EL MANAGEMENT JAPONES Y EL INFORME OKITA: UNA REVOLUCION PARA LOS
ARGENTINOS

Por José Maria Kokubu Munzon

INTRODUCCION

En 1985, por solicitud del Gobierno argentino, la
Agencia de Cooperacion Internacional de Japon
(JICA) enviéo al pais una mision de estudio
presidida por el Dr. Saburo Okita (1), asesor
especial del Centro de Desarrollo Internacional de
Japon y ex ministro de Relaciones Exteriores, que
efectu6 un minucioso relevamiento de la
economia nacional entre agosto de ese afio y
diciembre de 1986. El estudio se centrd en la
activacion industrial y en la promocion de las
exportaciones, dos cuestiones cruciales del
management, pensando que “las experiencias
japonesas en el rapido desarrollo economico de
posguerra podrian ofrecer algo util, especialmente
en relacion a las diferentes politicas y medidas
implementadas para la promocion industrial y del
comercio exterior” (2).
Los expertos orientales
recomendaron metas rea-
listas, coherencia entre
planes sectoriales, con-
trol y analisis estadistico,
cooperacion  con el
sector privado y moder-
nizaciéon de los procesos
administrativos.
Insistieron sobre la im-
portancia de los meca-
nismos de mercado y de
la disminucion del défi-
cit, advirtiendo simulta-
neamente sobre la necesidad de evaluar
adecuadamente los efectos perniciosos de las
privatizaciones (3). También advirtieron los
autores que “algunas sugerencias de politica
comprenden un plazo que se extiende al préximo
siglo” (4), el nuestro de hoy.

economia’ .

No es dificil distinguir entre las recomendaciones
mencionadas los criterios basicos propuestos por
el management japonés, como por ejemplo:
eclecticismo frente a los esquemas ideologicos,
sensatez, realismo, coherencia, integracion de las

“Entre las recomendaciones para la
activacion industrial, el Informe
Okita privilegio la mejora de la
calidad, la productividad y la
competitividad, sefialando que, por y cientificos, incluido el
ejemplo, las privatizaciones no son
‘un simple medio para reducir los
déficit gubernamentales, sino una

forma de mejorar la eficiencia de la

necesidades inmediatas con las problematicas del
mediano y largo plazo, sinergia entre el Gobierno
y el sector privado, en consonancia con un criterio
que evita el pensamiento dualista (Bakal 11 ) (5),
las metas imposibles (Muri [1[1), la incoherencia
(Mura [101) y el derroche (Muda L10).

Entre las recomendaciones para la activacion
industrial, el informe Okita privilegio la mejora de
la calidad, la productividad y la competitividad,
sefialando que, por ejemplo, las privatizaciones no
son “un simple medio para reducir los déficit
gubernamentales, sino una forma de mejorar la
eficiencia de la economia” (6). En ese momento,
por motivos que convendria  estudiar
desapasionadamente, el gobierno argentino le dio
la espalda al informe Okita, acaso por motivos
ideologicos, acaso por inmadurez, acaso porque
las  recomendaciones  no
gustaron. Con eso  se
desperdicio  (Muda), entre
muchas otras cosas, un afio y
medio de trabajo de un
formidable equipo de expertos

mismisimo Okita. Fue el
sector privado quien dio a
conocer al publico general este
valiosisimo trabajo en su
version integral (7).

UNA REVOLUCION DEL
PENSAMIENTO

Cuando en 1950 W. Edwards Deming presento en
Tokyo el concepto de “reaccion en cadena de la
calidad, el costo y la productividad” (8), estaba
proponiendo un movimiento revolucionario que
dio por tierra con todas las doctrinas de gestion
empresarial vigentes en la época. Introdujo los
conceptos de visiébn  sistémica, variacion
estadistica, teoria  del conocimiento y
aprovechamiento de la psicologia como palanca



motivadora (9). Kaoru Ishikawa, por su parte,
también consider6 al control de la calidad como
“una revoluciéon del pensamiento” (10), que puso
al cliente en el centro de su mira. Mas cerca de
nuestros dias, en TOM: Desarrollos avanzados,
nuevos  autores  propusieron las  “cuatro
revoluciones en el pensamiento sobre direccion”
(11). Tomando entonces la revolucidon como
motivo conductor, me referiré a la naturaleza de
los cambios necesarios para que las empresas
argentinas puedan adaptar el estilo de la gestion
japonesa a nuestra idiosincrasia local, de acuerdo
con las recomendaciones del informe Okita. Lo
haré examinando un tnico modelo cultural,
central y atavico, que dificulta el cambio para las
empresas del pais: nuestro modelo de liderazgo,
factor recurrente de pobreza y atraso.

El tema es mayor, pues la Argentina sufre
crénicamente las consecuencias de una falta de
vision y de una capacidad de gestion pobre, a
nivel politico y econdmico, discapacidades que
dejaron perder incontables oportunidades de
desarrollo. En este
sentido, seria productivo
mirar nuestros fracasos
con un criterio japonés de
“orientacion a las

catalizador de la mejora.
El management japonés
ensefia que la mayoria de
los fracasos se producen
porque los directivos no
saben diagnosticar el proceso defectuoso, cuya
clave de solucion es “la identificacion de la
debilidad” (12). Lamentablemente, nuestro
modelo de liderazgo es inmaduro y esta orientado
a la fortaleza. En ese sentido, quiero senalar que la
orientacion hacia las debilidades tiene varias
caracteristicas que no posee la orientacion hacia la
fortaleza:

e Atencién a los hechos — basar la accidon en
hechos, no en opiniones.

* Centrar la atencion en el proceso, no en los
resultados: los resultados son la variable
(efecto) dirigida, mientras que debemos
centrarnos en la variable (causa) que dirige.

“El management japonés enseiia que
la mayoria de los fracasos se
producen porque los directivos no
debilidades” como agente saben  diagnosticar

* (Centrar la atencion en las causas raices, no en
las soluciones — estimular el analisis objetivo
de las causas (“lo que causa los retrasos”), no
saltar directamente a las soluciones (“lo que
podemos hacer para mejorar™) (13).

Desde esta nueva manera de ver las cosas, es mas
facil entender cuales son los factores que nos han
traido a esta situacion de deterioro, eliminando la
necesidad de encontrar culpables de nuestras
frustraciones nacionales, que nos empantanan atn
hoy en cosas como la lucha entre unitarios y
federales. Asi, desde la mirada del management
japonés, podriamos observar que un error
recurrente argentino es el de obstinarse en una
perspectiva dualista (Baka), insistiendo solamente
en los defectos de las personas y dejando de lado
los procesos que los facilitaron.

Siguiendo este criterio, entonces, sin eximir de
responsabilidad personal a los actores que
contribuyen a diario con la mala gestion
argentina, propongo al lector
analizar algunos modelos
mentales, vectores de esos
procesos que frenan el
progreso de Argentina y de
esas personas que medran

el proceso
con ellos.

defectuoso, cuya clave de solucion es
‘la identificacion de la debilidad’ .

EL LIDER ORIENTADO
A LAS FORTALEZAS

El modelo de liderazgo occidental reconoce a
Aristoteles como uno de sus padres fundadores. A
partir de su tiempo, la capacidad analitica de la
humanidad se fue desarrollando de forma
exponencial. Cuando, con el Renacimiento, esa
capacidad trascendi6 los ambitos de la
especulacion teocéntrica para invadir los terrenos
mundanos del arte y de la ciencia, Occidente se
fue encaminando hacia una nueva nociéon de
humanismo, signada por el antropocentrismo, por
el desarrollo de las capacidades técnicas y por un
creciente dominio de la naturaleza. Asi llegaremos
al racionalismo de Descartes, poniendo, desde la



duda, a la razén como base de un nuevo sistema
filoso6fico. Casi contemporaneamente, el monarca
absoluto se arrogaba el derecho de decir “L’état
c’est moi” (“El estado soy yo”). Mas tarde, con
Kant, irrumpe el subjetivismo con toda su fuerza.
Estamos culminando el Siglo de las Luces,
viviendo grandes revoluciones simultaneas:
estética (Don Giovanni), filoséfica (critica de la
razén pura), politica (revolucidon francesa) vy,
econdmica (revolucion industrial).

Enfocando ese periodo, el pensador suizo Karl
Barth (1886-1968) describié al hombre de la
época como “aquél que honra a la sabiduria y a la
virtud, a la razén y a la naturaleza, que se
complace en encontrar
‘la verdadera felicidad’
en el cumplimiento de
su deber [...], para
quien los dones del
espiritu culminan en las
cualidades del gusto y la
fineza, y que, en fin, es
también el creyente, un
poco tibio pero siempre seguro y activo, que
afirma a Dios, a la libertad y a la inmortalidad”
(14). Esta es, en suma, la imagen ideal, por ende,
dualista (Baka), del déspota ilustrado. Es
importante esta imagen porque serd modelo de
muchos tipos de liderazgo que vendran en el
futuro, incluidos algunos empresarios,
funcionarios y politicos de hoy, acaso menos
ilustrados. Podemos definir esa época como “la
era del absolutismo [...que] se refiere sin duda al
orden politico a partir de Luis XIV, bajo los
reinados del gran Federico y de José II. Pero el
orden politico no es mas que una manifestacion de
la vida general y de un cierto ideal de vida
fundado en la creencia implicita en la
omnipotencia de las capacidades humanas. El
hombre descubre su propia fuerza y se hace
autosuficiente, encontrando “en si mismo la razén
y la justificacion de su poder” (15).

EL LIDER ORIENTADO A LAS
DEBILIDADES

En 1995, el gobierno argentino solicitd por
segunda vez al gobierno de Japon la realizacion
de un estudio sobre el desarrollo economico del
pais. En ese segundo trabajo, conocido como
informe Okita 11, los japoneses sefialaron que “la

“Las revoluciones necesitan lideres.

El management japonés propone una

apela a la sensatez, al realismo, a la

vision, al respeto, a la integracion”.

nueva meta de Argentina es la de entrar en una
nueva era de expansion econoémica que conduzca
a un crecimiento economico sostenido”. Para
alcanzar esa meta, seflalaron como temas vitales
los siguientes puntos: la expansion de las
exportaciones, la promocion de la inversion
directa extranjera y una mayor interdependencia
con Asia Oriental. El informe Okita II provee una
perspectiva  general y algunas directivas
especificas para la resolucion de problemas,
dirigidas a asistir a la Argentina en la expansion
de las exportaciones y en la promocion de la
inversion directa desde Asia Oriental, advirtiendo
que:

“Las relaciones economicas
entre  Argentina y  Asia
Oriental son muy débiles tanto
en el area del comercio como

revolucion del pensamiento, que en el drea de la inversion

directa  extranjera  (FDI:
foreign direct investment).
Hoy, mientras Asia Oriental
absorbe el 20% de las
exportaciones mundiales, solo el 8% de las
exportaciones de Argentina se dirige hacia esa
region. Las exportaciones argentinas hacia Asia
Oriental son mucho menores que las de Brasil o
Chile. La inversion directa en Argentina desde
Asia Oriental es también minima. A pesar de que
Japon es el mayor inversor asidtico para
Argentina, no figura entre los primeros 10 paises
de origen de FDI para Argentina durante el
periodo 1990-92” (16).

El Informe pasa luego a hacer un analisis de las
causas, con una “orientacién a las debilidades”,
expresadas en una investigacion entre distintos
importadores de distintos paises asiaticos. Los
proveedores argentinos fueron calificados de la
siguiente manera:

* Comportamiento: falta de voluntad para
exportar a Asia, poca imagen de marca,
inestabilidad del aprovisionamiento.

* Productos: baja calidad, pocos esfuerzos para
adaptarse a otros mercados.

* Produccién y entrega: insuficiente capacidad
de exportacion, infraestructura inadecuada,



* mal servicio de delivery, términos y
condiciones poco competitivos y red de
ventas débil (17).

Frente a estas debilidades, los japoneses
propusieron la mejora de la competitividad en
precio y calidad, el fortalecimiento de las
actividades de promocion de las ventas, el
desarrollo de estrategias de exportacion, el
aumento de la capacidad de entrega, la mejora del
apoyo financiero para PyMEs, y el desarrollo de
infraestructura, principalmente en logistica y
sistemas de informacion (18).

A esta altura del articulo, el lector comprendera
mejor porqué el informe Okita, en sus dos
versiones, cayo indigesto a mas de un lider
politico o empresario argentino, pues contradice
tres modelos culturales intimamente relacionados
entre si, que reconocen mas de 2300 afios de
antigiiedad en nuestra civilizacion: el liderazgo
orientado a las fortalezas, el predominio de la
teoria sobre la practica y el predominio de la
estética  sobre la  ética; todas  éstas,
manifestaciones emblematicas del pensamiento
dualista (Baka). Por el contrario, para superar los
problemas, Okita propuso: asumir las debilidades,
descartar los moldes ideologicos (de izquierda y
de derecha) y aplicar el poder soff, para un criterio
sistémico de gestion pull.

CONCLUSION

Las revoluciones necesitan lideres. El
management japonés propone una revolucion del
pensamiento, que apela a la sensatez, al realismo,
a la vision, al respeto, a la integracion. Pero para
funcionar bien, la revolucidon que necesitamos
empieza de adentro hacia fuera, no al revés,
cediendo espacio a “una mirada mas completa,
una mirada, situada en el aqui y ahora, cuya
estética no dé la espalda a la ética y que, sin
adjudicar culpas al destino o a las circunstancias
externas, testimonie la maduracion de un pueblo
que aprende tanto a disfrutarse como a mirarse
con espiritu critico. “;No depende de nosotros,
acaso, que nuestros chiquilines de hoy no nos
baleen mafiana con las rosas muertas de su
juventud?” (19).
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