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Resumen: En este trabajo se estudia la reapropiacion de los modelos organizacionales en
Japdn y en México. Se abordan las modalidades de construccion del llamado modelo ja-
ponés de organizacion a partir de las transferencias realizadas desde los Estados Unidos y
las adaptaciones efectuadas; se propone una caracerizacion general del modelo japonés y se
analizan ciertas experiencias de laimplantacion de éste en suelo mexicano. Se estudian tam-
bién algunos rasgos de la crisis financiera en Japon y cdmo ésta ha modificado las précticas
empresariales sin afectar la percepcion que internacionalmente se tiene de dicho modelo.
Palabras clave: transferencia, reapropiacion, organizacion, Japon, México.

Introduccién

| objetivo del presente trabajo es discutir el efecto de la crisis economica
en los modelos organizacionales.** Entendemos por modelo organiza-
cional una abstraccion tedrica realizada a partir de la percepcion de un
caso exitoso, principalmente de una empresa ubicada en un contexto nacional
dealto desarrollo econdmico. El caso que abordaremos es el japonés porque representa
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una transformacion paradigmatica del modelo estadounidense construido hacia
finales del siglo xi1x. En la década de 1970, el modelo japonés tuvo una difusion
internacional sin precedentes, bajo la creencia generalizada de que se trata de un mo-
delo totalmente original. Sin embargo, hay que sefialar que desde la antigtiedad
la transformacion institucional de este pais se ha realizado tomando como referen-
cia modelos de organizacion de otras latitudes, basada en su gran capacidad de
transferencia y reapropiacion. Asi, en el primer apartado, se abordaran los grandes
momentos de su desarrollo, destacando sus particularidades y el papel de la transfe-
renciaen dicho proceso. En el segundo apartado sefialaremos algunas caracteristicas
del modelo japoneés y estudiaremos, en una seccion posterior, algunos procesos de
reapropiacion; a continuacion se sefialaran algunas de las principales transforma-
ciones que este modelo experiment en Japon, como consecuencia de la crisis y, por
ultimo, se realizara una reflexion mas tedrica acerca del proceso mismo de transfe-
rencia, en el marco de lo tratado con anterioridad.

La modernizacion japonesa

Uno de los elementos distintivos del proceso de modernizacion en Japon es que
se ha efectuado historicamente, en gran medida, a través de un conjunto de trans-
ferencias de modelos socioculturales, econémicos y politicos provenientes de rea-
lidades internacionales ajenas (Montafo, 1988). Ello es cierto desde que en el
siglo vi Japon enviara una serie de misiones al “Pais de en medio” —China— para
aprender sus formas de organizacion politica —el confucionismo—, su religion
y arquitectura—el budismo—, y su forma de escritura, el Kanji (Reischauer, 1986).

A partir de 1603, Japon entrd en una etapa de aislamiento que dur¢ hasta 1868.
Este periodo estuvo dominado por el Shogunato —clase militar— del clan de los
Tokugawa y vio el florecimiento de diversas expresiones, como el teatro kabuki,
los poemas cortos o haiku, el teatro de titeres —bunraku—, la pintura del “mundo
flotante” —ukiyo-e—, asi como el surgimiento de importantes grupos comerciales y el
perfeccionamiento de la produccion de sedas, cerdmicas y lacas.

En 1868, afio conocido como la Instauracion Meiji, Japdn se vio obligado a
abrir sus puertas al comercio internacional, bajo la amenaza del comodoro es-
tadounidense Matthew Perry. Esta etapa de modernizacion se baso en la trans-
ferencia de una serie de formas de organizacion social provenientes de diversas
partes del mundo. De Alemania, por ejemplo, se transfirid el modelo educativo —l
cual fue sustituido mas tarde por el estadounidense—, de la Gran Bretafia se asu-
mi6 el modelo de transporte, de Francia, el codigo civil y de los Estados Unidos,
el modelo de organizacion empresarial.
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El pensamiento econdmico inglés tuvo una presencia significativa en suelo
japonés. Los autores mas relevantes, como Adam Smith, John Stuart Mill, Thomas
Malthus, William Jevons y Alfred Marshal, entre otros, eran ampliamente estu-
diados y discutidos. Temas como el libre comercio, la reduccion del intervencio-
nismo estatal y el individualismo, asociado a la division del trabajo, constituian
centros de interés que fueron retomados por los estudiosos japoneses, quienes co-
menzaron a realizar sus propias publicaciones (Sansom, 1987). Sin embargo, la
economia no se configurd en aquel entonces como un conocimiento especializado,
ala manera britanica, sino que se mantuvo siempre en el &mbito de la filosofia y
la politica, dominadas con amplitud por el pensamiento confuciano importado
de China.! De hecho, la palabra que designa a la economia —keizai— se encuentra
fuertemente influida por esta vision confuciana de ética publica, tal como lo se-
fiala Morris-Suzuki:“Keizai es una abreviatura de la frase keikoku saimin (o keisei
samin), que podria traducirse aproximadamente como ‘administrar la nacion'y
aliviar el sufrimiento del pueblo” (1994: 24).

Por otro lado, la situacion politica japonesa era delicada, pues estaba en plena
construccion un Estado moderno, carente todavia de la infraestructura economi-
ca necesaria para aprovechar las economias de escala provenientes de la division
del trabajo. Si bien las nuevas ideas econdémicas circularon profusamente en terri-
torio japonés, fue finalmente la realidad politica la que impuso sus condiciones,
dando paso a la creacion de un Estado poderoso y centralizador, el anteceden-
te de lo que se conocera después como un Estado desarrollador (Johnson, 1986).

Es importante sefialar que los japoneses fueron de los primeros en incorporar
la corriente de la administracion cientifica, de principios de siglo, y la de las relacio-
nes humanas de los afios veinte (Nakase, 1977; Naruse, 1991). Con un mercado
interno deprimido, pocas relaciones comerciales con el resto de los paises asiaticos,
bajos salarios y escasa capacidad técnica productiva, Japdn inicia su desarrollo
industrial en medio de enormes dificultades, concentrandose en articulos econd-
micos, caracterizados por su mala calidad. El sector mas importante era el de los
textiles; en él se ocupaba casi la mitad de la poblacion economicamente activa 'y
representaba la mayor proporcion del comercio internacional. La produccion de
aceroy naviera experimento un desarrollo importante por motivos de orden estratégico

! Resulta interesante el comentario realizado en esta misma direccion por Sansom, en el sentido de
que: “la historia del pensamiento econémico inglés en Japdn muestra muy claramente que una
cultura bien establecida no absorbe facilmente la més persuasiva de las influencias intelectuales
extranjeras a menos de que éstas sean bienvenidas en el sette de tempi, el clima prevaleciente de opi-
nién en el pais en el cual son éstas ejercidas” (Sansom, 1987: 440).

247



|zTAPALAPA 54 ¢ ARO 24 * ENERO-JUNIO DE 2003

militar. Entre los grandes zaibatsu —grupos industriales familiares— estaban Mitsui,
Mitsubishi, Sumitomo y Yasuda, los cuales llegaron a adquirir una importan-
cia politica sobresaliente. La muerte del emperador Meiji, en 1912, hizo pensar
(ue una nueva etapa de modernizacion se iniciaba, en lo politico, con la creacion de
un sistema parlamentario poderoso y en lo econémico, con la incorporacion
plena de las teorias y modelos administrativos de los Estados Unidos.

La administracion cientifica no se aplicé de la misma manera en Japon que
en los Estados Unidos: ésta fue transferida selectivamente, de tal forma que pu-
diera ser ajustada a las condiciones imperantes y ser combinada con las précti-
cas locales. En una muestra de 37 empresas realizada en 1925, se aprecia que la
racionalizacion de la oficina de trabajo y los estudios de tiempos fueron los instru-
mentos mas incorporados, en detrimento del uso cientifico del equipo, la con-
tabilidad de costos y los estudios de fatiga (cuadro 1).

La administracion cientifica se introdujo en Japdon con el apoyo del Estado y
no encontro grandes resistencias en su implementacion debido a la poca or-
ganizacion del sector obrero y a su falta de capacitacion y experiencia; por ello, la
division del trabajo no se asumid de la misma manera, dando lugar a formas mas
colectivas de trabajo. No se establecié tampoco una estrecha relacion entre la pro-
ductividad y el salario, con lo que se desalent? el trabajo individual especializado

Cuabro 1
Implementacién de la administracion cientifica en Japdn, 1925
37 empresas
Métodos implementados NUmero de empresas

Racionalizacion de la oficina de trabajo 33
Estudio de tiempos 15
Distribucion cientifica del trabajo 13
Distribucion cientifica del proceso de trabajo 11
Infraestructura de bienestar 11
Sistema cientifico de salarios 6

Test de aptitudes

Reorganizacion cientifica

Estudio de movimientos

Establecimiento de la norma de rendimiento
Uso cientifico del equipo

Contabilidad de costos

Estudio de fatiga

PP PO

Fuente: Nakase (1977: 64).
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(Naruse, 1991). Algunas de estas caracteristicas serian posteriormente conside-
radas como ineficientes (Abeggleny Stalk, 1987), aunque pasarian a formar parte
del sistema toyotista (Dohese, Jurgens y Malsch, 1985).

Una nueva etapa aparece con la derrota de Japon en la Segunda Guerra Mun-
dial y la ocupacion de las Fuerzas Aliadas. Al concluir el conflicto bélico, se creia
que la region geoestratégica de Asia se encontraba al fin estabilizada. No se pre-
veia entonces la llegada de Mao Tse Tung al poder y el estallido de la Guerra de
Coreaen 1950. Fue entonces que la politica estadounidense cambid por comple-
to con respecto a la ocupacion en Japdn (Montafio, 1990). Los zaibatsu, grandes
consorcios economicos de propiedad familiar, que habian sido desharatados, ato-
mizando su capital, fueron reconformados bajo la figura del keiretsu, enormes con-
glomerados diversificados con relaciones cruzadas de capital (Aoki, 1984; Gerlach,
1992; Moreau, 1994; Montafio, 1989; Montafio y Renddn, 1994). La calidad cum-
plid asi un papel central, sobre todo en el abastecimiento militar, preocupacion
que los norteamericanos redujeron mediante el envio de expertos en control es-
tadistico de la calidad.

Estos grandes momentos de la modernizacion japonesa estuvieron caracte-
rizados por la transferenciay la reapropiacion de esquemas de organizacion total-
mente ajenos a su cultura. Los afios sesenta reconocieron la entrada de este nuevo
actor economico en la escena mundial; la balanza comercial fue superavitaria
para Japon con respecto a los Estados Unidos y se incorpord ademas al grupo
selecto de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (ocpe).
En esa década comenzd a desarrollarse un conjunto de estudios comparativos
que arrojaron como resultado el reconocimiento del modelo japonés de organiza-
cion. Los primeros estudios realizados por los tedricos de la organizacion son de
inspiracion contingente, aunque resultaron poco conocidos para el grupo de di-
rectivos empresariales, quienes asumieron una version distinta, esquematica y
poco problematizada. Dos de los textos més conocidos que propiciaron la enor-
me popularizacion del modelo japonés de organizacion son el de Pascale y Athos
(1983), El secreto de la técnica empresarial japonesa, y el de Ouchi (1982), Teoria Z.
Cdmo pueden las empresas hacer frente al desafio japonés, publicados originalmente en
1981. Ambos propugnaban por la transformacion de laempresa estadounidense,
de acuerdo con los canones del modelo nipén. De hecho, es desde los Estados
Unidos que éste alcanzaria fama internacional.

2 Esta perspectiva enfatiza el estudio de las estructuras organizacionales a partir de un conjunto de
variables contingentes, tales como el tamafio, la tecnologia, la edad, la propiedad, entre otras, y pres-
ta un especial interés a las variables del entorno. VVéase Lincoln y Kalleberg (1985).
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Rasgos del modelo japonés de organizacion

El modelo japonés se plantea, al igual que la administracion cientifica, como una
propuesta universal, técnicay normativa, en la cual las modalidades de organiza-
cion son entendidas como variables controlables mediante el desarrollo de siste-
mas administrativos. Un modelo estructuralmente flexible, alejado de los parametros
de larigidez burocratica, basado en el trabajo colectivo, con una elevada tolerancia
hacia laambigtiedad, orientado por equilibrios de largo plazo, con gran contenido
tecnoldgico y compromiso institucional, ademas de una fuerte intervencion de
un Estado proteccionista, entre otras caracteristicas, empez6 a forjar una imagen
explicativa del milagro japonés (Montafio, 1994). De manera mas detallada, sefiala-
remos algunos de los rasgos mas sobresalientes de dicho modelo (véase cuadro 2).

Este modelo ha alcanzado gran popularidad debido a varios factores. El pri-
mero tiene que ver con la relacion que se establece entre formas organizacionales
y desarrollo econdmico, sobre todo cuando éste se vuelca hacia el exterior dada
su gran visibilidad internacional, y formas de organizacion. Segundo, por el descu-
brimiento de una forma de organizacion inédita que cuestionaba las bases sobre
las que se habia construido el progreso econémico en Occidente, principalmente
en los Estados Unidos, sin olvidar que Japon las habia incorporado con anterio-
ridad en su propio proceso de modernizacion. En este sentido, es de destacar la
relacion entre culturay productividad, considerada como deficiente al afirmarse
el predominio de racionalidad sobre el desempefio. Tercero, por la expansion de
la lamada globalizacion, impulsada con gran fuerza por las grandes empresas,
preocupadas por incrementar sus mercados, disminuir sus costos de mano de obra
y por aprovechar otras condiciones locales fuera del territorio de origen. Cuarto,
la alta fascinacion que este pais, calificado de exotico, ha tenido sobre Occidente.
Tecnologia de punta mas trabajo dacil fueron la punta del iceberg que sedujo al
mundo industrial desarrollado de Occidente.

La transferencia de modelos organizacionales

La transferencia de los modelos de organizacion se realiza de manera principal
mediante dos procesos, no necesariamente excluyentes, aunque si bien diferen-
ciados. El primero reside en la abstraccion de varios de sus componentes funda-
mentales. La organizacion estd siempre inmersa en un contexto social amplio,
dindmico, complejo e interconectado, que comporta diversas dimensiones
—politica, historica, cultural, econdémica, etcétera—. La transferencia implica
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_ CuabrO2 o
Algunas caracteristicas generales del modelo japonés de organizacion
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b)

©)

De orden técnico productivo:

o Desarrollo del just in time

* Produccion diversificada

* Creciente automatizacion

* Desarrollo de la calidad total
e Programa de cero inventarios
 Modelo flexible de operacion
* Tarjeta de control o kanban
 Megjora continua, o kaizen

De recursos humanos:

« Empleo de por vida, en el caso de las
grandes empresas

* Desarrollo de colectivos de trabajo

 Mayor participacion e
involucramiento personal

* Pago de bonos de desempefio

» Amplio control de la accion sindical

* Trabajador polivalente

* Incorporacion de jovenes
universitarios recién egresados

* Rotacion de puestos

» Alta movilidad horizontal

* Disciplinay lealtad

De estrategias financieras;

« Altos indices de apalancamiento
financiero, con algunas excepciones
como Toyota y Matsushita

* Busqueda de utilidad en el largo plazo

* Tasas de rentabilidad relativamente bajas

» Establecimiento de relaciones
financiero-industriales

d)

€)

f)

9)

h)

)

De estrategias comerciales:

« Diversificacion de mercados
internacionales, teniendo como
objetivo principal los mercados
de los paises industrializados

* Precios competitivos

« Alta incorporacion tecnoldgica

De estructuras organizacionales:
* Red cruzada de relaciones de
propiedad, propia de los keiretsu

De relaciones interorganizacionales:

* Deslocalizacion de la produccion,
mediante el establecimiento de redes
de proveedores y empresas
subcontratadas

De relaciones internacionales:

« Orientacion hacia una estrategia
internacional, primero en términos
comerciales, segundo, en términos de
inversion directa al extranjero

De investigacion y desarrollo:

« Altas inversiones en investigacion y
desarrollo,impulsadas por las grandes
empresas

De politicas publicas:
* Fuerte proteccionismo estatal
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entonces la elaboracién de un modelo que considera sélo algunos aspectos —de
los denominados formales— como el disefio estructural, politicas de personal,
capacitacion, tecnologia, pero se desentiende de los demas. De esta forma se genera
una especie de modelo universal, que da la apariencia de poder operarse en cual-
quier tipo de organizacion sin importar la region geografica. Circulos de calidad,
just in time, kaizen, kanban, mejoramiento continuo, son ejemplos claros de esta
tendencia. Entre los autores mas relevantes en esta linea podemos sefialar a \Womack,
Jones y Roos (1990).

Lasegunda forma de transferencia esté ligada a la inversion extranjera directa.
Los embates para hacer que Japon disminuyera su superavit comercial y el exceso
de fondos financieros propiciaron que las empresas japonesas intensificaran de
manera acelerada su proceso de internacionalizacion mediante la inversion en
otros paises, la cual se ha dirigido principalmente hacia los paises industriali-
zados o en vias de industrializacion en Asia, y ha sido poco significativaen Amé-
rica Latina. En el caso de México, la mayor parte de esta inversion se destind a la
empresa automotriz Nissany a las empresas maquiladoras instaladas en el norte
(Kenneyy Florida, 1992; Lara, 1998). En términos generales, la intencion original
era trasladar el modelo japonés a suelo mexicano. Sin embargo, como sucede tam-
bién en el primer caso, existe un proceso de adaptacion y reapropiacion que ori-
ginael surgimiento de nuevos modelos. Por adaptacion entendemos la dimension
dura: la tecnologia, la organizacion formal de los procesos de trabajo, el apego
a los manuales de operacion; mientras que reapropiacion conlleva elementos de
orden mas cultural que reformulan la concepcidn sistémica anterior mediante la
relacion de aspectos sociales, politicos y valorativos principalmente.

Lillrank (1994) propone una matriz para comprender la transferencia en fun-
cion de dos variables: su nivel de abstraccion y su origen (véase ilustracion 1). El nivel
de abstraccion puede ser bajo o0 alto, en tanto que el origen se define por la de-
manda o la oferta. La combinacion de estos dos pardmetros permite elaborar
una matriz. Asi, cuando el origen se deriva de una demanda, se encuentran dos casos
tipicos: el primero alude al mero discurso o a la imitacion de actividades senci-
llas, inscritas en la estructura formal. Esto se expresa, por ejemplo, en el simple deseo
de mejorar la calidad o instituir la calistecnia de los trabajadores antes de iniciar
labores. El segundo hace referencia a los modelos organizacionales mas acabados
y generales, que incorporan un mayor nimero de dispositivos administrativos,
por ejemplo la calidad total o el sistema de produccion just in time. Cuando, por
otro lado, el origen corresponde a la oferta, el primer caso observado es el de una
empresa considerada exitosa, como Toyota, a partir de la cual diversos autores
—Womack et al. (1990) y Monden (1990)- construyen un modelo explicativo
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ILUSTRACION 1 o
Canales de transferencia de modelos organizacionales

Conceptos de multiple propoésito Estudios académicos
5 Satisfaccion del cliente Interpretaciones tedricas
Alta abstraccion Competencia basada en tiempo

Kaizen: mejora continua
Herramientas estadisticas

Eslogans Descripcion de casos
Baja abstraccion Copias Datos basicos
Herramientas practicas

Orientado por la demanda Orientado por la oferta
Fuente: Lillrank (1994 977).

normativo, trasladandose de esta maneraa la casilla de la demanda. Las interpre-
taciones tedricas mas comprensivas, desde nuestro punto de vista, pasan con di-
ficultad del lado de la demanda, ya que su intencidn no es directamente operativa
sino reflexiva. Intenta reconocer las particularidades y consecuencias de los mo-
delos organizacionales en sus dimensiones locales, irrepetibles, asi como sus resultados
positivos y negativos.

Se define traslado como una simple copia de una accion o dispositivo sin que
medie abstraccion tedrica alguna, y una transferencia como un proceso que im-
plica la abstraccion tedrica, pero que para su generalizacion requiere ocultar los
elementos no transferibles y las consecuencias negativas,® asi como un proceso de
decodificacion que promueve un conjunto de ajustes para poder ser aplicado en
su lugar de destino. Estos ajustes, mas simples, pueden ser realizados también,
sin dificultad, en el caso del traslado. En ambos casos, traslado y transferencia,
existe una serie de aspectos intrinsecamente relacionados con ellos, pero que no
pueden ser desplazados de su lugar de origen, al menos en el corto plazo. En ambos

®  Lapalabra karoshi significa muerte por sobretrabajo; el primer caso fue reportado en 1969. Se es-
tima que, cada afio, entre 20 y 60 casos son oficialmente reconocidos por el Ministerio del Trabajo,
el cual obliga a laempresa al pago de una indemnizacion a los deudos. Para ello se requiere que el
trabajador haya laborado continuamente las 24 horas anteriores a su deceso o que lo haya hecho
siete dias consecutivos durante 16 horas ininterrumpidas. Asimismo, es reconocida también la
figura de suicidio profesional. Tal es el caso, por ejemplo, de la empresa Kawasaki Steel Co., la cual se
vio obligada a pagar el equivalente a cuatro millones de pesos por el suicidio de uno de sus trabajadores.
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casos también asistimos a un proceso de reapropiacion, analogo al ajuste. Este
ultimo es de orden técnico, mientras que la reapropiacion es social, implica la re-
elaboracion del sentido, una especie de resemantizacion del modelo. La trans-
ferencia es, en términos generales, un procedimiento mas complejo, ya que la
abstraccion del modelo abre las puertas a la diversidad interpretativa, y los resortes
sociales que mueve son también mas diversos y complejos de entender y dirigir.
El resultado es, en todos los casos, un hibrido, en el sentido de una nueva realidad.
De hecho, el modelo japonés es sumamente ilustrativo de ello, ya que la moderni-
dad organizacional nipona es un modelo hibrido que es devuelto a Occidente,
quien lo recupera, también de manera hibrida. Japon resulta un espejo en el cual
los Estados Unidos no se reconocen, una especie de modernidad en negativo (Mon-
tafio y Rendon, 1996; Arnason, 1987).

Algunas experiencias locales

Las experiencias locales disponibles se derivan de la instalacion de empresas ja-
ponesas fuera de su territorio. La inversion directa japonesa, que ha mostrado
una tasa acelerada de crecimiento a partir de los afios ochenta, se ha dirigido prin-
cipalmente, como ya se menciong, a los paises industrializados y a los asiaticos.
El caso de México es importante dado el régimen de empresas maquiladoras ins-
talado en el pais en la década de los sesenta. La estrategia internacional japonesa
ha sufrido una variedad de presiones, tanto de las demas potencias econdémicas
como de los mismos paises asiaticos de reciente industrializacion. Los Estados Uni-
dos son el destino mas importante de la inversion directa de Japon en el extran-
jero: representan 41.88% del total, sequido del Reino Unido, 7.63%, y Australia,
5.45%. En América Latina, el principal receptor es Panama, con 4.86%:; por su
parte, Brasil recibe 1.82%, mientras que México solo 0.52% (véase gréafica 1). Se
estima que en México se han instalado 383 empresas japonesas (véase cuadro
3), de las cuales 52.2% se encuentra en el sector manufacturero, 24.5% en el co-
mercio, y 16.7% en el de servicios.

A partir de lainstauracion de empresas filiales en diversos paises se ha podido
realizar una serie de investigaciones de campo tendientes a analizar las modalida-
des de implantacion del modelo japonés en el extranjero. Los principales sectores
abordados han sido el automotriz y el electronico.

En lo que concierne al caso mexicano, Morris, Lowe y Wilkinson (1999) rea-
lizan una comparacion de los estilos de direccion de los supervisores en dos plantas
de lamisma empresa japonesa, una instalada en Gran Bretafiay la otra en México.
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GRrAFICA 1
Inversion directa de Japdn en el extranjero
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Fuente: Keizai Koho Center, 1995.

Aungue no hacen una comparacion directa con laempresa matriz en Japon, ello nos
permite darnos una idea de las modalidades asumidas en ambos casos. El estrés
de los supervisores fue mas sefialado en el caso britanico que en el mexicano, lo
cual fue interpretado por los autores como resultado de una mejor diferenciacion de
las tareas en la filial mexicana. Las relaciones con los grupos especializados —de in-
genieria, compras, control de produccion y mantenimiento— resultdo més ten-
saen el primer caso. Los supervisores britanicos provenian de puestos inferiores,
mientras que los mexicanos contaban con estudios superiores; esto aumentaba
la distancia social con los trabajadores, pero la reducia con respecto a los espe-
cialistas. En México, las condiciones menos severas en materia de higiene y sequ-
ridad cumplieron también un papel significativo al reducir los niveles de exigencia
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CuabRro 3
Localizacién de empresas japonesas en IMéxico (marzo de 1999)

Estado Empresas % de participacion
Distrito Federal 148 38.6
Baja California 85 22.2
Estado de México 24 6.3
Nuevo Ledn 18 4.7
Coahuila 13 34
Querétaro 12 31
Chihuahua 11 2.9
Jalisco 11 2.9
Otros 61 15.9
Total 383 100

de los supervisores, quienes asumian con mayor facilidad un conjunto de tareas
administrativas diversas, con mayor involucramiento, en tanto que en el caso bri-
tanico éstas eran asignadas a especialistas. Los trabajadores britanicos resultaron
menos propensos a aceptar consejos relacionados con la ejecucion de sus tareas.
Finalmente, la labor de capacitacion se realizaba en la fabrica britanica como
una funcion formal y, en el caso mexicano, se consideraba como parte de la actividad
misma, bajo el control del supervisor.

Por otro lado, en laempresa Nissan Mexicana, filial importante del consorcio
automotriz japonés, han existido dificultades en las relaciones de comprador-
proveedor, las cuales han obstaculizado el funcionamiento del sistema del just in
time. No se observa una relacion organica que construya un marco de actuacion
a largo plazo (Bueno et al., 1998). En la planta Lerma, se introdujeron en 1982
los circulos de calidad, asi como una camparia ‘cero defectos”y reuniones cortas de
discusion al finalizar la jornada de trabajo (Gonzalez y Villa, 1998). No obstan-
te, los autores dan cuenta de una estructura orientada predominantemente hacia
la autoridad y la especializacion, lo que provoca problemas de integracion y co-
municacion. Ademés, mencionan que entre los logros alcanzados destacan la reduc-
cion de los inventarios a una cuarta parte, y de los tiempos de entrega a la mitad.
Como en el caso anterior, estiman que las relaciones con los proveedores no alcanzan
los estandares japoneses de desempefio. Los rasgos del modelo nipén no son fa-
cilmente encontrados en esta filial, organizada con base en elementos estructurales
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rigidos, como el reforzamiento de la autoridad vertical, la especializacion y la
falta de rotacion de puestos —que impiden el surgimiento del trabajador poli-
valente—, el reforzamiento de criterios de antigiiedad para fines de promocion,
lo cual inhibe la participacion y la relacion privilegiada con el sindicato en perjuicio
de los trabajadores, entre otros. La calidad es asumida de manera contradictoria:
por una parte, existe el discurso que la relaciona con la participacion y, por la
otra, es percibida como un dispositivo disciplinario.* La necesidad de contar con
mano de obra décil parece haber sido una condicion més trascendente para el
establecimiento de esta filial en suelo mexicano —junto con el apoyo gubernamen-
tal y la cercania con el mercado estadounidense— que la mano de obra barata. De
hecho, hay que recordar que estas plantas —Morelos, Estado de México y Aguas-
calientes— contratan una porcion elevada de mano de obra rural. Los ascensos
internos son limitados por la falta de preparacion de la mayoria de los trabaja-
dores, por lo que se contratan técnicos profesionales para los puestos de supervi-
sion, tal como lo mencionan Morriset al. (1999). Gonzalez y Villa (1998) aseguran
que los circulos de calidad se reducen a menos de la mitad del personal; con-
clusiones similares se presentan en el trabajo de Carrillo (1998), quien analiza
el caso de la coinversion entre la Ford y la Mazda en Hermosillo. Estos autores
comparten la idea de la organizacion hibrida, propuesta por Abo (1994).

Por su parte, estudiosos como Taddei y Robles (1998), y Villacencio, Laray
Martinez (1998) plantean la posibilidad de una mayor incorporacion de elemen-
tos japoneses en las filiales mexicanas. Los primeros estudiaron 11 maquiladoras
japonesas instaladas en el norte del pais. De este trabajo se concluye que los ele-
mentos incorporados corresponden mas a aspectos de orden formal, no necesa-
riamente llevados a la préctica, y que, incluso, pudieran ser ubicados mas en el
terreno discursivo que en el de la tarea operativa. Por ejemplo, se menciona el caso
de Toshiba como una de las plantas que‘registra los avances mas notables en cuanto
ala incorporacion de formas japonesas de organizacion”, pero mas adelante co-
mentan que en ésta“no operan los circulos de calidad”y que“mas de 60% de sus
trabajadores directos proceden de zonas rurales”.

En cuanto al analisis realizado por Villacencio, Lara y Martinez (1998)
podemos destacar que varios de los aspectos limitativos sefialados en los casos
anteriores ocurren también en las empresas estudiadas por ellos. La falta de prepa-
racion y de promocion interna, el caracter mayoritariamente rural de la fuerza
de trabajo y la relacion privilegiada con el sindicato son constantes.

4 Tal es la tesis de Knights y McCabe: “la Administracion de la Calidad Total es a la vez condicion
y consecuencia de las relaciones de poder en la organizacion” (1999: 197).
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La crisis japonesa

Lagrave crisis que experimento Japon fue principalmente financiera. El periodo
de expansion, iniciado desde mediados de los afios cincuenta, parecid entrar en una
nueva etapa. Actor econdmico internacional indiscutible desde entonces, no pudo
consolidar una posicion politica en dicho &mbito. Principal acreedor en el mun-
do, no accedio a sitios de decision en las instituciones internacionales, limitando
con ello las posibilidades de gestion de su propio éxito. La gran riqueza generada
por las empresas japonesas no encontro canales suficientes, y una parte impor-
tante de los flujos se orient0 hacia la especulacion inmobiliaria interna y hacia
préstamos internacionales con dudosas garantias (Lopez, 1999). Esta crisis,
ocasionada en parte por el éxito del modelo, afectd sensiblemente las formas de
organizacion empresarial en Japon, al provocar una importante alteracion de los
programas de inversion, de las relaciones con proveedores, y de los sistemas
de contratacion y pago que cuestionan, al menos en forma parcial, la flexibilidad de la
organizacion japonesa, basicamente en sus aspectos del just in time y la calidad total.
Ello alteré de manerasignificativa su operacion cotidianay su vision estratégica.

No obstante, dado el caracter de la representacion del modelo japonés de or-
ganizacion, alejado de la realidad por la parcialidad que ha implicado su construc-
cion, y por las maltiples posibilidades locales de interpretacion, creemos que
éste tendra todavia una larga vida. De hecho, se adopt6 —haciéndolo un hibrido,
mediante los procesos de adaptacion y reapropiacion ya mencionados— en di-
Versos paises con evaluaciones parcialmente exitosas, aunque con efectos también
perversos, como la alta tension generada por la intensificacion del trabajo.

Uno de los problemas més serios que enfrentd la nacion del Lejano Oriente es,
sin duda, la constante apreciacion del yen frente al ddlar estadounidense, lo cual
frend las exportaciones y propicid el avance de la deslocalizacion de la produccion,
disminuyendo con ello el consumo interno y agravando los problemas de des-
empleo. Asi, como respuesta a las presiones extranjeras por el elevado supera-
vit comercial, Japon adoptd en los afios noventa una agresiva politica de inversion
en el extranjero, que paso de 34 billones de ddlares en 1988 a 268 billones en 1995
(Keizai Koho Center, 1995).

La crisis econdmica en Japon llevo a la quiebra a grandes bancos y firmas im-
portantes de corretaje, y ocasiond una fuerte caida de la bolsa de valores, una de
las maés significativas en el escenario internacional (Vidal, 1999). Esta crisis tuvo
que ver con el papel que este pais ha cumplido en Asia después de la Segunda
Guerra Mundial, como uno de los principales proveedores financieros de la re-
gion. Lacrisis se inici6 en Tailandia y se extendi6 a otros paises como Indonesia
y Corea del Sur, provocando el denominado efecto dragon (L6opez, 1999).
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Después de un gran periodo especulativo a finales de los afios ochenta, pro-
ducto de lallamada economia burbuja (VWobod, 1993), laeconomia japonesa experimento
en la siguiente década una reduccion significativa de su ritmo de crecimiento, esti-
mado en 1% para 1997. En cuanto al empleo, a pesar de mostrar uno de los nive-
les mas bajos en el mundo, mostré un crecimiento importante, de 2.5% en 1993
a3.5%en 1997. Por otro lado, hay que sefialar que el Estado se sumd al conjunto
de politicas de privatizacion adoptado en otros paises: el Ministerio de Comercio
Internacional e Industria (miT1, por sus siglas en inglés) perdio su caracter tradi-
cional de promotor econdémico al abandonar en gran medida su papel proteccio-
nistay al fomentar diversas importaciones. Asi, se observo una apertura gradual
del mercado interno, mediante el incremento significativo de la importacion de
manufacturas, la cual paso de 23 a 59% entre 1980 y 1995 (Keizai Koho Center,
1995). Otro factor importante de desestabilizacion fue el creciente dinamismo
de laeconomia sudcoreana, la cual tuvo también un papel esencial en esta crisis al
competir activamente con algunos productos japoneses; recordemos que esta
pujante economia presento un alto crecimiento de inversion extranjera en la dé-
cada de los noventa.

En el terreno de la organizacion industrial, el modelo de organizacion japonés
asume caracteristicas especificas y es conocido genéricamente como keiretsu, ba-
sado en un conjunto de relaciones de propiedad cruzadas. Originado en el periodo
de laposguerra, el modelo presupone el establecimiento de un conjunto de relacio-
nes privilegiadas no solo entre las empresas de la corporacion sino con un con-
junto de compafiias participantes, buscando una serie de equilibrios de largo plazo
(Aoki, 1984). Esta peculiaridad permitic el amplio desarrollo del just in time y de los
cero inventarios. Sin embargo, este modelo se transformd de manera significativa a
raiz de la crisis, ya que los grandes consorcios comenzaron a diversificar sus rela-
ciones financieras, comerciales y tecnoldgicas, tanto en amont como en aval, con
empresas ajenas a dicho nucleo, rompiendo asi un pacto implicito de larga duracion.

En este marco de reflexion, otro de los elementos cuestionados tanto por jo-
venes empleados como por patrones es la politica del empleo de por vida, la cual
ha estado asociada a la disminucion de laedad de retiro; ello facilito su traslado hacia
empresas satélite, incrementando la movilidad internay propiciando la incorpo-
racion de nuevas tecnologias al contratar talentos surgidos de las grandes univer-
sidades. El traslado de personal ha cumplido un papel fundamental al asegurar
las transferencias necesarias para la buena ejecucion del just in time y de los cero
inventarios. También la tendencia hacia el ahorro fue puesta en tela de juicio,
tanto por las potencias extranjeras como por las actitudes de los jovenes consu-
midores. Sin embargo, para 1995 Japon fue el segundo pais industrializado con
mayor tasa de ahorro interno, sélo debajo de Italia (Keizai Koho Center, 1995).

259



|zTAPALAPA 54 ¢ ARO 24 * ENERO-JUNIO DE 2003

Otro elemento criticado desde fuera, pero también dentro del pais, fue la
gran cantidad de horas trabajadas. EI reconocimiento, incluso por parte del Esta-
do, del karoshi 0 muerte por sobretrabajo y del suicidio profesional origin6 una
gran cantidad de protestas. El alto costo de las horas extra obligo a los patrones
a realizar ajustes importantes. De hecho, se llevo a cabo una reformulacion im-
portante de las formas de contratacion y de pago, provocada por los cambios en
el comportamiento de los mercados y el desarrollo de nuevas tecnologias produc-
tivas y acentuada por la crisis. Dicha reestructuracion, conocida como koyo chosei,
se refiere a la reubicacion de empleados en divisiones o empresas afiliadas que se
encuentran en mejores condiciones de absorber dichos costos; la disminucion
del llamado desempleo interno —o funcional— es también otra politica que fue de-
sarrollada. La reduccion real de los salarios y de los famosos bonos de actuacion,
junto con la contratacion parcial y temporal, el no reemplazo de los jubilados, la
estimulacion al retiro temprano, el envio de trabajadores a casa con un porcen-
taje reducido de salario y el pago parcial en especie han sido algunas de las politicas
puestas en operacion. Por ultimo, en Japon se ha mencionado con frecuencia
que la nueva generacion, posterior a la Segunda Guerra Mundial, posee actitudes
hacia el trabajo totalmente distintas de aquella que forjo el milagro japonés. Asi,
en una encuesta realizada por el Ministerio del Trabajo, los jovenes graduados
parecieron no estar tan dispuestos al sacrificio. El 90% de los encuestados dijo no
estar dispuesto a sacrificar su vida personal en beneficio de la empresa, y dos ter-
ceras partes aseguraron no contemplar en su plan de carrera permanecer toda la
vida en la misma compafiia ni pretender un salario muy alto en detrimento del
tiempo libre.

Apunte final

Las reflexiones anteriores no significan que el modelo japoneés de organizacion
esté agotado; de hecho, podemos considerar que continuara reformulandose y
adaptandose a las nuevas condiciones, ya que a pesar de la grave crisis por la que
atravesd, Japon es una de las potencias econémicas mas importantes en el mundo;
por otro lado, el modelo japonés de organizacion ha logrado constituirse en una
especie de paradigma internacional. Los grandes avances logrados por la econo-
mia nipona en el pasado —y sus potencialidades futuras—, aunados a un gran des-
conocimiento de su operatividad real, han generado un modelo abstracto que,
en el contexto creciente de la competitividad internacional, ha sido constantemente
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resemantizado por diversos actores econdmicos en distintos puntos del orbe.
Por ello, a pesar de los cuestionamientos, dificultades y cambios de la economia
japonesay de sus formas de organizacion, ésta seguira siendo muy probablemente
motivo de reflexion y atento estudio por varios afios mas.
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