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INTRODUCCION ?

En los informes recientes de la CEPAL se sodtiene que un aspecto crucid de la revolucion
tecnoldgica en curso condgte en la gplicacion de un modelo flexible de organizacion y gestion, €
cual habria sido desarrollado més penamente en d Japdn 2. Se presentard a continuacion una
conceptuaizacion de las caracteristicas fundamentales de dicho modelo de acuerdo a los estudios
realizados por Masahiko Aoki 2,

. El modelo japonés (J) vs. & modelo jerarquico (H) *
Il. Las condiciones internas de la puesta en préctica efectivay eficaz del modelo J

1. Los instrumentos utilizados por la empresa jgponesa para acanzar eficienciay eficaciaen la
puesta en précticadel modelo J

V. Los controles gjercidos sobre la direccion de las empresas
V. La empresa en su entorno: las estrategias empresariales en € Japdn

VI.  El modeo J ¢un caso paradigmético?

l. El moddo Jvs. @ modeloH

S = Illama H a la abstraccion correspondiente a la empresa organizada en la forma jeré&rquica
tradicional y por oposicion, Jalaempresajaponesatipica, € modelo H se caracterizaria por:

1) Lasegparacion jerérquica entre concepcion 'y gecucion.

2) El acento sobre las economias de especidizacion.

En este moddlo, la planificacion de las digtintas actividades se redliza por un cierto tiempo, durante
el cud se supone que las directivas son edtrictamente respetadas. Todo acontecimiento imprevisto

! Este texto fue incluido como anexo a un documento sobre la revolucion tecnoldgica en curso, presentado por € Grupo de
Desarrollo en un seminario interno, que contd con algunos invitados y que fue organizado por € Grupo en € Instituto de
Economiaen diciembre de 1993.

2"Asi, mientras en e pasado predominé el paradigma cuyos motores de crecimiento eran |os sectores automotor, petrolero y
de productos quimicos, acompafiados de sistemas gerenciales centralizados y estructuras institucionales especializadas, el
paradigma emergente constituye una verdadera revolucion. Este Gltimo combina la revolucién microelectrénica originada en los
Estados Unidos, con el modelo flexible de organizacion y gestion desarrollado con mayor plenitud en € Japon.” "Equidad y
transformacion productiva: un enfoque integrado”, CEPAL, Santiago de Chile, 1992, pag. 111.

3 "Towards an Economic Model of the Japanese Firm", Journal of Economic Literature, Nashville, Tennessee, marzo 1990,
en: Le management japonais. le modele J de Aoki, Problémes économiques N° 2.225, 15 mai 1991; y "Economie japonaise.
Information, motivations et marchandage”, Economica, Paris, 1991. Version origina Cambridge University Press, 1988.

4 La notacion H (por "hierarchic”) surge del texto més reciente de Aoki, y corresponderia a la llamada empresa A (por
americana) del texto anterior.



durante la gjecucion, debera ser tratado por 1os medios definidos a priori. Las lecciones que surgen
de la experiencia podrén ser aprovechadas solamente en la sguiente instancia de planificacion.

Este modelo puede resultar conveniente para € caso de una produccion estable, a gran escaa, de
bienes estandarizados, en la que las ventgas que se extraen de la méxima especidizacion son
fundamentaes. Historicamente, éste ha sido € caso de las industrias del automdvil y del acero en los
EE.UU. hastafines de los afios sesenta

Asimismo, podria ser € mas apropiado para contextos extremadamente variables e inciertos (tanto
en o que respecta a mercados, técnicas o desarrollo de productos).

Sin embargo, para @ caso de la produccion en |otes pequefios de bienes diversficados, que supone
un vasto proceso de ensamblado donde miles de operaciones independientes deben ser
coordinadas, en contextos @ntinuamente cambiantes aunque no en forma demasiado fuerte, €
modelo J se mostraria superior (seria el caso en € que las industrias japonesas se han mostrado més
competitivas en los Ultimos veinte afios) °. En conclusion, las empresas japonesas de ciertas ramas
tendrian la capacidad de coordinar sus actividades en forma flexible y répida, para adaptarlas a las
evoluciones de los mercados, a los cambios dd paisge industrid 0 a las mutaciones técnicas y
tecnol égicas.

Las caracteritticas centraes del modelo J serian:

1) Lacoordinacion horizonta entre las unidades operativas.

2) El hecho de que las informaciones que surgen ex-post, en € curso dela préctica, son tenidas en
cuenta'y que los planes pueden ser modificados en funcidn de las mismas (por gemplo, nuevos
pedidos de clientes, problemas de calidad en adguna etapa, problemas de organizacion en €
desarrollo de un nuevo producto, etc.). La adaptacion a las nuevas informaciones exige un
contexto de coordinacion horizontal.

Lo anterior implica un sacrificio de los beneficios obtenidos de la especidizacion en las actividades
operativas, ya que s invierte tiempo en adquirir las nuevas informaciones (por @ necesario
gprendizge), asi como en comunicar y negociar, en  marco de los esfuerzos de coordinacion.
Estos costos pueden ser reducidos gracias a las tecnol ogias de lainformacion.

En sintesis, las ventajas del modelo J sobre e modelo H dependen de:

- Lacapacidad de aprendizgje del persond.

- Lafacilidad de comunicacidn entre las unidades gecutivas.

5 Estas conclusiones resultan coherentes con laidea de que el modo jerarquico de coordinacion ha perdido ventajas en e nuevo
contexto marcado por la evolucion répida de productosy € debilitamiento del poder del oligopolio (M.Piorey C.Sabel, 1984,
"The second industrial divide", NY: Basic Books).



- Laimportancia de los beneficios potenciaes de la especidizacion en funcion de la diversdad y
lavariabilidad de la demanda.

Ejemplos de coordinacion horizontal:

1) Laprogramacion de la produccion: e gemplo dela industria automotriz

Una dimension esencid de la eficacia de las empresas japonesas es su cgpacidad organizativa con
vidas a generar una gama de productos que se adapte a las demandas imprevisibles del mercado y
alas nuevas tecnologias, Sn pasar por una excesiva sub-utilizacion de los equipos ni por importantes
stocks de productos terminados y materiales semi-elaborados. En € sistema del "kanban" ©, los
talleres vecinos se encuentran ligados entre si por medio de la circulacion en cadena de una tarjeta:
ficha (d "kanban"). Los tdleres ubicados d fina del proceso productivo envian fichas de pedidos
varias veces por dia d tdler que se encuentra inmediatamente antes (0 d proveedor) para
abastecerse de un nimero preciso de piezas de diversos tipos, en un momento preciso. Los
"kanban" son pogteriormente enviados d emisor para que pueda verificar la gecucion de las
oOrdenes.

Edta circulacion en cadena, programada a intervalos regulares, es eficaz para la giecucion del plan
inicid de abastecimiento, pues reduce d tiempo y € esfuerzo necesarios para las comunicaciones e
intercambios entre los taleres, Sin laintervencion jerdrquica de servicio de compras.

Caracteridicas dd sstemadd "kanban':
- La determinacidn de la produccion dd tdler de "arés' por d tdler de "addante’, y no ala

inversa.

- La multi-funcionalidad de obrero (cada obrero provisoriamente liberado de una tarea por
menor demanda, sera empleado en cuaquier otratarea).

- Un mayor control de calidad, ya que cada taler puede rechazar inmediatamente la pieza
defectuosa proveniente del taller proveedor.

El ssema dd "kanban" es también denominado método del " stock cero” o método del " justo a
tiempo" ya que es un mecanismo €ficaz que permite a una estructura complea de produccion de

5 En lengugje corriente, pieza de madera con la marca de un negociante; en la empresa Toyota, tarjeta en un estuche de
pléstico, suerte de "boleta de pedido” diaria, indicando la naturaleza de la pieza, la cantidad extraida del stock y la fecha de
entrega de la futura entrada en stock.



automdviles (més de 20.000 componentes) responder a las demandas imprevisibles de los
consumidores, conservando minimas stocks de productos intermedios.

Fue agplicado en Toyota como consecuencia de un estudio sobre d méodo utilizado por los
supermercados americanos para controlar € stock de los diferentes rubros. Al inicio, @ sindicato de
Toyota se opuso a la multi-funcionaidad de los obreros, indispensable para € sistema. Pasaron 20
ahos hasta que se gplicara integramente, 1o que resulté findmente en un incremento notable de la
productividad, la cual superé la obtenida en las plantas occidentaes. Actuadmente, @ sstema del
"kanban" ha sido adoptado por numerosas fébricas japonesas en las que se efectlia un montgje, y ha
sdo ensayado en ciertas fébricas americanas. En la mayoria de los casos, 1os costos de fabricacion
han disminuido fuertemente.

S bien € sstema dd "kanban" puede ser utilizado solamente para dirigir procesos de produccion
con ciertas caracteristicas técnicas, € sistemade coordinacion directay horizontal entre las unidades
de produccion es un demento propio de la firma J, a menudo informal, que no utiliza las oficinas
adminigrativas jerarquizadas.

2) El control de calidad: € gjemplo dela siderurgia.

El méodo tradiciond de fabricacion de acero comprendia operaciones sucesvas muy
desconectadas entre si. Los lideres de la sderurgia japonesa transformaron este proceso en una
operacion continua gracias a la introduccion de técnicas como la fundicion continua, € laminado
continuo, etc., que permiten economizar tiempo, energia, costos de transporte y materiaes semi-
elaborados.

Al mismo tiempo, la demanda de productos sidertrgicos se ha diversificado, hasta @ punto de que
las plantas Sderdrgicas integradas producen actuamente todo tipo de bienes findes en lotes
pequefios y medianos para satisfacer pedidos precisos.

En esas condiciones, es indigpensable un sstema informatizado de control flexible de la produccion.
Sin embargo, para que una produccion continua pueda funcionar, es esencid que exista una
coordinacion horizonta entre las operaciones conexas, 10 que se examinara a continuacion desde €

punto de vistadd control de calidad.

En una planta occidenta, la coordinacidn entre lafundicion y € laminado, por gemplo, se encuentra
organizada segin d moddo H. El ingeniero dd servicio de control de cdidad fija las
especificaciones técnicas para cada operacion, las cuaes son gplicadas por cada jefe de operacion.
En un proceso de fabricacion continua, puede suceder que un defecto de calidad sea detectado slo
d find del laminado, aunque provenga de la etgpa de fundicidn. S no existe comunicacidn horizontal
entre los taleres, sera dificil descubrir € problema, localizar su origen y resolverlo.

En una planta japonesa, existe una "sala de control integrado” junto a servicio de direccion técnica
de cada tdler, sn subordinacion jerdrquica entre ellos. A menudo se establece una rotacion del
persond alos efectos de compartir € savoir-fairey prevenir  desarrollo de un espiritu de capilla



La responsabilidad de la sala de control integrado es la de localizar y resolver los problemas "inter-
talleres’ por medio de discusones'y transacciones con los servicios de direccion de los talleres.

3) El desarrollo de un producto.

En la indudtria japonesa, |os bucles de retroalimentacion, es decir, 10s mecanismos de coordinacion
horizontal entre las diversas unidades organizativas, desempefian un papel mas importante, S bien
menos forma (no se producen informes escritos), que en laindustria americana.

Existe una mayor interconexion entre las diferentes etapas dd desarrollo de un producto, por
gemplo, hay més contactos entre los ingenieros del departamento de investigacion y desarrollo y los
ingenieros de fabricacion, hay proximidad fisca entre sus lugares de trabgo, hay rotacion de
persond entre elos, etc.. En € caso de la fabricacion de automdviles, € equipo encargado del
desarrollo de nuevos productos (SED, Sdes, Engineering, Development), esta integrado por
personal de los departamentos de ventas, organizacion, fabricacion y desarrollo.

4) El proceso deinvestigaciony desarrollo (1+D).
En Japdn, lal+D se desarrollaados niveles.

- A nive delaempresa, en d laboratorio central de investigacion. Este es responsable de aportar
nuevos conocimientos cientificos fundamentales, aun cuando @ resultado find de sus
investigaciones no corresponda necesariamente a la produccion tradiciond de la empresa.

- A nivd deladivisén, en d departamento de ingenieria de la divisidn de fabricacion. Locdlizado
en la planta indugtrid, tradiciondmente ha desempefiado € rol principd en @ proceso de
desarrollo de laempresa J. Alli seredizad estudio técnico de vaores (reduccion de costos de
fabricacion mediante un esfuerzo de concepcion previo a cuaquier produccion) y € andisis de
los valores (reduccién de costos de fabricacion post puesta en marcha).

S un proyecto necesita de una profundizacion de la investigacion cientifica de base, es enviado a
laboratorio centra y se tradadan transitoriamente uno o varios ingenieros del departamento técnico.

La importancia del Iaboratorio centrd de investigacion ha aumentado incesantemente en @ Japdn
desde mediados de los afios setenta. La investigacion de base es valorizada tanto en las empresas
como en d conjunto de la sociedad. Sin embargo, en rdacion alafirma A 7, ladigincion funciona

7 Se trata de |a empresa americana tipica.



entre @ |aboratorio centra y € departamento técnico no es neta a causa de las transferencias de
personal entre ellos. Cuando un proyecto acanza un cierto grado de desarrollo en € |aboratorio
central, serd confiado a departamento técnico para acderar su puesta en marcha y serén
trandferidos asmismo uno o dos investigadores en forma definitiva.

En Occidente, primaria una concepcion griega seguin la cud la techne (habilidad manua, fundada en
latradicion) es subordinada a la episteme (la ciencia, fundada sobre la deduccion [égica a partir de
principios primitivos evidentes por s mismos), de donde resulta la preeminencia del saber a priori
sobre la produccion y una subordinacion de los obreros alos ingenieros y directores.

En Japon, d contrario, "la blsgueda de una solucion a los problemas practicos es delegada d nivel
més bgo poshble de la jerarquia funciond, donde se puede encontrar € conocimiento de las
condiciones en las cudes se plantean los problemas. Esto, unido a las comunicaciones horizontales
entre las unidades operativas, confiere d control de la produccion en J esta menor rigidez que lo
caracteriza" ®

En consecuencia, en € esquema de 1+D ¢k J, se busca desarrollar las competencias técnicas

internas - la techne (stock de conocimientos especificos de la empresa) - con la ayuda de la
episteme, y no a contrario.

Il. Las condiciones internas de la puesta.en préctica efectivay eficaz de moddo J

1) End modeo J se espera que las unidades operativas desarrollen, ademés de la habilidad para
las tareas operativas particulares, la capacidad de comunicacion y de trabajo en comun,
tanto con colegas como con agqudlos que desempefian otras funciones. Al savoir-faire
especidizado, vaor predominante en d modedo H, se agrega la coordinacion mutua de las
taress.

2) En d modeo J es necesario que € obrero posea una comprension adecuada del conjunto
del proceso productivo, incluso de aspectos anexos a é, ya que cada unidad de explotacion
debe ser capaz de efectuar rdpidamente los cambios necesarios (en respuesta a las nuevas
informaciones) y de resolver cuaquier imprevigto. El problema se resudve dli donde se produce
(en oposicion d recurso a especidistas externos ala unidad operativa).

3) A los efectos de que los trabgadores refuercen su capacidad de inferir y transmitir las
informaciones necesarias para d funcionamiento eficaz dd moddo J, y de que se familiaricen
con tareas variadas, se promueve la movilidad de los mismos (tanto la de los ingenieros en los

8 Aoki, 1988, op.cit., pag. 263.



diferentes servicios, como la de otros empleados y obreros, que son reorientados
periddicamente hacia digtintas funciones en oficinas y taleres).

[1. Los instrumentos utilizados por las empresas japonesss para d canzar eficaciay eficienciaen
la puesta en précticadel modelo J

1) El mecanismo de estimulos

En lo que respecta a los incentivos d trabgo, en las empresas japonesas se ha establecido una
jerarquia de grados, diferentes para obreros, empleados e ingenieros y, por encima de elos, para
los gecutivos. Cada grado corresponde a un nivel sdaria, pero no a una funcion particular, por lo
que empleados del mismo grado pueden gercer funciones diferentes. El persond que ingresa ala
empresa a terminar sus estudios es ubicado en la jerarquia de grados no gerencides, en € nivel

determinado por sus afios de estudios. A partir de ali, los empleados compiten por € pasge de un
grado a otro. Los criterios de promocidn consideran los afios ce servicio y d méito, entendido
como la capacidad de resolver problemas, la aptitud para comunicarse, etc. Puede ocurrir que un
obrero brillante dcance € grado superior d terminar la treintena, y acceda luego a funciones de
upervison, mientras que un obrero sin méritos acance @ grado superior un afio antes de la
jubilacion, que es obligatoria alos sesenta

Para un empleado las exigencias son mayores y puede ser despedido o relegado a un cargo de
menores perspectivas en la medida en que no redice progresos. En consecuencia, puede decirse
gue los conceptos de empleo vitdicio y de Sstema "por antigliedad” son ciertos solo amedias.

La exigencia de una amenaza creible de exclusion § d empleado no satisface los criterios de
promocion continua, desempefia un rol importante para que la jerarquia de grados se transforme en
un estimulo eficaz capaz de prevenir cudquier desmovilizacion. La perspectiva de una promocion y
el riesgo de perder su antigliedad y consecuentemente, la jubilacion que depende de ésta presionaa
los empleados a evitar los retiros en mitad de carrera.

2) Elrol del departamento de personal
La adminigtracion de los estimulos proporcionados por |a jerarquia de grados exige la puesta en

marcha de un servicio de persond. En funcion de los extremos poderes que éste posee (control de
las promociones y de los tradados), su propio persond esta obligado ala movilidad. Por otra parte,



para hacer contrapeso a departamento de personal, se ha desarrollado € sindicato de empresa, a
través del cud los empleados pueden "expresar” sus reivindicaciones.

El sndicato negocia d sdario de base, las brechas sdarides entre cada grado y € ritmo de las
promociones. Una vez acanzado un acuerdo, € departamento de persond lo llevaalapractica. Alli
el rol del sandicato es e de representar 10s reclamos del empleado en lo que concierne a su carrera
individud. Es por dlo que los sindicatos japoneses estén organizados a nivel de laempresa, y no a
nive de la rama y de la profeson, como en las economias en las que las careras de los
trabgjadores dependen més de un mercado amplio que de una empresa particular.

3) Elrad delajerarquia

Mientras que en la empresa H se asocia un enfoque jerarquizado de la coordinacion con una
concepcion del estimulo més ligada a mercado, en la empresa J la jerarquia de grados es utilizada
como modo fundamental de estimulo, mientras que los métodos de coordinacion son de un espiritu
menos jerarquico.

La congtatacion anterior llevariaalaformulacion de un primer principio de dualidad:

"En aras de que las empresas congtituyan organizaciones eficaces y de fuerte cohesion interna, es
necesario que, 0 bien su modo de coordinacion, o bien su modo de estimulo, incluyan una fuerte
dimension jerarquica. En comparacion con otras, las empresas japonesas tienden a otorgar menos
importancia a la jerarquia en la gestién de la coordinacion, mientras que basan su Sstema de
estimulos sobre lajerarquia de grados' °.

V. L os controles gjercidos sobre la direccion de las empresas

1) El control gercido por losbancos

Los bancos serian los principales accionistas de las empresas japonesas *°, existiendo en generd
entre ellos uno que es llamado € banco principal, con d que la empresa mantiene los lazos mas
estrechos. En caso de que la empresa se encuentre en dificultades, este banco asume la
responsabilidad mayor en las operaciones de salvataje. En los periodos de marcha normal de

9 Aoki, 1990, op.cit., pag. 8.

10 g bien los bancos estan autorizados a poseer individualmente no mas del 5% de las acciones de una sociedad no financiera,
detentarian en su conjunto alrededor del 40% del capital de las empresas.
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los negocios, sin embargo, € banco no gerce control explicito sobre la eeccion de los dirigentes, ni
sobre |as definiciones edtratégicas.

S todo funciona bien, los miembros de la direccion generd son eegidos por |os miembros sdientes,
entre los cuadros superiores de la empresa. Es por esta razén que la direccion generd es
consderada como la meta potencia de la carrera de cuaquier miembro del persond.

En sintesis, mientras los resultados sean buenos, € inversionista externo (el banco) no interviene, y la
direccion interna es auténoma. En caso contrario, interviene asumiendo la gestion y procediendo a
una reestructuracion.

En d caso japonés, como la gerencia interna aborrece las intervenciones externas del banco
principd, en tanto que las consdera hechos humillantes, ésta busca mantener un nivel adecuado de
ganancias. Se puede considerar, en consecuencia, que € criterio de la ganancia gjerce una presion
sobre € dirigente gparentemente independiente.

Por otro lado, para que una coordinacion horizontal en € seno de una organizacion sea lo mas
eficaz posible, las decisiones de gestion deben adaptarse a las informaciones que surgen de todos
los niveles de lajerarquia funciona. Al mismo tiempo, debe ser posible modificar |os objetivos de la
organizacion misma como respuesta a los deseos de los empleados. De esta forma se genera un
sentido del esfuerzo comun, lo que permite obtener una cooperacion activa. Ello implica €
establecimiento de lazos verticales reciprocos entre gerente y empleado.

El compartir los conocimientos, d igua que una cierta comunidad de intereses entre los diferentes
niveles de organizacion interna, son primordides para facilitar estas interacciones verticaes.
Existiria, en consecuencia, cierta simetria ** entre la estructura del control financiero
g ercido sobrelas empresasjaponesasy la estructura de su control interno. El control de los
bancos y de los accionistas sobre la direccion se gerce Unicamente en caso de crisis. En tiempos
normales, la direccion es controlada por un sstema de promocidn y por sus resultados en términos
de utilidades.

Delo anterior, se desprende d segundo principio de dualidad:
"..Jlaorganizacion internay @ contral financiero de la empresa jgponesa se encuentran doblemente

caracterizados por d rol limitado de la jerarquia en los mecanismos de decisén y por su rol
Sgnificativo en los mecanismos de incitacion. Esta dudidad no esfruto dd azar" *2.

2) Ladobleinfluencia delos accionistasy los asalariados

11 Esta simetria seria del tipo weak decision/incentive ranking (WDIR), que refiere a la ambivalencia de la jerarquia, la cual
desempefia un rol menor en los mecanismos de decisién (la coordinacion horizontal), pero mayor en los de estimulo (la
jerarquia de grados).

12 Aoki, 1990, op.cit. pag. 10.
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En & Jgpon, los accionistas individuaes no poseen una influencia efectiva sobre la estructura de
gestion de las empresas *2. Sin embargo, han sido muy bien remunerados de hecho *#, por 1o que no
se puede afirmar que, a posteriori, no hayan sdo consderados los intereses individuales.

Por su parte, los empleados en tanto entidad conforman un activo especifico e interno ala empresa,
SuS remuneraciones se determinan en d interior de lamisma (bgjo eventua es restricciones externas),
y provienen del valor creado por lared de coordinacion horizonta de la cua elos son parte. Como
se ha vigto, las empresas jgponesas se basan en un sistema de coordinacion horizontd en @ quelos
empleados del nivel operativo participan activamente. Las capacidades de los empleados para la
produccion de informacion y comunicacion son aimentadas en tanto gprenden actuando en € marco
de lared. Estas capacidades no pueden ser adquiridas antes de pertenecer adichared y no pueden
ser objeto de convenciones negociables ni transferibles de una empresa aotra.

En consecuencia, puede decirse que los empleados no solo dependen de la manera en que son
tomadas |as decisiones importantes de la empresa, Sno que ademas poseen la capacidad necesaria
parainfluir en las decisones.

De aqui surgiriaun tercer principio de dualidad:

"...las decisiones de gestion en las empresas jgponesas se encuentran sometidas a doble control (a
la doble influencia) de los que detentan € capita y de los empleados, més que d control unilatera
delosaccionistas' *°.

Este doble control presentaria una serie de ventgas frente a la empresa controlada por sus
accionigas que maximiza € vaor de su capitd en un contexto en d que los sdarios e fijan de
acuerdo alasreglas clasicas de la competencia

1) La empresa de doble control busca una mayor tasa de crecimiento en e momento de adoptar
sus decisiones de inverson, ya que considera las ventgjas anexas que |os empleados obtendrian del
crecimiento bgjo la forma de mgora de sus posibilidades futuras de promocién en la jerarquia de
grados.

2) Enlamedida en que existad miedo a desempleo en los asalariados, la empresa de doble control
proporciona una mayor seguridad en el empleo, yaque stlad nivel de sus efectivos en € punto
donde la produccién margind de un trabgador suplementario se iguala a la remuneracion de un
empleado, menos una primaimplicita del seguro por desempleo.

13 Siendo la parte detentada por los bancos y otras ingtituciones relativamente estable, los accionistas individuales
participarian en aproximadamente un 30% del capital emitido de las sociedades cotizadas en la bolsa.

14 De acuerdo a Aoki, 1988, op.cit., durante el periodo 1963-1986, los accionistas se han beneficiado de una elevada tasa de
rentabilidad real después de impuestos (11,7%).

15 Aoki, 1990, op.cit., pag. 12.
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3) La empresa de doble control tiende a delegar las actividades intensivas en mano de obra
hacia lasfiliales en las que |os salarios son menores, 0 hacia |os proveedor es exter nos, o busca
incorporar tecnologias mas intensivas en capita, con € fin de proteger d interés de sus propios
asdariados.

4) S la prima implicita del seguro por desempleo es dta, la empresa de doble control prefiere
compartir € trabajo antes que despedir.

5) La empresa de doble control busca las posibilidades de innovacion en e desarrollo de su
fondo de conocimientaos técnicos inter nos, mas que en aventuras tecnol dgicas revolucionarias.

S bien la caracterizacion precedente parece sugerir que solo los empleados se beneficiarian del

doble control, es necesario destacar que en este tipo de empresa los empleados podrian ser

incitados a sacrificar sus remuneraciones corrientes, a invertir en formacion, a proporcionar un
esfuerzo superior, 1o cud redunda en mayores utilidades. En otros términos, cuando |os empleados
forman una red, los compromisos reciprocos de los empleados y de la direccion pueden crear las
condiciones de una situacién mejor desde @ punto de vista paretiano, es decir, més ventgosa para
todas |as partes involucradas.

V. Laempresa en su entorno: las estrategias empresariales en € Japon

1. Latendenciaala sub-contratacion

La sub-contratacion se inscribe dentro de la categoria de grupos de sociedades llamados "keiretsu
en capitd” (grupos de filides). Se trata de un grupo edratificado y cuas-permanente de
proveedores que sub-contratan para un productor principdl.

Laimportancia de la sub-contratacion en € Japdn proviene en parte del hecho de que laempresa J
ha crecido muy rgpidamente, no habiendo podido generar suficientes recursos internos para
desarrollar dgunas actividades que confia entonces a los sub-contratistas.

Sin embargo, S dlo fuera la Unica razdn, la sub-contratacion habria ido reemplazandose por una
mayor integracion a medida que se enlentecia @ crecimiento japonés. Pero las relaciones de sub-
contratacion han crecido *°.

16 Esto contradiria la tesis de Alfred Chandler segin la cua se desarrolla la tendencia hacia la integracion vertical de la
produccion ("The visible Hand: The Managerial Revolution in American Business', Harvard University Press, 1977).
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A su vez, la creacion cada vez més frecuente de filides separadas y € recurso ala sub-contratacion
pueden estar ligados d Ilamado "dilema de la democracia indugtrid”, por @ cud la empresa J, en
tanto firma-codicion del grupo de accionistas y asdariados, tiende a limitar € nimero de sus
asdariados para proteger |os intereses adquiridos por éstos.

S bien € grupo de sub-contratacion, formado por € productor principa y sus satédlites, puede
parecerse ala antigua estructura dudista ', se trata de una ingtitucion econémica compleja. Los
proveedores se distribuyen en varias categorias y las transacciones entre elos tienen un caracter
permanente o searelacional.

Edte tipo de relaciones se encuentra més desarrollado en la indudtria automoviligica En dla, los
grandes productores tienen relaciones de primer rango con sub-contratistas organizados en
asociaciones de cooperacion exclusivas, que tienen relaciones de segundo rango con sub-
contrati stas mas pequefios, que a su Vez .... etc.

Ej. TOYOTA (1977) b 122 sub-contratistas (1er. rango) b 5.437 sub-contratistas (2do. rango)
P 41.703 sub-contratistas (3er. rango). Por ende, se trata de una piramide estratificada de 35.768
proveedores.

El grupo de sub-contratacion no parece obedecer solamente ala necesidad de extragr unarenta de
monopsonio por parte del productor principa, sno fundamentalmente a la eficacia en materia de
produccion y de informacion, lo que da origen a la cuas-renta propia de la relacion entre €
productor principad y los sub-contratistas. Algunos sub-contratistas de primer rango y sus
asdlariados tienen un gran poder de negociacion sobre la distribucion de esta cuasi-renta ™.

Larelacion de sub-contratacion presenta un aspecto duaistar integracion y autonomia, por o que
Se puede definir su organizacion como una cuasi-integracion:

- muchos sub-contratistas redlizan su propiainvestigacion y desarrollo para aumentar su poder de
negociacion;

- muchos sub-contratistas mantienen relaciones de sub-contratacion Smultaness con diferentes
productores principales.

17 Histéricamente, se refiere a las grandes firmas japonesas que utilizan su posicion de monopsonio para hacer desempefiar a
los proveedores sub-contratistas un papel de amortiguadores de |as fluctuaciones coyuntural es.

18 La cuasi-renta de relacion es adquirida por cada sub-contratista en funcion de sus competencias tecnoldgicas y de su
antigiiedad, y es posteriormente distribuida entre los accionistas y los asalariados cuasi-permanentes. Estos Ultimos tienen
salarios elevados (con incorporacion de ventajas anexas. primas, jubilaciones, indemnizaciones, etc.), s bien inferiores a los
vigentes en @ productor principal. A medida que se desciende en lajerarquia del grupo de sub-contratacion, las competencias
tecnologicas de los sub-contratistas son cada vez menos especializadas, |os tamafios de |as empresas son menores, pudiendo
sus producciones ser reemplazadas por las de sus competidores, lo que les confiere un poder de negociacion muy reducido en
cuanto a la participacion en la cuasi-renta. Los salarios son inferiores, con menos ventajas anexas, y con mayor proporcion de
asalariados atiempo parcia, sin seguridad de empleo, primas ni jubilaciones.
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La ventaja de la relacion de cuas-integracion de J en relacion a laintegracion de A radicaen la
eficacia en la informacion, obtenida por la coordinacion horizontal de las operaciones (en
oposicion d proceso centraizado y jerarquizado) Similar ala existente entre los taleres de la féorica
del productor principa. Se establece entre las firmas una relacion en forma de abal, a egtilo dd

sgema dd "kanban" en la indudtria automovilistica: la informacion del mercado respecto de los
cambios en la demanda de los productos del productor principa es transmitida directamente a la
cadena de montgje find del mismo; a partir de dli, es difundida"haciaarribd’, Sn que intervenga una
oficina central de control, por medio del "kanban". La cadena de montgje fina coloca un "kanban™

correspondiente a cada tipo de pieza 0 semi-producto necesario cerca del stock correspondiente.
El responsable de la fabricacion de la pieza junta los "kanban" varias veces por dia. A su vez, €

"kanban" vuelve como "boleta de entregd’ cuando se entrega la pieza, conformando un flujo circular.
Cada sub- contratista envia un "kanban" a sus propios sub-contratistas, etc.

La coordinacion horizontal de las operaciones en € grupo de sub-contratacion, y la solucion

auténoma de las dificultades por parte del sub-contratista, permite obtener economias en |os costos
de transaccion y de informacion ya que se reduce d persond necesario para la planificacion y €

control de las operaciones.

2. Latendencia alasalianzastecnolégicas

El dominio de actividad de la firma resulta demasiado estrecho tanto en funcion de la necesidad
creciente de una investigacion multidisciplinaria para € desarrollo de la innovacion, como de la
propia evolucion de la tecnologia de la comunicacion. En consecuencia, se crean nuevas
relaciones, por encima de las fronteras tradicionales de los sectores y grupos bgo laforma
de, entre otras:

- Unacooperacion en los esfuerzos de investigacion y desarrollo.

- H egablecimiento de redes de tratamiento de lainformacion.

El problema que se plantea es " ¢como J puede responder a desafio que representa la redizacion de
un importante proyecto multidisciplinario que puede ser vitd para su supervivencia pero que
sobrepasa las competencias de su propio persona ?' *°.

Se trata de agrupar dos 0 més firmas, con competencias tecnoldgicas diferentes 2. El principa
motivo de colaboracion seria, segin las empresas, "pdiar las insuficiencias de recursos de una
empresa en materia de tecnologia, recursos humanos, savoir-faire, ingdaciones y materia de

19 Aoki, 1988, op.cit., pag. 272.
2 Segiin estimaciones, esta realidad comprenderia el 25% de |as empresas japonesas en 1990.
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investigacion, y de disponer en esos dominios de recursos nuevos externos a su activided
tradiciond”.

La colaboracidn entre empresas de la misma rama es menos frecuente en € Japdn, y Se encuentra
en vias de disminucidn, savo en @ caso de las cooperativas de investigacion, organizadas por €

Minigerio de Comercio Internaciond e Indudtria o por d Minigterio de Agricultura, y de los
proyectos conjuntos de invegtigacion con firmas extranjeras.

Por € contrario, la colaboracion entre empresas de diferentes ramas va en aumento, sin que
existan relaciones financieras entre dlas %,

Larelacion que se establece en € caso de la colaboracion en materia de [+D es fluida, flexibley ad
hoc. "Resta determinar § una relacion entre sociedades que reline stocks de conocimientos
diferentes con vigtas a crear una nueva tecnologia es una fase de trangcion hacia una eventua
integracién, o S un nuevo tipo de organizacion industrid esta reemplazando la antigua forma del
grupo de sociedades. Por otra parte, no se puede excluir la posibilidad de que se redlice unafuson
tecnol Ggica innovadora entre firmas existentes, gracias a un esfuerzo de diversificacion guiado por €
espiritu de empresa. Se puede entonces pensar que en € futuro la organizacion de la industria
japonesa sera més diversificaday més flexible, con los progresos de lainnovacion tecnoldgica'.

VI. El moddo J. sun caso paradigmético?

Sin pretender responder aesta pregunta puede decirse que, en términos generales, € carécter
gemplar del modelo japonés de organizacion y gestion es pasible de ser discutido de acuerdo a por
lo menos dos enfoques diferentes.

Seglin una perspectiva culturdista, la economia jgponesa es un sstema coherente, ligado a la
tradicion cultural japonesa. La propension jgponesa a formar grupos pequefios es considerada
como un elemento esencid de las indtituciones japonesas, por 10 que sus modos de organizacion no
serian tradadables a empresas en las que d individuo es e factor preponderante (seriael caso dela
empresa americanatipica).

Otro enfoque conddera que S bien algunos aspectos de las ingituciones jgponesas tienen origen
culturd, las diferencias indtitucionaes entre Japdny Occidente no son absolutas. Los problemas de

2L Aoki, 1988, op.cit., pag. 273.

2 Ejemplos citados por Aoki: una empresa ha adoptado la antigua técnica mishijiu de tejido pararesolver ciertos problemas
complejos de fabricacion de fibras Opticas. Otra, con € 70% de las ventas mundiales de sierras especiaes utilizadas en la
Ultima fase de la fabricacion de circuitos integrados, era hace 15 afios una pequefia empresa productora de sierras comunes
paralaindustria

2 Aoki, 1988, op.cit., pag. 274.



la economia jgponesa corresponderian a un estadio avanzado de capitalismo e industridizacion, més
gue a rasgos culturdes especificos. Algunos aspectos ingitucionales jgponeses podrian ser
superiores alos de Occidente, eimitables por éste.

En esta perspectiva se Stda Aoki, para quien "...s bien la coexistencia en los didtintos niveles de las
indtituciones japonesas, de edructuras de informacion descentralizadas con una jerarquia
centralizada de grados que condtituyen estimulos, sugiere que estas caracteristicas son de origen

cultura, yo pienso que € acento puesto en € pequefio grupo no es una condicion necesaria ni

suficiente, para que pueda crearse en € futuro un sstema igud a jgponés, en un cortexto donde
edén muy desarrolladas las facultades de integracion de los individuos y la tecnologia de la
comunicacion”.

Por otra parte, adoptando € primer enfoque, S se consideran las especificidades de las economias
laetinoamericanas, cabria preguntarse sobre las dimensones y & dcance dd "abismo culturd”
exigente entre la (o las) cultura(s) latinoamericana(s) y la japonesa. Desde la segunda perspectiva,
la interrogacion relevante seria sobre la poshbilidad de aplicar una conceptudizacion tedrica
correspondiente a problemas de un capitdismo indudtridizado avanzado, a economias de

industridizacion tardia, o de capitalismo periférico.

2 Aoki, 1988, op.cit., pag. 6.
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