Japen, durante la Guerra, los  suministros
que requeria oy gque provenian de  Alemania (principalmente

productos Qquanicos) tuvo  que  desarrollar su industria,

popecialmente  la gquimica. Ademas, pasd a ser el primer pais

productor  de hilados v se establecieron las  bases para

disponer de wra industeria ad&.

L.a Limitacidn clea armamento naval resultante  de 1la

Confer : el gran  tervemoto de

o de  Ua

= bl tom

Tokiao (L5

la crigis financiera de 1927 causada por  la
pepeculacitn de los titulos de la deuda pablica emitidos para

la reconstruccion después del sismo v la depresidn  mundial

afe aroarn  de manera importante el desarrollo

soondmico del Japon.
e  wvida politica parecia descansar en el gobilerno

parlamentario: Dieta Macional. La influencia de los partidos

pelitioo decling & medida gue salian & la luz  publica  una

AR e

candalos, Fror lo e algurias

rovechancdo 1e sorfusidn hicieron  muy  pronunclada =N

intervencidon en la politica (Japdn azlé).

Algunos elementos, particularmente en el ejército, que

S0O%

ernian gue la expansion del Japon hacia el exterior era la

meior  solucidn para los problemas de este pais, empezaron a

H1



dominar la politica nacional. Dirigieron al establecimiento
el dominio japonés sobre Manchuwria v obtras SMEIresas
militares en China, llevando finalmente a la nacidn a la
Guerra del Facifico v a la desastrosa derrota.

Japdrn  se  habia  convertido en wun imperio colonial

habiéndose

anexado Corea y Taiwani las empresas  japonesas
realizeran grandes progresos en esas colonias, pues en ellas
s implantd una dura discriminacion racial qgue les permitid
ragar &  los nativos 5q1ar105 mas bajos que los pagados  &n
Japdn, sacando buen provecho de ella.

Existian paralelamente grandes compafiias con otras

medianas ¥ pequelas que por 1o general eran subcontratistas

e las  grandes. itre estas empresas se  daban diferencias

salariales  importantes asi como diferencias en cuanto a  la

e el el €0 &l emple grandes EMprESas &1 @

beneficiadas por el ztado, satisfaciendo los  pedidos  de
gate. Ellas producian & un nivel por debajo de la demanda ey
tpocas  de  prosperidad —-por razones de seqguridad-, asi, 1a
demanda que no era satisfecha  por 2Etas Eempresas, era

satisfecha por los subcontratistas de estas, &s decir las

pequenas vy medianas. Cuando llegaba la recesidn éstas Qltimas

quaedaban  a niveles de qguiebra, mientras qgque las grandes

G ansaban sobre una base sdlida v estable. For

ello, las  grandes empresas podian obtener el espiritu de
lealdad de  sus trabaiadores con un sistema de escala de
salarios por antigliedad v ofrecer permanencia vitalicia en el
emplec, condiciones que no podian ser ofrecidas por las

empresas de menor rango.




El dncidente de Manchuria, =1 hundimiento de un CAEPBOMEr O
norteamericano por parte de los japoneses, el blogueo iapones
de  la concesion britéanica de Tienstin, la disputa del Jdapon

€O los

cados  Unidos v Gran  Bretafa respecto a los
suministros de gQuerra enviados & China empecdraron Las
relaciones nipornas con esas dos naciones hasta terminar  con

el tratado bhésico estable

ddo entre estos paises. Japon fiemd
con MAlemania e Italia una alianza militar para mantener a
Estados Unidos fuera de la Guerra en Euwropa. Tambiérn firmo
con la Union Sovidtica un tratado de neutralidad que terming

corn un estado de semiguerra entre las  fuerzas de  Manochuria

comandadas  por los iaponeses v olas de Mongolia apoyadas por
Frues i e,

Japdn firmd también uwn convenio con Francilia psra ocupar

Ta Indochina francesa,

=t

thidos imp
tamlaicn Inglaterra v Holanda las impusieron. Estados  Unidos
exigia gue  Japtn se retirara de China y de esta manera  se
fuesron  sucediendo diversos incidentes gque culminaron  en el

atagque por parte de Japén a Fearl Harbor definidndose entre

Japbdn v Fados Ll

alanda v osues  alliados  la  Begunda
Guerra Mundisl.

Er 1945 las fusrzas armadas japonesas, despuds de haber
avanzado & lo  largo v ancho del  Suwre del Facifico, son
rechazadas. Tokio y  otras ciundades importantes SO
rombardeadas, la marina de guerra japonesa es practicamente

aniquilada, el transporte en tierra se paraliza, las empresas

b



e manufacturas disminuyven su prodoucocidrn v hay gran

de alimentos, A mediados de este ano son lanzadas bacambyass

atdmicas sobre dos ciuwdades Japonesas vy la  Unidn Sovietica

declara la Guerra a Japding éste se rinde incondicionalmente a

1o fuerrzas aliadas aohre la base de 1 & Dec ] aracidn e

Fostdam de las cuatro potencias (Japon brbdb).
Con la rendicidn comienza la ocupacidn aliada del Japdn,

se sestabhlece en Tokio =21 Cuart

Seneral Aliado bajio 1 mando

tacdaos Unidos. Sor

éroito de

Mac Arthur del

Foaeyr mili

iapones Yo comienza o un

Jrrany

ama de  democratizacidn a  fondo el cual pretendia

Fragvsformar

militarista v agresivo, a una
nacion  menos  achtiva, pacifica v democratica basada en el

sisbema de libre empre

. Feraodo Taisho (15 ern atdelante)

pEomLloa una nueva constitucidn e trazaba
claramente un sistema en )l que el soberano no seris mas Que
N saimbolo. Ademas, establecia la sobesrania del  puesblo,los
derechos bumanos  fundamentales, la autonomia  regional, la
divisidn de  los poderes en  administrativo, legislativo v

Judicial . v la renuncia & la Querrsa.

l.a Jcupa Aliada durd siete afins, recobrando Japon su
soberania en 19%1 cuando firma en San Francisco un tratado de

".Z’.- E

Togue le devuelve la plena independencia.

E1l Japan es admitido como miembro de las Maciones Unidas

ey L84,

&



e enmienda el tratado de Seguridad v Cooperacidrn Mutua

entre Japdn v Estados Unidos sn 1960,

Se lleva & cabo una reforma agrariay; entran en vigor en

19461 unas leyes que enmiendan la Ley Agricola Rasica.

El amplico desarrollo econdmico que el pueblo Japonéds hoy
marificsta ha sido posible, entonces, debido a esa  tradicion
cultural, social, politica v espiritual que describiéramos.
La presencia cada ve: mas fuerte de ese pais en el Ambito
competitive internacional ha provocado una  reacclon en los

PRLEES OO

identales guienss cada ver mas se abocan al estudio
de las caracteristicas particulares de la socledad Jjaponesa,
ez particular de  las grandes empresas de 852 PDALS  CUYOS

rasgos principales describlremos seguidamente. &>

importante aclarar gue alogunos rasos caracteristicos  de

las empresas Japonesas pueden parecer extradios a los ojos de

1o occidentales {=entido cle protecoion-entrega del

trabaiador Jdapornds  con Suoempresa, por o ejemplo). Ello es

debido a que 21 caracter de estas empresas £s diferente al de

las  oococidentsl Ellas operan mas como  "comunidades” ogue

o Ome 3w Fara entenderlas se les

hadsicamente ecoandmicos

dete tudiar corn una Gptics diferente a la gue se utiliza

para estudiar las empresas occidentales; de alli gue havamos
incluide la descripoidn del contesxto gecgrafico e historico

de Japaon, de manera de explicar estos rasgos Lan proplos  del

Caso Japongs



S Empresa Japonssa

Er Japon  existen cerca de 1,000,000 de empresas. De
detas, alrededor de 1500 son grandes v controlan cerca de 60%
del capital total.

sy e b el cles

Las  medianas y pequeias empresas son por 1o g
propiedad familiar v personal v funcionan como  dependientes
de  las grandes, pues la estructura empresarial del Japon  se
caracteriza por  una ligazdn directa v total entre grandes
EMErESas nue  tierern  Thiias  pequeRas’, con las cuales
subcantratan ( o prclusividad) hienes W SEEVILECLOS
(Unliastrisd)., Las  de menor tamano. se  ven sometidas &

orandes  oscllaciones, por  lo gue no siguen las  pautas

clésicas de las grandes empresas. El dindice de guiebras de

tales empresas es elevado. Cada afo, Japon ve fracasar entre

HaD0D & 15,000 CcompadLas.

las pequenas COmEanaa tienden a contratar y despedir &

sus  brabajadores segun las fluctuaciones de sus COmMpPromisos

de venta (Ohmae, 2 1. Foces veces pueden competir con éxito
ern el escenario internacional. Es entonces, a las  grandes
corporaciones  gue se encuentran en el escenario competitivo
mundial, a las que se refieren los trabajos gue recientemente

se han realizado sobre las empresas japonesas, cuando  hablan

del fendmeno japonds de gestidon v a las que nos referimos  en

trabaio. Son estas grandes empresas, las que presentan

caracteristicas tales como empleo de por vida, sistema

salarial por antiguedad, identificecidn de los trabajadores

oon la empresa, peculiarisimo sistema sindical pPropio  para

&és



cada empresa, toma de decisiones por el sistema “ringisho’,
CONSEnNSo, circulos  de calidad, etc., aspectos que

describen méds adelante.

ol Inversion de Capital.

l.aa politica ba japonesas consiste en

ica de las empre

consalidarse a mediano v largo plazo. Asi, antes gue buscar
W heneficio mas glevado a corto plaze para compartir entre
los accionistas, los japoneses han reorientado sus fondas en
la exdpansion de plantes vy egquipos. Esta inversidn de capital

constituye e e los factores

MAS impoartantes ue
contribuyen &l aumento de la productividad de las empresas
IAPONEeSAan .

=3

Lausgo, gs posible llevar a cabo esta politi

i

setructura de financ cltn de e

At GMPDIresas.

Hed Fimanciaocion.

bructura fimanciera promedio de la smpresa  sugle

A partes de endeuwdamiento comn solo

7% de fondos propios. to guarda estrecha relacidn con la

cles los s W 1a frane:

¢y ole los Trading

Companies japone

extendieron AN activo

st tuniones Fimanc ie

soporte financiero, de manera de permitivle a las empresas el
desarrollo de estrategias de crecimiento & largo plaro.
Los japoneses  han sido  uanos  ahorradores constantes.

Fecién  terminada la guerrra, &l capital era escasa, vy dado

a7
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gque el futuro de las corporaciones era incierto, los
japoneses no tenian confianza para invertir en las empresas
privadas. For este motivo fueron depositando sus ahorros  en
los bancos, (los japoneses estan & la cabeza en ahorro con un

promedio anual familiar del 20% de sus ingresos ). Fue a

traves ce ellos que las COrporacinones consiguieron
financiamiento para llevar a cabo sus planes de crecimiento,

sin terner que justificar compleios planes de crecimiento ante

sus  accionistas o ante posibles inversionistas, vy 51in
1,
necesidad de preccuparse por mantener un elevado precio de

sus  acciones. De no haber sido asi, hubiesen  tenido  que
preocuparse  por  hacer que su desempefo  financiero luciera
meior para poder conseguir fimanciamiento, optando ademas,
por  conseguir  la  maxima utilidad en el corto plazo vy
desculidando las inversiones en el largo plazo.

Las lineas de financiacion de exportacionses proviene  en

gran medida de las grandes Trading Companies, que suelen

ofrecer un 70% del importe facturado a la firma del contrato

v &l restante 20Y al embarque.

Otra gt-an ayda en el financiamiento de las
corporaciones provino del  Ministerio de Finanzas Y el
Ministerio de Comercio Internacional o MITI (como se le

conece  por  sus siglas en inglés), quienss  han  tratado de
alentar & los accionistas institucionales y éstos  al igual
que los bancos comprenden meior las estrategias a largo plazo

de las compafias en las cuales invierten (Idem,2%3).
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2.5 Imnmovacidn Tecnoldgica, Investigacidn y Desarrollo.
l.as COmpanias japonsesas invierkten un porcentale
apreciable de su facturacidon en Investigaoidn vy Desarrollo,

logrando con ello una meiora constante.

For Investigacion y Desarrollo se entiende, no solo la

-iGn técnica, sino también el desarrollo de nuevos
productos  por la aplicacidn de una determinada  tecrnologia,
asi coma la elaboracidn de mdtodos para impulsar 1los proocesos
de produccidn p@rfeaci?nandm su eficacia vy el control  de
calidad (Toshihiro:48).

Er contraste corn 1o gue sucede  en los paises

occidentales, casi  todos los gastos en Investigacion vy

Dz

arrollo se han venido produciendo en Japdn por  parte  de

las  empresas privadas, gquienes otorgan a 2 est actividades

gran prioridad dentro de su sistema de gestidn.

l.as arance compafias  dedican cerca de un o 3% a

Investigacidn vy Desarrclla, siendo la tasa promedia de

ws
7

inversién respecto a las  ventas aproximadamente  un i

superior en Japdn que en los Estados Unidos.

.

Eso ha permitido que, por eiemplo, despudés del embargo

petrolero de 1975, a pesar del aumento del precio del crudo,
las compafias japonesas fueran capaces de reducir los costos
de  combustible del &6.1% del costo total de produccion al
A7 .

Hoy  en dia Japdn  ha puesto un  gran énfasis en el
desarrollo de computadoras de gran escala y alta velocidad,
equipos periféericos, semiconductores, equipos de

Comuni

iones, medicina electronica, asi como  también | se

&H%?



eatd tratando de desarrollar una serie de CAD/CAM v sistemas
de produccidn intregrados. Todo essto se esta llevando a  cabo
a traves del esfuerzo en conjunto de varias compafias lideres
ern  alta tecnologia, las cﬁales ademis cuentan con el apovo
del gobierno & través de MITI (Sifontes vy Medinasl),
COrganismo L respalda abiertamente Programas de
investigacidn vy  desarrollo, sobre todo para desarrollar
tecnologias opcionales de produccidn de los Circuitos
Imtegrados en Gran Facald (CIGE).

L.a inversion en Investigacidn vy Desarrollo, asi como  la
inversidn  en capital y las practicas de finmanciacidn de las
eEmMpresas Japonesas asi comd obros aspectos que mencionaremas
fempleo vitalicio, por eiemplol), han permitido a las empresas
Japonesas  desarrollar estrategias de crecimiento a largo
plarza, lo cuwal es  alogo gue  las  caracteriza vy que les
PEORorciona las ventaisas compebtitivas con las gue hoy se

presentan en el mercado mandial.

Z.4. Empleo Fermanente.

Las grandes compafiias Jjaponesas ofrecen empleo vitalicio
A BILS trabaiadores, lo cual significa que dotos no son
despedidos ni & cle MErEr a temporal excepto en
circunstancias extremas. Un 358% de la fuerza laboral de Japon
trabaja baio este acuerdo en las grandes companias y agencias
gubernamsntales. Los trabajadores conservan su empleo  hasta
asu retiro obligsatorio a los 985 afios aproximadamente. H5i  un

individuo es relevado de su puesto no  tiene esperanza  de

.



encontrar empleo en ninguna empresa de la misma categoria ¥y
debe, por tanto, recurrir a compafias mas peguedas que por lo
general pagan menores salarios y ofrecen poca estabilidad.
Este sistema permite una vinculacdién total de los empledos a
sus empresas. "En definitiva, si1 se va a permanecer en  una
empresa durante toda la carrera profesional, lo mas practico
v natural es desarrollar una vinmculacidn afectiva y total con
la organizacion” (Mitsuyo:382).

La implementacion kcjel sistema de empleo vitalicio es
relativamente reciente en Japdtn, habiéndose sistematizado
ztlo tras la querra. Fue a partir de la Segunda Guerra
Mundial e algunas industrias, en especial las de
hilado.algunas industrias pesadas y quimicas cobraron  gran

A . el problema  para  la época era  la escaser de

trahajadores dotados de disciplina y capacidad. Asi, los

directores se planteaban 1) Cdmo conseguir un numetro
suficiente de trabaiadores para su empresa vy 2 tina vezr

conseguidao, como  lograr que trabajasen en ella sin  irse a
otra. ‘st llevd a las empresas a propagar un espiritu  de

lealtad hacia la empresa a fin de asegurarse trabajadores

estables durarnte un tiempo suficiente.
Dada la moral confuciana difundida que exigia lealtad

hacia 1 FEstado, no fue dificil derivar ésta hacia la
EMPrEsa . Inicialmente, las empresas hubieron de procurarse
esta lealtad a través de remuneraciones especiales gue solo
las grandes compaidias podian concedear, introduciéndose  con
ello la escala de salarios por antiguedad.

Asi, e fue conformando un mercado laboral "de primera



categoria’ .

Dado gque las medianas y pequefias empresas no poseian los
medios financieros para crear las condiciones que permitieran
conformar el espiritu de lealtad, la permanencia vitalicia vy
los salarios por antiguedad no se implementaron en ellas; &

ese otro mercado laboral, donde se podia entrar y salir y las

tareas eran peor retribuidas se  le  denomind ‘mercado
mercenaric’ . Esta denominacidn se establece como comparacidn
con el espiritu de lod samurais. De  alli que  si o algan

trabajador abandonaba su empresa para ingresar a otra se le
consideraba un “traidor’ vy otras compafiias del mismo nivel no
lo acogian, sdlo las de menor tamano.

De esta manera en Japon, 21 pmnpleo se constituyd y aun
hoy se constituye en un compromiso para toda la vida, tanto
para la compafiia como para el individuo. Al evaluarse si un
individuo es adecuado para un empleo, su caracter, su sentido
de lealtad, vy su posible aportacidn a largo plazo se
consideran mads importante para la compafia gue sus  propias

aptitudes inmediatas v su productividad (Morishima:l147).

El sistema de empleo de por vida permite & una empresa

pagar  una pequena bonificacidon en un mal ano 0.
Ancluso, diferir el pago del total de la misma & un ano

posterior. De este modo, una firma puede recortar su  nomina
sin tener gue despedir a nadie (Ouchi:3l).

Con el régimen de empleo vitalicio se concede mucha
atencidon a los sistemas de pensiones vy pagos de retiro de 1a
compania; ademas, los jubilados pusden sequir utilizando los

[
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servicios médicos y gozar de otros beneficios como derechos
adqguiridos en virtud de su anterior vinculacién laboral. Y en
el caso de los empleados de oficina, a la hora del retiro es
posible que se les ofrezca la direccidon de wuna empresa
pequena del mismo grupo (Morishima:217).

51 la situwacidn de una empresa se deteriora hasta llegar
& la quiebra, los directores, sdlo tras haber obtenido el
acuerdo con el sindicato pueden decirle a los trabajadores
que  llevan mucho tieum ern la empresa que se jubilen
valuntariamente por  anticipado, compensandolos con una
cantidad e%tra de dinero. Cuando #sto sucede muchas empresas
realizan, a la wvez, un descuento salarial a los grandes

directivos de manera de demostrar gue todos se sacrifican. 5i

la ocrisis s hace mayvor v es necesario despedir a algunos
trabajadores, estos se despiden por designacidn’ recibiendo
par  ello una compensacion financiera. Esto solo se da en

casos edtremos, pocos frecuentes (Ichino:7%). La ineptitud o

incapacidad, no  es cauwsal de despido, en cambio si la

traicitn. El precio por la ineptitud es que no se asciende en
g . . P 0 e » ‘ .

la sscala jerarquica, pero, al igual que en una familia, v

asi  coma un padre no echard a un hiijio de la familia a causa

de su  ineptitud, la empresa laponesa no despide a sus
miembros a pesar de ser ineptos. Dado gue el empleo es  un
compromiso para toda la vida tanto para la compania como para
al‘individum, se valora mas gue sus aptitudes otros aspectos,
comn por eiemplo, el cardcter de la persona y su sentido de
lealdad.

El empleo vitalicio ha podido establecerse en Japén . en



buena medida dadas las caracteristicas de la estructura
social predominante, la cual permite una vinculacion

emocioaral del trabajador en su lugar de trabajo gque va mas

alla de las derechos Y obligaciones estrictamente
reglamentados. Es decir, gue se da una vinculacidn total e

ilimitada con el grupo en su lugar de trabajo. A cambio de
ello recibe la proteccidn total e incondicional del mismo. Se
da asi, como describiera el psiguiatra japonés Takeo Doi, un
compromiso  de protecciéﬁ v entrega ilimitado similar a las
relaciones primarias entre madre e hijo, la cual nunca echara
de su casa a su hijo vy quien conservara el agradecimiento vy
confianza plena en su madre. Asi mismo, la empresa al emplear
A su  personal  contrae el compromiso de cuidar de sus
trabajadores v éstos se comprometen a ofrecer su vida por el

bhidgn de la empresa {(Lanzacordbd).

A0, Sistema de Fromocidon vy Escala de Salarios potr
Aritiguedad.

Existen en general dos tipos de sistemas de rango en la
arganizacidn japonesa: uno formalirzado, segin la posicion del
puesto  de  trabajo, vy el otro por categorias basadas en la
antiguedad. Dentro de este sistema, a igualdad de rango, la
mayor Jerarguia vendria dada por la mayor antigledad en la
empresa. Las posiciones formales son limitadas en namero por
lo gque resulta util reconocer categorias personales. De esta

MAMNE A, el modelo japonés de organizacidon desarrolla  una



jerarquia  poco usual, sobre la base del sistema NENEQO vy la
conciencia de rango de los Jjaponeses (Mitsuyo:34).

tna de las ventajas de este sistema es que proporciona &
los  trabajadorss wun sentimiento de seguridad vy evita asi
mismo  competencias innecesarias dentro de la organizacion,
cosa a  que  podria dar lugar  un sistema  de Promocion
estrictamente por méritos (Morishima:l3ée-139).

La carrera de an alto ejecutivo Jjaponds empiesa Ccon  sus
logros en la escuela. 3} obtuvo buenos resultados escolares

\

que e permitieron  graduarse  en algunas  de las mas

prestigiosas universidades, tendrd la posibilidad de trabajar
ern alguna de las grandes empresas. En ella tendrd que labaorar

durante  diez: afos en una po

zicidn de miembro de un grupo, v
al  menos  obtros diez para ser tomado en cuenta  para  alguna
CHE eI L & o dependienda  de sus logros. El resultado es  una
fuerte motivacidn v espiritu de supesraciéon  para  todo el
personal (Oglisstri:li-ié).

Lafrmmunmracién en Japdn depende de la antigledad de los
traba;admreﬁ, asi como de . la posicidn organizacional y wvaria
dependiendo . del tamado de la empresa. For lo general, lo=s
salarios se elevan anualmente de acuerdo con la edad de los
trabajadores. De esta manera, mientras més trabajadores
Jovenes  tenga  una  empresa, MENOres Seran  sus gastos por
salarios vy viceversa, mientras mas vieja sea su fuerza de
trabajio, mavores Beran Sus nastos por salarios. Sin embarqo,
los aumentos anuales de salario no son iguales para todos los
trabajadores. Fara los idvenes, e decir no mayores de 35

ra

afnbs, los salarios aumentan entre S5 y 10% anual, mientras gue



para trabajadores mayores de 40 aumentan en menor escala, 1 0
2% anual (Eahn v Fepper:76).

L.a  remuaneracicn  por antigledad le da estabilidad &l
personal, @l cual es seleccionado y capacitado a traves de
los afivs. For otro lado, es comian el pago de una prima
semestral gue es discrecional de 1a administracidn y que
depende de los resultados econdmicos de la empresa durante el
periado anterior.

Inicialmente, cuandd se instauwrd el sistema de salarios
por antigledad en las empresas, resultaba antiecondmico. SHe
pagatian salarios altos a los trabajadores antiguos por &
simple razon de gque eran antigios, independientemente de su
aportacidon  productiva, mientras gque a los jdvenes se les
remuneraba baio, corriendo la empresa el riesgo de perderlos.
A fin de eliminar esta debilidad del sistema, la empresa hubo
de  potenciar la formacidn en el puesto de trabajo. Asi, ocon
una formacidn  profesional interna se consiguid que & una
mayor  antigiedad le correspondiese una mayor capacitacién vy

mayor profundidad de conocimientos (Morishima:1738).

Lalizacidn v Reconocimiento de la Experiencia.
Las grandes empresas Jjaponesas reclutan su personal al
terminar  sus estudios, 1o cual permite formarlos técnica vy

[WR

icoldgicamente en  la empresa segun las necesidades
especificas de ésta.
Se parte de la idea de que los conocimientos practicos

.

s& han de adqguivir dentro v no fuera de la compainia, pues de

~j
7.
84
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