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Introduccion

El objetivo de este trabajo es discutir el efecto de la
crisis econdémica en los modelos organizaciona-
les. Entendemos por modelo organizacional una
abstraccion tedrica realizada a partir de la percep-
cion de un caso exitoso, principalmente de una
empresa ubicada en un contexto nacional de alto
desarrollo econdmico. El caso que abordaremos
es el japonés por representar éste una transforma-
cion paradigmatica del modelo estadounidense
construido desde finales de siglo pasado.

El modelo japonés ha conocido, desde la década
de 1970, una difusion internacional sin preceden-
tes. Las modalidades de construccion del modelo
japonés estan evidentemente ancladas en su pro-
pia capacidad de transformacion, motivo por el cual
dedicaremos un primer apartado a estudiar tres
grandes momentos de su desarrollo, destacando
sus particularidades y el papel de la transferencia
endicho proceso. En un segundo apartado sefala-
remos algunas de las caracteristicas actuales del
modelo japonés y estudiaremos, en una seccion
posterior, algunos procesos de reapropiacion; apun-
taremos a continuacion algunas de las principales
transformaciones que este modelo tiene actual-
mente en Japon, como consecuencia de la crisis,
realizando, finalmente, una reflexion de orden mas
tedrico acerca del proceso mismo de transferencia
en el marco de lo anteriormente abordado.
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|. Etapas de la modernizacion japonesa

Uno de los elementos distintivos del proceso de
modernizacion en Japén es el de haberse realizado
histéricamente, en gran medida, por medio de un
conjunto de transferencias de modelos sociocultu-
rales, econémicos y politicos, provenientes de rea-
lidades internacionales ajenas. Esto se da a partir
del siglo VI cuando Japdn envia una serie de misio-
nes al “pais de en medio” —China—, para aprender
sus formas de organizacion politica —el confucio-
nismo—, su religion y arquitectura —el budismo—
, 'y su forma de escritura —el kanji—. Si bien es
cierto que entre estos dos paises existian relacio-
nes, sobre todo de tipo comercial desde el siglo | de
nuestra era, éstas conocieron una transformacion
significativa debido al enorme desarrollo del impe-
rio chino a partirde esa épocay que lo convirtio, bajo
ladinastia T’ang, en el pais masrico, poderosoy de
mas alta tecnologia durante los siglos V1 y VII. Este
aprendizaje continud hasta el siglo IX. Si bien los
japonesesrealizaron constantemente durante todo

" Ponencia presentada en el IV Foro Nacional de Investigacion en las
Disciplinas Financiero-Administrativas, organizado por la Divisién de
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presentadas en el 3er Ciclo de Conferencias en Administracion, en
la Universidad Auténoma Metropolitana-Iztapalapa, 1998 y en el
Simposium de México Joven, organizado por la Universidad Auto-
noma de Querétaro, 1999.
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este periodo un conjunto de adaptaciones, pode-
mos decir que es a partir de esta ultima época que
la asimiliacién y reaprociacion comienzan a adqui-
rirmatices importantes. Asi, por ejemplo, a partirde
la escritura china se desarrollaron dos sistemas
paralelos de escritura fonética: el katakana y el
hiragana. Es importante destacar dos aspectos: se
trata seguramente del primer esfuerzo organizado
por recuperar practicas sociales amplias ajenas a
su propia realidad local, por una parte; por otra este
proceso se realizd mediante un conjunto de media-
ciones que permitio la asimilacion, tomando como
base las necesidades y modalidades locales.

En el afo 1603, Japdn entrd en una etapa de
aislacionismo, experiencia Unica también en el ni-
vel mundial, hasta el afio de 1868. Este periodo
estuvo dominado por el Shogunato —clase mili-
tar—del clan de los Tokugawa. Este largo lapso vio
desarrollarse una unidad cultural donde florecieron
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 dé la produc-
cion de sedas, ceramicas y lacas.

En el ano de 1868, conocido como la Instauracion
Meiji, bajo la amenaza del comodoro estadouni-
dense Matthew Perry, Japdn se vio obligado a abrir
sus puertas al comercio internacional. Este segun-
do proceso de modernizacién japonesa se basé en
la transferencia de una serie de formas de organi-
zacién social provenientes de diversas partes del
mundo. De Alemania, por ejemplo, se transfiere el
modelo educativo—el cual posteriormente fue subs-
tituido por el estadounidense—, de la Gran Bretana
se asume el modelo de transporte, de Francia, el
cédigo civil y, entre otros, de Estados Unidos, el
modelo de organizacién empresarial. Es importan-
te sefalar que los japoneses fueron de los primeros
paises en incorporar tanto la corriente de la Admi-
nistracion Cientifica, de principios de siglo, comola
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de las Relaciones Humanas, de los anos veinte.
Yukinori Hoshino, el director de un banco japonés,
conocio la Administracion Cientifica en Estados
Unidos y obtuvo el permiso de traduccién, la cual
se realiz6 solo dos afios después de su aparicion
original en 1911. Poco tiempo después, la empre-
sa Mitsubishi establecié un acuerdo de coopera-
cion con la Westinghouse y envio personal espe-
cializado para aprender el estudio de tiempos y
movimientos en Estados Unidos. Un numero im-
portante de revistas especializadas se encarga-
ron de difundir ampliamente los descubrimientos
de Taylor en Japon.

Con un mercado interno escasamente desarrolla-
do, pocas relaciones comerciales con el resto de
los paises asiaticos, bajos salarios y escasa capa-
cidad técnica productiva, Japon inicia su desarrollo
industrial con enormes dificultades, concentrando-
se en articulos econémicos, caracterizados por
una baja calidad. Los textiles representaban el
sector mas importante, ocupando casi ala mitad de
la poblacién econémicamente activa y represen-
tando la mayor proporcién del comercio internacio-
nal. La produccion de acero y naviera conocieron
un desarrollo importante por motivos de orden
estratégico militar. Los grandes zaibatsu —grupos
industriales familiares— estaban representados
por Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo y Yasuda, los
cuales llegaron a adquirir una importancia politica
sobresaliente. La muerte del emperador Meiji, en
1912, trajo como consecuencia la idea de que una
nueva etapade modernizacion se iniciaballevando,
enlo politico, ala creacién de un sistema parlamen-
tario poderoso y, en lo econémico, a la incorpora-
cion plena de las teorias administrativas de los
Estados Unidos.

Un tercer periodo de modernizacién lo encontra-
mos, posteriormente, con la derrota de Japén en la
Segunda Guerra Mundial y la ocupacién de las
Fuerzas Aliadas. Al finalizar la guerra, se creia que
la region geoestratégica de Asia se encontraba
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finalmente estabilizada. No se preveia entonces la
llegada de Mao Tse Tung al poder y el estallido de
la Guerra de Corea en 1950. Es entonces que la
politica estadounidense gira 180 grados con res-
pecto a la ocupacioén en Japon. Los zaibatsu, gran-
des consorcios econémicos de propiedad familiar,
que fueron desbaratados atomizando su capital,
seran reconformados, ahora bajo la figura del kei-
retsu, grandes conglomerados diversificados con
relaciones cruzadas de capital. La calidad jugara,
entonces, un papel central, sobre todo en el abas-
tecimiento militar, preocupacién que los norteame-
ricanos reduciran mediante el envio de expertos en
control estadistico de la calidad.

Estos grandes momentos de la modernizacion
japonesa estan caracterizados por la transferencia
y la reapropiacion de esquemas de organizacion,
totalmente ajenos a su cultura. Los afios sesenta
reconoceran laentrada de un nuevo actoreconomi-
co en la escena mundial. La balanza comercial
sera superavitaria para Japon con respecto a los
Estados Unidos y se le incorporara ademas al
grupo selecto de la Organizacion para la Coopera-
ciony el Desarrollo Econémicos (OCDE). Es enlos
setenta que empieza a desarrollarse un conjunto
de estudios comparativos que arrojaran como re-
sultado el reconocimiento del modelo japonés de
organizacion.

Il. Rasgos del modelo japonés de organizacién

El modelo japonés se plantea, como en el caso
del taylorismo, como una propuesta de tipo uni-
versal, abstracta y normativa, en la cual las mo-
dalidades de organizacion son entendidas como
variables controlables mediante el desarrollo de
sistemas administrativos. De entre los rasgos
importantes mas comunmente sefalados del
modelo japonés de organizacién se pueden men-
cionar los siguientes:
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a) De orden técnico productivo
* Desarrollo del Just in Time

* Produccién diversificada

+ Creciente automatizacion

+ Desarrollo de la calidad total

* Programa de cero inventarios

* Modelo flexible de operacién

+ Tarjeta de control o kanban

+ Mejora continua o kaizen

b) 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 actuacion

* Amplio control de la accién sindical

* Trabajador polivalente

* Incorporacién de jovenes universitarios recién
egresados

* Rotacion de puestos

* Alta movilidad horizontal

+ Disciplina y lealtad

c) 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) De estrategias comerciales

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

* Precios competitivos

+ Alta incorporacion tecnoldgica

e) De estructuras organizacionales
* Red cruzada de relaciones de propiedad, propia
de los keiretsu
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f) De relaciones interorganizacionales

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

g) De relaciones internacionales

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

h) De investigacion y desarrollo
+ Altas inversiones en investigacion y desarrollo,
impulsadas por las grandes empresas

i) De politicas publicas
+ Fuerte proteccionismo estatal

Este modelo ha alcanzado un alto nivel de popula-
ridad debido a varios factores. El primero de ellos
tiene que ver con la relacion que se establece
entre formas organizacionales y desarrollo eco-
noémico, sobre todo cuando éste esta volcado al
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 econdmico en occidente,
principalmente en Estados Unidos; sin olvidar
obviamente, como yalo mencionamos, que Japén
las habia incorporado anteriormente en su propio
proceso de modernizacion. En este sentido, es de
destacar la relacion entre cultura y productividad,
considerada anteriormente como deficiente al afir-
marse el predominio de la racionalidad en el des-
empefo. Tercero, por el desarrollo de la llamada
globalizacion, impulsada fuertemente porlas gran-
des empresas, preocupadas por incrementar sus
mercados; asimismo, por disminuir sus costos de
mano de obra y por aprovechar condiciones loca-
les fuera del territorio de origen. Cuarto, la alta
fascinacién que este pais, calificado de exdético,
ha tenido sobre occidente. Tecnologia de punta
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mas trabajo ddcil fueron la punta del iceberg que
sedujo al mundo industrial de occidente.

lll. Experiencias locales. El caso de México

Las experiencias locales disponibles se derivan
de la instalacién de empresas japonesas fuera de
su territorio nacional. La inversion directa japone-
sa, que conoce una tasa acelerada de crecimien-
to a partir de los ochenta, se ha dirigido principal-
mente a los paises industrializados y a los asiati-
cos. El caso de México es importante dado el
régimen de empresas maquiladoras, instalado en
el pais en la década de los sesenta. La estrategia
internacional japonesa ha sufrido una variedad de
presiones, tanto de las demas potencias econé-
micas como de los mismos paises asiaticos de
reciente industrializacion. Estados Unidos es el
destino mas importante de la inversién directa de
Japon en el extranjero, representando el 41.88%
del total, seguido del Reino Unido (7.63%) y Aus-
tralia (5.45%). En América Latina, el principal re-
ceptor es Panama, (4.86%); Brasil, por su parte,
recibe el 1.82%, mientras que México solo el
0.52%. (Véase Gréfica 1).

En lo que concierne al caso mexicano, Morriset al.
realizan unainteresante comparacién de los estilos
de direccién de los supervisores en dos plantas
pertenecientes a la misma empresa japonesa, una
instalada en Gran Bretana y la otra en México.
Aunque norealizan directamente una comparacion
con el cuartel general 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 mexi-
cano. Ello fue interpretado por los autores como
resultado de una mejor diferenciacion de las tareas
en lafilial mexicana. Las relaciones con los grupos
especializados —de ingenieria, compras, control
de produccion y mantenimiento— resulté también
mas tensa en el primer caso. Los supervisores
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britanicos provenian de puestos inferiores mientras
que los mexicanos poseian niveles de estudio su-
periores, abriendo de esta manera la brecha de la
distancia social con los trabajadores, pero redu-
ciéndola con respecto a los especialistas. Las
condiciones menos severas existentes en México
en materia de higiene y seguridad jugaron también
un papel importante en el nivel de exigencia menor
realizado por los supervisores. Ello propicié tam-
bién que los supervisores mexicanos asumieran
con mayor facilidad un conjunto de tareas adminis-
trativas diversas, con mayorinvolucramiento, mien-
tras que en el caso britanico éstas eran asignadas
a especialistas. Los trabajadores britanicos resul-
taron menos propensos a aceptar consejos opera-
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tivos relacionados directamente con la ejecucion
de sustareas. Finalmente, mientras que lalabor de
capacitacion se realizaba en la fabrica britanica
como una funcion formal, ésta se realizaba, en el
caso mexicano, como parte de la actividad misma
bajo el control del supervisor.

Por otro lado, en la empresa Nissan Mexicana, filial
importante del consorcio automotriz japonés, las
relaciones de comprador-proveedor conocen una
serie de dificultades que obstaculizan el funciona-
miento del sistema just in time. No se observa una
relacion de tipo organico que construya un marco
de actuacion a largo plazo (Bueno et al.). En la
planta Lerma se introdujeron en 1982 los circulos
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de calidad, asi como una campana “Cero defectos”
y reuniones cortas de discusion al finalizar la jorna-
da de trabajo. (Gonzalez y Villa). No obstante, los
autores dan cuenta de una estructura predominan-
temente orientada hacia la autoridad y la especiali-
zacion, lo que provoca problemas de integracion y
comunicacion. Mencionan que entre los logros al-
canzados destacan la reduccion 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 desempeno. Las carac-
teristicas del modelo japonés no son faciimente
encontradas en esta filial, organizada alrededor de
elementos estructurales rigidos, como el reforza-
miento de la autoridad vertical, la especializacion y
la falta de rotacién de puestos —que impiden el
surgimiento del trabajador polivalente—, el reforza-
miento de criterios de antigledad para fines de
promocion que inhiben la participacion, la relacion
privilegiada con el sindicato en deterioro de los
trabajadores, entre otros. La calidad es asumida de
manera contradictoria: por una parte, existe el dis-
curso que establece una relacion entre ésta y la
participacion vy, por la otra, ésta es percibida como
un dispositivo disciplinario. La necesidad de contar
con una mano de obra décil parece haber sido una
condicién mas importante para el establecimiento
de estafilial en suelo mexicano—junto con el apoyo
gubernamental y la cercania con el mercado esta-
dounidense— que la mano de obra barata. De
hecho, hay que recordar que estas plantas —
Morelos, Estado de México y Aguascalientes—
contratan una porcién elevada de mano de obra
rural. Los ascensos internos son limitados dada la
falta de preparacion de la mayoria de los trabajado-
res, contratandose técnicos profesionales para los
puestos de supervision, tal como lo mencionan
Morris et al. Los circulos de calidad, aseguran
Gonzalez y Villa, se reducen a menos de la mitad
del personal. Conclusiones similares se presentan
en el trabajo de Carrillo, quien analiza el caso de la
coinversién entre la Ford y la Mazda en Hermosillo.
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Todos estos autores comparten la idea de la orga-
nizacién hibrida, propuesta por Abo.

Otros autores plantean la posibilidad de una mayor
incorporacién de elementos japoneses en las filia-
les mexicanas, tal es el caso de Taddeiy Robles, y
de Villacencio et al. Los primeros estudian 11 ma-
quiladoras japonesas instaladas en el norte del
pais. De la lectura de este trabajo se deriva, sin
embargo, que los elementos incorporados corres-
ponden mas a aspectos de orden formal, no nece-
sariamente llevados a la practica, y que pudieran
incluso ser ubicados mas en el terreno discursivo
que en el de la practica operativa. Por ejemplo, los
autores mencionan el caso de Toshiba como una
de las plantas que “registra los avances mas nota-
bles en cuanto a la incorporacion de ‘formas japo-
nesas’ de organizacién”, pero mas adelante co-
mentan que en ésta “no operan los circulos de
calidad” y que “mas del 60% de sus trabajadores
directos proceden de zonas rurales”. Por otro lado,
en el analisis realizado por Villacencio et al. pode-
mos destacar que varios de los aspectos limitati-
vos sefialados en los casos anteriores son también
ciertos para las empresas que estos autores abor-
dan. Lafalta de preparaciény de promocioéninterna,
el caracter mayoritariamente rural de la fuerza de
trabajo, y la relacion privilegiada con el sindicato
son constantes que atraviesan estos casos.

IV. La transferencia de modelos organizacionales

Latransferencia de los modelos de organizacion se
realiza principalmente mediante dos procesos, no
necesariamente excluyente aunque sibien diferen-
ciados. El primero reside en la abstraccion de
varios de sus componentes fundamentales. La
organizacion esta, sabemos, siempre inmersa en
un contexto social amplio, dindmico, complejo e
interconectado, que comparte diversas dimensio-
nes —politica, histérica, cultural, econémica, etcé-
tera. La transferencia implica entonces la elabora-
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cion de un modelo que considera sélo algunos
aspectos —de los denominados formales— como
el disefio estructural, politicas de personal, capaci-
tacion, tecnologia, pero se desentiende del restode
los demas. Se genera, de esta manera, una espe-
cie de modelo universal, que da la apariencia de
poder operarse en cualquier tipo de organizacion
sinimportarlaregion geograficadonde se implante.
Circulos de calidad, Just in Time, Kaizen, Kanban,
Mejoramiento continuo son ejemplos claros de esta
tendencia. De entre los autores mas relevantes en
esta linea podemos sefalar, por ejemplo, a W.
Ouchi y Womack et al.

La segunda forma de transferencia esta ligada
directamente a la inversion extranjera directa. Las
presiones para hacer que Japén disminuyera su
superavit comercial propicid que las empresas
japonesas intensificaran de manera acelerada su
proceso de internacionalizacion mediante la inver-
sion directa hacia otros paises. La parte principal
de esta inversion se ha dirigido hacia los paises
industrializados en Asia, siendo ésta poco signifi-
cativa en los paises de América Latina, donde se
representa sélo un pequeno porcentaje. En el caso
de México, laempresa automotriz Nissan, junto con
las empresas maquiladoras instaladas en el norte,
representan la mayor parte de esta inversion. En
términos generales, se puede decir que laintencion
original seria la reproduccion del modelo japonés
en suelo mexicano. Sin embargo, podriamos decir
que, como sucede también en el primer caso,
existe un proceso de adaptacion y reapropiacion
que conlleva al surgimiento de modelos hibridos.
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 por reprociaciéon hacemos referen-
cia a los aspectos de orden mas cultural que
reformulan la concepcion sistémica anterior me-
diante el interjuego de los aspectos sociales, politi-
cos y valorativos principalmente.
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Lillrank (1995) propone una matriz para compren-
der la transferencia en funcién de dos variables, su
nivel de abstraccion y su origen. En cuanto al nivel
de abstraccion, éste puede serbajo o alto, mientras
que el origen se define por la demanda o la oferta.
La combinaciéon de estos dos parametros permite
la elaboracion de una matriz (Figural). Asi, cuando
el origen se deriva de una demanda se encuentran
dos casos tipicos: el primero alude al mero discur-
so 0 a la imitaciéon de actividades simples, 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 gene-
rales, que incorporan un mayor numero de disposi-
tivos administrativos. Tal es el caso, entre otros, de
la calidad total o del 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 como exitosa, por ejemplo
de la empresa Toyota, a partir de la cual diversos
autores, como Womack et al. Construyen un mo-
delo explicativo normativo, trasladandose de esta
manera a la casilla de la demanda. Las interpreta-
ciones tedricas mas comprensivas, desde nuestro
punto de vista, dificiimente pasan del lado de la
demanda ya que su intencion no es directamente
operativa sino reflexiva. Intenta reconocer las par-
ticularidades y consecuencias de los modelos or-
ganizacionales en sus dimensiones locales irrepe-
tibles, asi como sus resultados tanto positivos
como negativos.

De esta manera, podemos caracterizar un trasla-
do como una simple copia de una accion o dispo-
sitivo sin que medie abstraccién tedrica alguna, y
unatransferencia como un proceso que implica la
abstraccion tedrica, pero que para su generaliza-
cién requiere de ocultar los elementos no transferi-
bles y las consecuencias negativas. La transferen-
cia requiere ademas de un proceso de decodifica-
cion que promueve un conjunto de ajustes para
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poder ser aplicado en su lugar de destino. Estos
ajustes, mas simples, pueden ser realizados tam-
bién, sin dificultad, en el caso del traslado. En
ambos casos, traslado y transferencia, observa-
mos que existe una serie de aspectos que estan
instrinsecamente relacionados con ellos, pero no
pueden desplazados de su lugar de origen, al
menos en el corto plazo. En las dos situaciones
también asistimos a un proceso de reaprocia-
cion, analogo al ajuste. El ajuste es de orden
técnico mientras que la reaprociacién lo es en el
sentido social. Implica la reelaboracién de senti-
dos particulares, una especie de resemantizacion
del modelo. La transferencia es en términos
generales un procedimiento de orden mas com-
plejo, ya que la abstraccion del modelo abre las
puertas a la diversidad interpretativa y porque los
resortes sociales que mueve son también de
orden mas diverso y complejo de entendery dirigir
(Figura ll). Elresultado es, en todos los casos, un
hibrido, en el sentido de una nueva realidad. De
hecho, el modelo japonés es sumamente ilustra-
tivo de ello, ya que la modernidad organizacional
japonesa es de hecho un modelo hibrido que es
devuelto a occidente, quien lo recupera, también
de manera hibrida. Japon resulta, ya lo hemos
dichoenotrolado, unespejoen el cual los Estados
Unidos no se reconocen.

V. La crisis japonesa

La grave crisis por la que atraviesa Japon es prin-
cipalmente de orden financiero. Sin embargo, ésta
afecta sensiblemente las formas de organizacion
empresarial en Japoén, al provocar una alta afecta-
cion de los programas de inversion, de las relacio-
nes con proveedores, los sistemas de contratacion
y pago, que cuestionan, al menos parcialmente, la
flexibilidad de la organizacion japonesa, basica-
mente en sus aspectos del Just in Time y la calidad
total. Ello altera significativamente su operacion
cotidianay su vision estratégica. No obstante, dado

Revista Contaduria y Administracion, No. 197, abril-junio 2000

el caracterde larepresentacion del modelo japonés
de organizacion, alejado de la realidad, por la par-
cialidad que ha implicado su construccién, cree-
mos que éste tendra todavia una larga vida, reali-
zando ajustes. De hecho el modelo japonés de
organizacion ha sido adoptado —hibridizandolo,
mediante los procesos de adaptacion y reapropia-
cion ya mencionados— en diversos paises con
evaluaciones parcialmente exitosas, aunque con
efectos también perversos como la alta tension
generada por la intensificacion del trabajo.

Uno de los problemas mas serios a los que ha
tenido que enfrentarse la nacion del lejano oriente
es, sinduda, laconstante apreciacion del yen frente
al dolar estadounidense, lo que ha frenado las
exportacionesy propiciado elavance deladesloca-
lizacion de la produccién, disminuyendo con ello el
consumo interno y agravando los problemas de
desempleo. Asi, Japén, como respuesta a las pre-
siones extranjeras por el elevado superavit comer-
cial, adopto6 en los noventa una agresiva politica de
inversion en el extranjero, pasando de 34 billones
de ddlares en 1988 a 268 billones en 1995.

La crisis econdmica actual en Japén hallevado ala
quiebra a grandes bancos y firmas importantes de
corretaje, ocasionando unafuerte caida de la bolsa
de valores, una de las mas importantes en el
escenario internacional. Esta crisis esta inmersa
en el contexto del papel que Japoén ha jugado en
Asia, después de la Segunda Guerra, como uno de
los principales proveedores financieros de la re-
gion. La crisis se inicia en Tailandia y se extiende a
otros paises como Indonesia y Corea del Sur,
provocando lo que ahora se conoce como el efecto
dragén. Sin embargo, estimo que es importante
realizar algunos comentarios que nos permitan
incorporar otros aspectos del problema econémico
japonés.

Después de unfuerte periodo especulativo afinales
de los ochenta, producto de la llamada economia
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burbuja, la economia japonesa ha conocido en la
presente década una reduccion significativa de su
ritmo de crecimiento, estimado a 1% en 1997. En
cuanto al empleo, hay que mencionar que, a pesar
de ser uno de los mas bajos en el nivel mundial, ha
conocido un crecimiento importante en los ultimos
afos, pasando de 2.5% en 1993 a 3.5en 1997. Por
otrolado, hay que sefalar que el Estado se sumo al
conjunto de politicas de privatizacién adoptado en
otros paises, perdiendo el famoso Ministerio de
Comercio Internacional e Industria (MITI por sus
siglas en inglés) su caracter tradicional de promo-
tor econdémico. ElI MITI ha abandonado en gran
medida su papel proteccionista, impulsando la pro-
mocion de diversas importaciones. Asi, se ha asis-
tido recientemente a una apertura gradual del mer-
cado interno, incrementando significativamente la
importacién de manufacturas, la cual ha pasado de
23 a59% entre 1980y 1995. Otro factorimportante
de desestabilizacion ha sido el creciente dinamis-
mo de la economia sudcoreana, la cual ha jugado
también un papel importante en esta crisis al com-
petir activamente con algunos productos japone-
ses; recordemos que esta economia pujante ha
tenido un alto crecimiento de su inversién extranje-
ra en lo que va de la década.

Elmodelo de organizacién japonés comporta diver-
sos aspectos. Asi, por ejemplo y de manera impor-
tante, es preciso decir que, en el terreno de la
organizacioén industrial, éste asume caracteristi-
cas especificas: como ya mencionamos, es cono-
cido genéricamente comokeiretsu, y se basaen un
conjunto de relaciones de propiedad cruzadas.
Originado en el periodo de la posguerra, el modelo
presupone el establecimiento de un conjunto de
relaciones privilegiadas no solo entre las empresas
de la corporacion sino con un conjunto de empre-
sas participantes, buscando una serie de equili-
brios de largo plazo. Esta caracteristica permiti6 el
amplio desarrollo del Just in Time y de los Cero
Inventarios. Sin embargo, este modelo ha empeza-
do a transformarse significativamente a raiz de la
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crisis, ya que los grandes consorcios han comen-
zado a diversificar sus relaciones financieras, co-
merciales y tecnoldgicas, tanto en amont como en
aval, con empresas ajenas a dicho nucleo, rom-
piendo de esta manera un pacto implicito de larga
duracién. En este marco de reflexién, otro de los
elementos que ha sido recientemente cuestionado
es la politica del empleo de por vida, la cual ha
estado directamente asociada a la disminucion de
la edad de retiro de los trabajadores, lo que ha
facilitado su traslado hacia empresas satélite, in-
crementado la movilidad interna y facilitando la
incorporacion de nuevas tecnologias al contratar
jovenes talentos surgidos de las grandes universi-
dades. El traslado de personal ha jugado un papel
fundamental al asegurar las transferencias nece-
sarias parala buena ejecucion delJustin Timey de
los Cero Inventarios. La modalidad de empleo de
por vida ha sido cuestionada recientemente, por
razones diversas, tanto por jovenes empleados
como por patrones. La tendencia hacia el ahorro ha
sido también puesta en tela de juicio, tanto por las
potencias extranjeras como por las actitudes de los
jévenes consumidores. Sin embargo, Japon sigue
siendo el segundo pais industrializado con mayor
tasa de ahorro interno, sélo por debajo de ltalia.

Otro elemento criticado desde fuera, pero también
al interior del pais es la gran cantidad de horas
trabajadas. Ello por diversas razones. El reconoci-
miento, incluso por parte del Estado, del karoshi o
muerte por sobretrabajo, ha originado una gran
cantidad de protestas por parte de la sociedad. El
alto costo de las horas extras ha obligado a los
patrones a realizar ajustes importantes. De hecho,
asistimos en tiempo reciente a una reformulacion
importante de las formas de contratacién y de pago,
provocadas por los cambios en el comportamiento
de los mercados y el desarrollo de nuevas tecnolo-
gias productivas, acentuada obviamente por la cri-
sis actual. Conocida dicha reestructuracion bajo el
nombre genérico de koyo chosei, incluye tanto la
reubicacion de empleados en divisiones o empre-
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sas afiliadas que se encuentran en mejores con-
diciones de absorber dichos costos. La disminu-
ciondelllamado desempleo interno—o funcional—
es también otra politica que esta siendo desarrolla-
da. La reduccion real de los salarios y de los
famosos bonos de actuacién, junto con la contrata-
cion parcial y temporal, el no remplazo de los
jubilados, la estimulacién al retiro temprano, el
envio de trabajadores a casa con un porcentaje
reducido de salarioy el pago parcial en especie, son
algunas de las politicas puestas en operacion en
fechas recientes. Finalmente, se menciona fre-
cuentemente en Japdén que la nueva generacion,
posterior a la Segunda Guerra, 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 jévenes
graduados parecen no estar tan dispuestos al sa-
crificio. EI 90% de los encuestados dijo que no
sacrificaria su vida personal en beneficio de la
empresa, y dos terceras partes aseguré no con-
templar en su plan de carrera permanecer toda la
vida en la misma empresa ni pretender un salario
muy alto en detrimento del tiempo libre.

Apunte final

El presente analisis no apunta a postular el agota-
miento del modelo japonés de organizacion; de
hecho, podemos mas bien considerar que éste
continuara reformulandose, adaptando a las nue-
vas condiciones, ya que a pesar de la grave crisis
por la que atraviesa Japon, este pais continda
siendo una de las potencias econdémicas mas
importantes en el nivel mundial. Por otro lado, el
modelo japonés de organizacion ha logrado cons-
tituirse en una especie de paradigma en el nivel
internacional. Los grandes avances logrados porla
economia japonesa en el pasado —y sus potencia-
lidades futuras—, aunado a un gran desconoci-
miento de su funcionamiento real, han generadoun
modelo abstracto que, en el contexto creciente de
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la competitividad internacional, ha sido constante-
mente resemantizado por diversos actores eco-
nomicos en distintos puntos del orbe. Por ello, a
pesarde los cuestionamientos, dificultades y cam-
bios de la economia japonesa y de sus formas de
organizacion, ésta seguira siendo muy probable-
mente motivo de reflexion y atento estudio por
varios afios mas.
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