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GLOSARIO

Capitalismo

Para William Lazonick (2008), la clave para entender el capitalismo como un modelo de
asignacién de recursos que genera crecimiento econdmico, depende de qué tan
innovadoras sean las empresas y su funcionamiento. Durante la década de los 70’s y
80’s, la preocupacion era la “maximizacion del valor del accionista”, ahora el nuevo
modelo de negocios consiste en impulsar el proceso de innovacion, contribuyendo, sin

embargo, con el crecimiento econdmico inestable y desigual.

Comunismo

Es un sistema politico, social y econdémico donde el gobierno es ejercido por un solo
partido que representa al pueblo y que administra todos los bienes de produccion desde
las herramientas hasta las fabricas y empresas, ejerciendo un control estricto sobre las
acciones sociales de las personas del pais, asi como sus actividades econdmicas y
politicas. Su hombre se debe a que centra su poder en la comunidad, los pertenecientes

al partido no deben tener privilegio alguno en particular (Deutsch, 1976).

Los inicios de comunismo son alrededor de los tiempo de la Revolucion Industrial,
donde el surgimiento de movimientos de obreros que reclamaban mejores condiciones y
garantias laborales sumado a corrientes ideoldgicas de intelectuales como Friedrich
Engels, Karl Marx o Vladimir Lenin conllevo a la realizacion de un sistema opuesto al
capitalismo, que buscaba una sociedad igualitaria, desaparecer las clases sociales y pasar
de una sociedad basada en la explotacion por una de colaboracion y ayuda mutua (Marx,
1848).



Cultura

Para iniciar se expondra la definicidén de cultura hecha por Molano (2007) que es usada
por la Unesco actualmente, ésta se refiere a la cultura como el conjunto de los rasgos
distintivos, espirituales, materiales y afectivos que caracterizan una sociedad o grupo
social. La cual abarca, las artes y las letras, los modos de vida, los derechos
fundamentales del ser humano, los sistemas de valores, creencias y tradiciones. Autores
como Molero (2002), plantean ademas, que la cultura estd dada entre individuos que

tienen una historia en comun.

Cultura Organizacional

Segun Hofstede, la cultura organizacional es la programacion colectiva de la mente que
distingue a los miembros de una organizacion frente a la de otros. También lo que se
comparte (en la cultura) es la manera de llevar a cabo un conjunto de practicas

organizacionales (Olivos, 2010).

Gestion

Para este trabajo, se entiende Gestion como el proceso emprendido por un lider o lideres
para coordinar las actividades laborales de otras personas, de tal manera que se acuerde
un plan de trabajo a seguir con algunos recursos disponibles asociados. La finalidad es
lograr ciertos propositos y resultados de alta calidad que cualquier otra persona

trabajando individualmente, no podria lograr (Rebolledo, 2012).

Interculturalidad

Derivado de la cultura, también aparece la interculturalidad, definida por la UNESCO
como la presencia e interaccion equitativa de diversas culturas y la posibilidad de
generar expresiones culturales compartidas que son las expresiones resultantes de la
creatividad de las personas, grupos y sociedades, que poseen un contenido cultural.,

adquiridas por medio del dialogo y de una actitud de respeto mutuo (Molano, 2007).



Liderazgo

Teniendo en cuenta que ya se ha planteado que el liderazgo esta directamente ligado a la
cultura y a pesar de haber muchas definiciones validas, para efectos del presente estudio,
se definiré liderazgo como la capacidad de influir positivamente en otros seres humanos
para el logro de una finalidad cualquiera que sea (Roa, 2007). Molero por su lado,
muestra que ésta relacion cultura-liderazgo se puede observar desde diferentes
perspectivas, en las que no solo se tienen en cuenta las identidades culturales entre
paises, sino también entre las regiones de un mismo pais, entre los miembros de esas
regiones y entre los departamentos o areas de estos subgrupos. En su texto, Molero
(2002) también rescata una idea de Bass, en la que reconoce que el liderazgo se
constituye como un fendmeno universal, determinado por la cultura que afecta de
manera directa las conductas del lider, junto con la percepcion de los objetivos y medios

que se puedan fijar dentro de las organizaciones.

Organizacion

Una Organizacion, hace referencia a unidades humanas constituidas o reconstituidas
para lograr metas especificas, regidas por ciertas normas, autoridades y recursos
comunicativos (Hall, 1982). Esta idea de colectividad existe de cierta forma continua en
un medio y se direcciona en actividades que estan relacionados con un conjunto de

objetivos.

Productividad

La productividad hace referencia a la relacion entre la cantidad necesaria de insumos de
toda indole para generar una cantidad de productos en un proceso de transformacion.
(Garcia, 1996).

Recursos humanos

Para un administrador, se refiere al grupo de empleados, trabajadores y participantes de
una empresa. Es el capital intelectual de la misma y para muchos se ha convertido poco

a poco en el activo mas valioso dentro de una compafiia, aun sin ser un activo tangible



como si lo puede ser un edificio o la maquinaria, la importancia de los recursos humanos
es que son irremplazables ya que cada ser humano es Unico y por lo tanto sus aportes a
la organizacion variaran con respecto a los aportes de las otras personas, aln estando en
el mismo cargo. Sin embargo, el término se utiliza frecuentemente para denotar el
proceso que se dedica a la seleccion, contratacion, insercion y formacién a los
participantes de la empresa (Juérez, 2012), a este proceso se le podria denominar gestion
de los recursos humanos, esta funcién la puede realizar una persona o un departamento
entero en una empresa. Hoy en dia, se ha vuelto muy importante la gestion de los
recursos humanos, pues la correcta alineacion de los empleados con los objetivos de la
empresa es imprescindible para llevar a cabo la estrategia de una empresa (Anthony,
Kacmar & Perrewe, 2010)



RESUMEN

En el presente trabajo se describen los aportes mas destacados de algunos de los gurles
representativos del &mbito administrativo Oriental y Occidental. En Occidental se cuenta
con el legado de Henry Ford, Philip Kotler, Frederick Winslow Taylor, Henry Fayol,
Michael Porter, Peter Drucker y Steve Jobs. En Oriente, los guries son Akio Morita,
Edwards Deming, Kaoru Ishikawa, Familia Toyoda, Masaaki Imai y Taiichi Ohno.

A partir de ello, se hacen comparaciones entre las tendencias de administracion de cada
cultura y entre los gurues. Seguido, se comentan aspectos importantes de Mc Donald’s y
Samsung, en cuanto a sus modelos de gestion y su adaptacién en un mundo globalizado.

Palabras Clave
Cultura, gestion, herramientas de administracion, internacionalizacion, estructura

organizacional, adaptacion.

10



ABSTRACT

The present work describes most outstanding contributions from some of the
administration representative gurus in East and West. On the Western side there is the
legacy of Henry Ford, Philip Kotler, Frederick Winslow Taylor, Henry Fayol, Michael
Porter, Peter Drucker and Steve Jobs. On the other hand, in the East, the gurus are Akio
Morita, Edwards Deming, Kaoru Ishikawa, Masaaki Imai, Toyoda family and Taiichi
Ohno.

Based on this, the authors make comparisons between the general trends of
administration in each culture and among the gurus. Then there are important aspects of
Mc Donald's and Samsung, related with its management models and the adaptation in a
global world.

Key Words
Culture, management, management tools, internationalization, organizational structure,

adaptation.
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INTRODUCCION

“La gerencia japonesa y la norteamericana son idénticas en un 95%, pero se diferencian
en todos los aspectos importantes” (Ogliastri, 1988). Esta opinion del cofundador de
Honda sobre los estilos de administracién permite reflexionar acerca de las diferencias
que pueden tener un gran impacto al momento de dirigir organizaciones en diferentes
lugares del mundo. Es asi como se hace evidente la relacion que tiene la cultura con la

administracion.

A través de los tiempos, las culturas de oriente y occidente se han diferenciado de
muchas maneras, no sélo por su distancia geografica, condiciones politicas, econdomicas
y sociales; sino también por el contexto historico en el que se han desarrollado, el cual
ha modificado sus costumbres y comportamientos, que se evidencian desde los inicios
de las civilizaciones hasta la sociedad contemporanea (Martinez, 2011). Por ejemplo la
historia ha modificado la cultura europea, la americana y la oriental de tal manera que se

hacen diferentes entre si.

Los europeos conquistadores se han distinguido por su valentia y arrojo reflejado en las
conquistas realizadas en diferentes partes del mundo (Martinez, 2011). Su decision y
conviccion en la revolucién francesa y en la industrial han logado trascender en la
historia generando importantes cambios estructurales en el pensamiento administrativo,
gerencial y operativo a nivel global. Igualmente han trascendido rasgos negativos como

la codicia, la ambicion y el materialismo, los cuales han sido propios de esta sociedad.

Los americanos por su parte fueron influenciados por la cultura indigena que habitaba
originalmente el continente y se caracterizaban por su humildad y espiritualidad. Sin
embargo, estas caracteristicas junto con su timidez, desconfianza e introversion fueron
determinantes para el éxito de la conquista europea, pues los indigenas sufrieron la

manipulacién y el engafio de los europeos, interesados principalmente en los bienes
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materiales (Martinez, 2011). Asi, de una mezcla de los europeos Yy los indigenas
surgieron lo que hoy en dia son los americanos, quienes, producto del mestizaje

adquirieron cualidades y defectos de ambas culturas.

Por otro lado, los orientales tienen origenes y tradiciones totalmente distintos que
conllevan a la construccion de una cultura diferente a la occidental. Esto se debe
principalmente a su antigliedad y a los lideres que han tenido. Martinez (2011)
menciona que los occidentales son conocidos por ser entregados, dedicados, honestos,
orgullosos, organizados y disciplinados. Sin embargo también tienen aspectos negativos
como la timidez, la frialdad, la desconfianza, la intolerancia, el regionalismo y la

inseguridad.

La union consciente, juiciosa e integrada de estas culturas es vital para entender aspectos
generales y hacerse una primera idea de lo que seria un lider global, se puede realizar
una “criba cultural” para potencializar los aspectos positivos de cada cultura y minimizar
las debilidades y su impacto negativo en las organizaciones, logrando como resultado un

concepto de lider integral.

El prototipo de liderazgo de hoy en dia se basa en una serie de caracteristicas que las
personas piensan que un lider debe poseer (Molero, 2002). Estas percepciones se ven
influenciadas por las posiciones que ocupan las grandes organizaciones en el mundo
empresarial, ya que la gente tiende a pensar que aquellos que estan mejor posicionados
son los que mejor han hecho las cosas y por ende son los que mejor liderazgo han

ejercido.

Los conflictos entre la cultura occidental y la oriental han sido inevitables y estos han
trascendido al ambito empresarial, generando una competencia principalmente entre los
productos asiaticos y los norteamericanos, sin embargo esta competencia va mas alla del

producto final y trasciende a una competencia de ideologias y métodos empresariales.

Algunos autores de ambas culturas han aportado ideas para establecer modelos de
produccidn tanto en occidente como en oriente, sin embargo estos modelos han creado

una brecha en la forma de hacer las cosas en cada una de las dos culturas.
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Deming (1989) cita en uno de sus trabajos a Tsurumi, quien dice que la motivacion
primera para el tipico gerente americano es el dinero y no el hecho de brindar productos
0 servicios. En contraposicion a ello, los japoneses tienen la total conviccién que una
empresa deberia ser el proveedor mas eficaz en el bien o servicio que produzca, asi,
tiempo después de ser el mejor, o uno de los mejores, en la actividad a la que se dedica,
obtendra beneficios.

Otros autores como Croshy (1991) han resaltado la diferencia de las ideas entre la
cultura oriental y occidental, mostrando los diferentes significados y usos dados al
concepto de “cero defectos”. Mientras los japoneses lo tomaron como un estandar de
realizacion perdurable de como se deben hacer las cosas, los americanos lo tomaron

como un programa motivacional pasajero que se fue perdiendo con el tiempo.

Por lo tanto surge la siguiente inquietud: ¢Cuales son los rasgos y fortalezas de las

culturas oriental y occidental que permiten la configuracion de un lider integral?

Para encontrar este prototipo de lider se deben explorar los principales aportes y
personajes que han marcado la historia del liderazgo y la gestion en un mundo que

impligue la interaccidn entre los modelos orientales y los occidentales.

Esta interaccion ha sido posible gracias a la globalizacién. Este gran fendmeno de los
altimos tiempos ha logrado unir paises y crear relaciones en distintos campos. A pesar
de las multiples diferencias que conlleva ser parte de un pais y una cultura especifica es
relevante que, aun asi, los Estados tengan puntos internos en comun y un estilo de
gestion para llevarlos a cabo. Al hablar de puntos internos de un Estado, se hace
referencia a su estructura politica, social, ambiental, académica, cultural y econémica; lo
cual delimita la gestion que se realiza dentro de las organizaciones. Entonces, se
discutira como se evidencia el liderazgo en compafiias de cada una de estas culturas y

hasta qué punto las diferencias que hay entre estos pueden llegar a converger.

Estudiando las culturas, se hace evidente que la mayoria de los beneficios buscados por
las empresas de corte occidental son de caracter econdémico, esto es, buscar cada vez

mas desarrollo en cuanto a productividad y competitividad, tales que le permitan a la
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empresa tener menores costos, mayores margenes de utilidad y por tanto mejores
indicadores de rentabilidad. No obstante, esto implica asumir altos niveles de riesgo
dentro de las actividades que se desarrollen en las compafias. Un ejemplo claro del
liderazgo occidental, se puede cristalizar en el perfil de las organizaciones financieras de
Estados Unidos, para las que no es prioridad si el mercado en el que tranzan es el mas
riesgoso, o si ese riesgo quedara respaldado en su totalidad por sus clientes, o si el
bienestar de sus empleados se pueda ver agredido (Morita, 1987). Pues, toda la gestion
de la empresa se traduce a la reproduccion del capital. Sabiendo que si esta se lleva a
cabo con éxito, habra mejores salarios y bonificaciones para los grupos de interés.

Por otro lado, si en este sistema de gestion occidental ocurre un error en algin proyecto,
probablemente los culpables seran los empleados a cargo. Entonces el paso a seguir
muy seguramente seran despidos o sanciones para ellos (de Soto, 2001). Tal y como lo
han padecido los involucrados en las crisis financieras que han visto sus fondos
deshacerse por la volatilidad del mercado. Por lo tanto, es claro que los empresarios de
tipo occidental cada vez se preocupan mas de de una posible caida del capitalismo que
pueda desencadenar algun tipo de decrecimiento o recesion en las economias de las

grandes potencias.

Sin embargo, hoy el mundo nos muestra como la gestion oriental ha logrado emerger en
un contexto volatil. Los diferentes eventos historicos posteriores al los 80’s como
conflictos econdmicos entre paises y grandes crisis financieras de corte mundial han
puesto a prueba la capacidad de las organizaciones para responder ante situaciones
adversas, sobresaliendo en éste caso las orientales, que han ganado competitividad
principalmente en la Gltima década. Grandes empresas de corte occidental como General
Motors y Lehmann Brothers han sido gravemente afectadas por las crisis financieras de
los Gltimos afios, mientras que empresas representativas de oriente como Toyota o Sony,
si bien han tenido que lidiar con la crisis, no fueron gravemente perjudicadas por los
eventos que afectaron al mundo entero (Ferguson, 2010). Todo esto se debe a la gestion
que enmarca el liderazgo oriental, que en este aspecto resulta ser muy diferente del

occidental.
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El mundo Oriental como bien se sabe, esta configurado por los paises que tienen en sus
origenes las civilizaciones mas antiguas entre ellas la china y la japonesa como ejes méas
representativos. Una de las figuras mas importantes del pensamiento oriental fue
Confucio, lider chino, cuyo nombre original es K'ung-fu-tzu, que significa «Maestro
Kong». (551 a. C. - 479 a. C.), que empez0 a sefialar indirectamente el liderazgo como la
manera en que su tradicion y cultura configuraban el estilo de gestionar el pueblo,
modelando asi la identidad de la cultura oriental y especificamente de China, uno de los
Estados que lideran hoy sobre otros paises y se rescatan como potencia a nivel mundial
(YYafez, 2003). Uno de los aportes mas importantes que dejé Confucio, es la concepcién
del dinero como algo que no es y no deberia ser lo mas importante en la vida y
desarrollo de las personas dentro de su ambiente productivo.

Este trabajo busca beneficiar a los actuales empresarios, directivos de compaiiias
nacionales y demas interesados que deseen conocer el estilo administrativo oriental,
como parte fundamental del éxito empresarial dentro de un mercado impredecible y
volatil. Con base en este andlisis, se espera aportar a los lideres de las organizaciones
diferentes alternativas de gerencia, de tal manera que complementen su gestion y la
hagan integral, considerando que ninguno de los pensamientos supera al otro, sino
que se componen de diferentes elementos. Pues, la importancia de manejar un
enfoque mas abierto en el mundo globalizado permite entender y actuar de mejor

manera frente a las situaciones del mundo cambiante contemporaneo.
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GURUES
En Oriente
Akio Morita

Nacié en 1921 en Kosugaya, Japon, en el seno de una de las familias mas antiguas y
reconocidas por la elaboracion de sake. Morita es conocido en el mundo entero por ser

uno de los fundadores de Sony junto con Masaru Ibuka.

La fundacién de Sony, al contrario de los que muchos pensarian, no fue tan romantica: el
punto de partida fue el desolador panorama que dejo la bomba atomica con la que
Estado Unidos sacudié Hiroshima en 1945, con la que se logré al fin, la indiscutible

rendicion del ejército japones ante Norteamerica.

En el momento que la bomba estallo, Morita estaba almorzando con sus compafieros, un
grupo de cientificos e ingenieros que desarrollaban estudios sobre el desarrollo de armas
bélicas, especificamente en dispositivos termolocalizadores. Ahi, gracias a la
informacion que recibian (a diferencia de la poblacién civil — que no tenia tanto acceso a
la informacion), supieron lo que Estados Unidos habia creado para acabar con Japon. En
su autobiografia, Morita (1987) describe este momento: “Mi reaccion ante la bomba de
Hiroshima fue la reaccion de un cientifico: sentado alli, durante el almuerzo, perdi todo
el interés en el arroz que tenia enfrente — un lujo en el Japdn de la época de guerra.
Recorri con la mirada a los colegas que me rodeaban y dije a todos los circunstantes: en
verdad, podriamos desistir de nuestras investigaciones ahora mismo. Si los
norteamericanos pueden construir una bomba atomica, debemos estar demasiado

atrasados, en todos los campos, como para ponernos al dia” (p.2).
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Asi, fue como Morita pens6é que ante toda la destruccién que tenia en frente de ellos,
Japon necesitaria todas las fuerzas y el ingenio para el levantamiento casi que total de un
nuevo pais. Para ese entonces, Akio Morita y su compafiero Masaru Ibuka (ingeniero
electrénico), pusieron toda su creatividad a prueba. En los dias posteriores a la rendicion
de Japon, Morita se puso en contacto con Ibuka, quien estaba montando entre las ruinas,
los Laboratorios de Investigacion sobre Telecomunicaciones de Tokio, con apenas siete
empleados, ya que era muy dificil acomodarse y la comida era escasa. Pero por motivos
de la mala disposicion del edificio, la empresa tuvo que trasladarse, por el mismo tiempo
en que Morita e Ibuka entablaban serias conversaciones sobre empezar una empresa
juntos y asi lo hicieron en poco tiempo. Luego de discutirlo, fueron a la casa del padre
de Morita, Kyuzaemon Morita, ya que era necesario pedir su consentimiento para
empezar a trabajar de lleno en su carrera elegida, la fisica, algo diferente a la elaboracion
de Sake (el negocio familiar).

En 1947, se pasaron a otro edificio donde fundaron la Tokyo Tsushin Kogyo, que luego

se convertiria en la Sony Corporation.

Es importante contar la historia del primer producto importante fabricado por la nueva
empresa constituida entre Ibuka y Morita, pues es de esta primera hazafia de la que mas
se aprendid y la que dio paso a nuevos productos, alianzas y negociaciones en el futuro.
Este primer producto fue la grabadora de cinta magnética, la cual fue elaborada durante

el periodo de posguerra.

Las Fuerzas de Ocupacidn se habian hecho cargo de la NHK — la Compafiia Japonesa de
Radiodifusion, la cual habia quedado hecha trizas, por ello para ese entonces,
necesitaban equipo nuevo como unidades mezcladoras y otros equipos para planta y
radio emision, de los cuales Ibuka sabia todo lo necesario. Asi que Ibuka se present6 en
la licitacion y gracias a la recomendacion de un amigo, lograron entrar en el proyecto a
pesar de lo precaria que podia parecer su fabrica. Cuando el equipo estuvo terminado,
todos en la NHK quedaron fascinados por la calidad del equipo y muy sorprendidos

porque no creian que una empresa tan pequefia lograra tales creaciones. De muchos
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departamentos academicos, de la prensa y del gobierno llegaron felicitaciones, ademas
lograron otros contratos en diferentes proyectos para el futuro.

Durante la entrega del equipo para la NHK, Ibuka vio una grabadora de cinta hecha en
Norteamérica, la Wilcox-Gav y quedd totalmente impresionado, era la primera vez que
la veia y ofrecia muchas méas ventajas que los alambres que usaban antes, asi que se
empefid en que su fabrica la produjera tanto la grabadora como las cintas para Japon.
Cuenta Morita (1987) que la produccién en realidad fue una tarea dificil, porque no
tenian el material ideal para fabricarlas: pléstico, en vez de ello Unicamente contaban
con materiales como celofan o papel con los que desarrollaron unos primeros intentos de
cinta pero de muy mala calidad. Cuando lograron conseguir el plastico, desarrollaron su
propia tecnologia para la elaboracion de las cintas y entraron al mercado con excelentes
resultados. Afilos més tarde en 1965, tuvieron el orgullo de ver como IBM eligio su cinta

de grabacién magnética para el almacenamiento de informacion computarizada.

Para 1950 habian perfeccionado el grabador de cinta, era una maquina de unos 35 kilos
que costaba 170.000 yenes (alrededor de 460 USD para la época), todos en la fabrica
creian estar encaminados al éxito. Pero el producto era muy nuevo en Japon y los que lo
conocian, no creian que fuese necesario comprarlo, ademas resultaba muy costoso. Para
este momento, tenian una produccion de 50 unidades, pero no lo pudieron vender de

inmediato, tal y como ellos esperaban. Ante esto Morita (1987) penso:

“Fue entonces cuando me di cuenta que contar con una tecnologia singular y
poder fabricar productos Unicos no es suficiente para mantener una empresa en
marcha: hay que vender los productos y, para hacerlo, el comprador en potencia

debe captar el verdadero valor de lo que se le estd vendiendo.”

A partir de ello, Morita en especial, se tomo el tiempo de observar el mercado y pensar
en ellos y en sus necesidades. Fue después de ello y de muchos analisis, que ofrecieron
sus maquinas a la Corte Suprema de Japon y a escuelas. Resulta que después de la
guerra los taquigrafos que quedaron fueron muy pocos ya que muchos tuvieron que

dedicarse a la guerra, de tal manera que el gobierno no tenia suficientes taquigrafos y los
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que habia, estaban sobrecargados de trabajo; asi que hicieron una demostracion alli de la
grabadora y vendieron 20 unidades rapidamente. Para el caso de las escuelas, las
vendieron con el fin de grabar lecciones de idiomas en inglés y en japonés. Luego
siguieron desarrollando grabadoras, pero buscando que fueran de menor tamafio y mas

econdmicas.

Su primera negociacion internacional fue con norteamericanos. EI motivo fue la
resolucion de una demanda impuesta por la pequefia empresa de Morita a la Balcom
Trading Company of Tokyo, quienes estaban importando productos desde estados
Unidos con una tecnologia sobre la cual la Tokyo Tsushin Kenhkyuso habia comprado
el 50% de la patente. El caso finalmente, fue ganado por la empresa de Morita en Marzo
de 1954, con el que ademas se acordd la posibilidad de exportar a Estados Unidos sin
pagar licencia 'y la venta de sublicencias a otros fabricantes japoneses.

A partir de este momento, vieron que el campo internacional era muy importante y que
si querian crecer aun mas, debian explorarlo y entrar en el mercado internacional. Para
ello Morita emprendid varios viajes por Estados Unidos y Europa. Los cuales trajeron
consigo nuevas ideas y la creacion de mas productos, entre ellos: radios, transistores,
reproductores estereofonicos portatiles - Walkman (su éxito mas grande: se vendieron
méas de 20.000 unidades), pequefios televisores de mano — Watchman, tocadiscos
compactos —Discman, sonido estereofonico, grabadoras de video y videocasetes, la

television a color- Trinitron y Betamax.

Pensando en esta expansion Morita vio que el nombre de la compafiia debia cambiar,
puesto que era muy dificil de pronunciar en otros paises y por ser un nombre tan largo
era dificil de recordar. En 1953, después de muchos intentos, tuvieron la idea de tener en
cuenta la raiz de la palabra sonido en latin sonus y a partir de esta llegaron a lo que hasta
hoy conocemos como Sony. Aunque fue hasta 1958, que se oficializé el nuevo nombre

“Sony Corporation”, la marca se registro en 170 paises y en diferentes productos.

Una parte importante en la vida de Akio Morita la constituye su familia: sus padres que

lo apoyaron en todas las decisiones que tomd, su esposa Yoshiko que lo acompafié en
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todo el proceso de expansion y ademas fue muy buena anfitriona siempre que habia que
recibir invitados en la casa (tanto en Tokyo como en Nueva York); sus dos hijos Hideo,
Masao Y su hija, la menor, Naoko, que a pesar de lo dificil que les resultaba adaptarse a
nuevas ciudades y colegios, aceptaron el reto.

Para 1968, Sony ya tenia sede en Estados Unidos y En Reino Unido; tenian dos salones
de exhibiciones una en Tokyo y otra en nueva York; y dos afios después logra activar la
emision de acciones en la bolsa de valores de Nueva York; para 1988 Sony compra la
casa discografica CBS que se convierte en Sony Music Entertaiment y un afio mas
adelante adquiere Columbia Pictures Entertaiment para empezar la Sony Pictures
Entertaiment (Marshall, 1995).

Si se pudiera abreviar la filosofia de Sony, se podria resumir en la siguiente frase de
Morita (Marshall, 1995): “El camino del pionero esta lleno de dificultades pero a pesar
de muchos problemas, el personal de Sony mantiene unido porque goza de participar en
un trabajo creativo y contribuir a este propdsito con su extraordinario talento” y también
“El destino de una empresa reposa, en realidad, en las manos de los empleados mas
jovenes del plantel”. Aqui se hacen evidentes los pilares de la compafiia: innovacion,
investigacion y desarrollo, promocion de la creatividad, supervision, calidad, personal,
expansion (geografica y ventas), medio ambiente y ser patrocinador de diferentes

aspectos educativos, culturales y cientificos (sobre todo en medicina).

Edwards Deming

W. Edwards Deming nacié en 1900 en Estados Unidos y fue el mayor de 3 hermanos, su
vida personal tuvo diferentes etapas; se casd por primera vez en 1922, tuvo una hija,
Dorothy, y enviudd en 1930. Dos afios después se caso por segunda vez y tuvo 2 hijas

maés, Diana y Linda.

Entre sus logros académicos y laborales se destacan su grado de la universidad de

Wyoming en 1921 como ingeniero eléctrico y sus estudios enfocados en matematicas y
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en fisica en la universidad de Colorado y en Yale. Obtuvo 18 titulos honoris causa y
otros reconocimientos como el “Taylor Key Award” y el segundo nivel de la orden del
sagrado tesoro japonesa, reconocimiento que es otorgado en Japdn a quienes logran

avances distinguidos en diferentes areas del conocimiento.

Fue enviado a Japon luego de la segunda guerra mundial para realizar censos y se quedo
en tierras japonesas para ensefiar junto con Joseph Juran a los empresarios locales como
se debia producir con calidad y cambiar la imagen que el mundo tenia de ellos. Juran se
enfocaba en ensefiar la influencia de las relaciones humanas en la calidad mientras
Deming enfatizaba en mostrar el impacto negativo de las variaciones estadisticas en la
misma. Logrando, con sus aportes, que a finales de los 70°s Jap6n fuera reconocido en el
mundo entero por sus productos de excelente calidad mientras la industria americana

estaba en crisis.

Entre sus principales aportes, se encuentran los circulos de calidad, el control estadistico
y los catorce puntos con sus enfermedades y obstaculos, los cuales se pueden resumir
segn ¢l mismo asi: “Si tuviera que reducir mi mensaje para la administracion en pocas
palabras, diria que todo tiene que ver con la reduccion de la variacion” (Hindle, 2008).
El método para lograr una reduccioén de la variacion fue conocido como “circulos de
calidad” o “circulos Deming” y consistia en formar grupos de trabajadores que buscaran
mejorar los procesos de los que eran responsables en 4 etapas; planeacion de como van a
mejorar los procesos, implementacion del plan, revision de las variaciones e
implementacién de las acciones correctivas que sean necesarias, este proceso es

conocido como el ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar, Actuar).

Deming (2000) afirmaba que la gestion debe ser organizada, y que en ésta debe haber
experiencia que dé respuesta a las preguntas que surgen de la teoria, al mismo tiempo,
siempre se deben tener en cuenta algunos puntos clave en la gestion: las cosas se deben
hacer cuando se deben hacer; el problema de la direccién es la comprension de
variaciones; las cifras mas importantes son desconocidas e incognoscibles; se deben

mejorar los procesos ante alguna falla, no el producto defectuoso y los beneficios a corto
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plazo no son un indice de la capacidad ya que se debe pensar a largo plazo y apuntar a
mejorar la calidad y la productividad.

El ingeniero americano planteaba un sistema de aprendizaje profundo que permite
mejorar la calidad y la productividad y que empieza con la transformacion del individuo
luego de conocer el sistema del que hace parte, este conocimiento le permite al individuo
ayudar a los demas, ensefiar a otras personas, ser un mejor entendedor y ser un ejemplo
para los otros trabajadores. Para el conocimiento de un sistema se debe entender que
éste es un conjunto de componentes que trabajan articulados para lograr un objetivo, en
éste debe haber interdependencia, lo cual implica cooperacién y comunicacion de los
componentes del sistema, evitando el egoismo. Es necesario aceptar que habré
variaciones en el sistema y que se deben hacer los esfuerzos necesarios para
comprenderlas y disminuirlas, las causas de las variaciones pueden ser especiales o
comunes. Un error muy frecuente en la administracion es confundir estas causas
pensando que una especial es una comdn 0 viceversa, para corregir estos errores se
puede usar el control estadistico que permite pronosticar las variaciones en los procesos
y determinar si éstos son estables o inestables de acuerdo a que tan predecible es su
rendimiento. En caso de ser predecible, se dice que los procesos son estables y es mas

simple predecir e identificar las variaciones, en caso de no serlo, sucede lo contrario.

Asimismo, los individuos dentro del sistema estan expuestos a dos tipos de motivaciones
diferentes: la interna y la externa. La motivacion interna genera autoestima, pasion por
lo que se hace y autorrealizacion, por lo tanto puede ser mas efectiva y sostenible a largo
plazo que la externa, la cual puede traer beneficios en términos monetarios pero puede
llegar a destruir a los individuos por desmoralizacion si se usa excesivamente

excluyendo la motivacion interna.

Otro aporte importante que hizo Deming (2000) en la industria fueron los 14 puntos para

mejorar la gestion, los cuales son:

1) Ser constante en mejorar el producto o servicio: existen problemas de hoy y de

mafiana. Los de hoy abarcan mantener la calidad y regular la produccion, los de

23



mafiana implican dedicacion para mejorar la competitividad y tener constancia

en el proposito.

2) Adoptar la nueva filosofia: implica reducir los niveles de tolerancia frente a las

3)

4)

5)
6)

deficiencias.

No depender de la inspeccion en masa: la calidad se debe lograr mejorando los
procesos de produccidon, mas no con inspecciones que llevan a reprocesos y
aumentan los costos. Las inspecciones sdlo se deben hacer a pequefias muestras
para el control estadistico.

Compras no basadas en precio: se debe pensar en los costes totales, no en los
iniciales y se deben buscar relaciones con los proveedores a largo plazo.

Mejorar constantemente el sistema de produccion del producto/servicio.
Implantar la formacién: la direccion debe comprender y actuar sobre los

problemas que privan a los trabajadores.

7) Adoptar e implementar el liderazgo: la direccion debe trabajar en las fuentes de

8)

9)

mejora, la idea de la calidad y la traduccion de ideas a disefios. En occidente se
debe cambiar el enfoque en la produccién a un enfoque en el liderazgo que
permita eliminar barreras para que el trabajador este orgulloso de lo que hace,
conocer el trabajo que supervisa y saber tratar los fallos.

Desechar el miedo: el miedo lleva a que no se pueda actuar en pro de los
intereses de la empresa y si se desecha, los trabajadores podran dar lo mejor de si
con el fin de obtener mejores resultados.

Derribar barreras entre las areas de la compafiia: permite interdependencia a

través de la comunicacién entre las areas.

10)Eliminar slogans: pueden generar frustracion y resentimiento, surgen de la

suposicion de una direccion, pueden ser mal dirigidos y sin sentido y muchas

veces no tienen en cuenta problemas que vienen del sistema.

11)Eliminar cupos numeéricos: los cupos numéricos pueden generar caos,

limitaciones, pérdidas, insatisfaccion y aumentan la rotacion del personal.
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12)Eliminar barreras que impiden orgullo de lo que se hace: estas barreras

constituyen obstaculos para la reduccidn de costes y la mejora de la calidad ya

que aumentan la rotacion de personal y afectan el sistema.

13) Estimular auto mejora: Los trabajadores buscan sentirse realizados aportando

algo a la sociedad.

14) Actuar para lograr la transformacion: es responsabilidad de la direccion velar por

el cumplimiento de los 13 puntos anteriores y ensefiar la importancia del cambio.

Sin embargo, existen comportamientos que se oponen a la transformacion de una

organizacion y que pueden ser contraproducentes para el cumplimiento de los 14 puntos

de la mejora de la gestion, Deming (2000) denomind a estos comportamientos como

enfermedades y obstaculos.

Entre las enfermedades se encuentran:

1)

2)

3)

4)

5)

Dirigir basdndose Unicamente en cifras: las cifras son importantes para dirigir
pero no son los uUnicos indicadores a tener en cuenta ya que no muestran
rendimientos con respecto a calidad, crean pensamiento a corto plazo y limitan a
cumplir especificaciones.

Movilidad de los directivos: puede anular el trabajo en equipo y fortalecer a la
competencia.

Evaluacion de comportamiento, calificacion por méritos o revision anual: puede
desmoralizar a las personas, incentivar rivalidades y derrumbar el trabajo en
equipo, incentiva a pensar a corto plazo y aumenta el miedo de los trabajadores.
Debe ser reemplazada por el liderazgo.

Enfasis en beneficios a corto plazo: hace que se fracase en el crecimiento a largo
plazo y afecta negativamente al primer punto de los 14 puntos de Deming, la
constancia en el proposito, lo cual lleva a la Gltima enfermedad.

Falta de constancia en el propdsito: se debe dejar de pensar a corto plazo y pensar
a largo plazo con el fin de mejorar y establecer relaciones mas solidas con los

grupos de interés.
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Algunos obstaculos que Deming (2000) nombraba que podian estancar la

transformacion son:

> Buscar resultados inmediatos.

> Pensar que lo mas importante son los beneficios monetarios.

Y

No entender que la calidad no es una receta de cocina y que no se va a aplicar
igual a todos los problemas.

Uso de tablas de aceptacion que incrementan costos y aseguran deficiencias.
Pensar que los problemas residen totalmente en la mano de obra.

Usar los circulos de calidad como una ““salida comoda”.

El control de calidad no es instantaneo, requiere aprendizaje continuo.

YV V. V V V

Pensar que la ayuda solo proviene de quienes conocen el negocio.

Hoy en dia se sigue honrando el nombre de W. Edwards Deming y todo lo que
significaron sus aportes, principalmente al mundo oriental, a través del premio Deming.
Este premio fue creado por la unidn japonesa de cientificos e ingenieros y se otorga
anualmente a los que contribuyan con la teoria estadistica y a las empresas que apliquen

correctamente esta teoria en sus Procesos.

Kaoru Ishikawa

Nacié en Tokio en 1915 y se licencidé de Ingenieria Quimica en la Universidad de
Tokio en 1939, posteriormente obtuvo un doctorado en la misma Universidad, en la
cual fue promovido finalmente a profesor. En 1960 se incorpor6 a la ISO (International
Organization for Standardization) y 17 afios después se convirtio en el presidente de la
delegacion japonesa en dicha organizacién. Entre sus logros también se destacan su
llegada a la presidencia del Instituto de Tecnologia Musashi en Japén, obtuvo el premio

Deming y la segunda orden del tesoro sagrado de Japon.

Fue una de las personas mas importantes para el resurgimiento de la industria japonesa

después de la segunda guerra mundial junto con otros colegas como Edwards Deming,
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Joseph Juran, entre otros. Su filosofia se basaba en estar siempre un paso mas alla en lo
que a calidad se refiere, pensaba que la calidad iba ligada a la educacion junto a los
requerimientos del consumidor y que para lograr un mejoramiento continuo se debian
estandarizar los procesos, sin que esto implicara un estancamiento en los mismos, ya que
se debe estandarizar y mejorar gradualmente, por medio de la evaluacion y el cambio
constante de estandares. (SkyMark, s.f)

Sus aportes al mejoramiento de la calidad incluyen entre otros, el Control Total de
Calidad, una expansion al ciclo PHVA de Deming y las 7 herramientas basicas para la

calidad, entre las cuales sobresale el diagrama de causa-efecto o “espina de pescado”.

Ishikawa (1988) definia el Control Total de Calidad (CTC) como el control de la
administracion misma, basandose en el concepto desarrollado por el doctor Armand
Feigenbaum, empresario estadounidense y experto en control de calidad, quien lo definia
como un sistema que busca integrar los desarrollos, el mejoramiento y el mantenimiento
de la calidad con dos fines especificos: la satisfaccion del cliente y la produccion a los

niveles mas econémicos.

Ishikawa diferia en algunos aspectos de la idea de Feigenbaum y procuraba no caer en la
imitacion del modelo desarrollado por el americano, diferenciando su idea
principalmente en lo referente a quienes asumian la responsabilidad de este proceso de
desarrollo, mantenimiento y mejoramiento de la calidad. Si bien para Armand debia
existir un grupo especializado en control de calidad que supervisara y guiara estos
procesos, Ishikawa optaba por responsabilizar a todos en la compafiia del control de
calidad, de modo que todos y cada uno de los empleados, subcontratistas 0 empresas

filiales debia estudiar, practicar y participar en el proceso de control de calidad.

ElI CTC, adicional a lo que el nombre podria indicar, no solo incluye un control sobre la
calidad, también incluye el control sobre otras actividades que afectan directamente el
principal objetivo. Estas actividades incluyen el control de costos, de cantidades y de
fechas de entrega y van ligadas a la idea que el fabricante debe centrar todos sus

esfuerzos en satisfacer al cliente y para esto se requiere una administracion integrada.
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Este ingeniero japonés no fue reconocido Unicamente por sus ideas originales y
novedosas sobre la calidad y el control integral, entre sus aportes también se destacd una
revision y expansion del ciclo PHVA de otro gurd de la administracién oriental,
Edwards Deming. En su revision de este ciclo considero que los 4 pasos mencionados
por Deming para la mejora continua (planear, hacer, verificar, actuar) se podian
transformar en 6: determinar metas y objetivos, determinar métodos para alcanzar las
metas, participacion en la educacion y formacion, implementar el trabajo, verificar los

efectos de la implementacion y tomar las acciones necesarias (SkyMark, s.f).

Muchos de sus aportes fueron muy importantes para la industria y la administracion que
se conocen hoy en dia, sin embargo, las herramientas basicas para la calidad propuestas
por Ishikawa son las que més trascendencia han tenido en el mundo empresarial a nivel

global, Corredor (2011) repasa estas herramientas, las cuales son:

1) Hojas de verificacion: hojas en las que se organiza la informacion obtenida de
una recoleccion de datos, buscan traducir opiniones en informacion, recoger y
almacenar informacion y verificar el cumplimiento de los procedimientos e
instrucciones establecidos. Existen dos tipos de hojas de verificacion: hojas de
registro o formatos y lista de chequeos.

2) Estratificacion: es la agrupacion de datos de acuerdo a caracteristicas similares
entre ellos para analizarlos de manera mas facil.

3) Diagrama de causa-efecto o de espina de pescado: permite ver las causas de un
problema y las subcausas con el fin de llegar a la raiz de los problemas y
determinar las acciones que se van a realizar para solucionarlo, evitando
esfuerzos indtiles en causas erroneas. Se alimenta de una lluvia de ideas con el
fin de crear una vision objetiva del problema.

4) Histograma: grafico que representa la frecuencia de los datos obtenidos,
ordenados en clases, las cuales se representan a través de un grupo de barras.

5) Diagrama de dispersion: grafico que representa la correlacion (positiva, negativa

0 no existente) entre 2 grupos de datos y reconocer la relacidén causa/efecto.
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6) Diagrama de Pareto: gréfico que permite ver la importancia de las diferentes
causas de un problema, teniendo en cuenta la frecuencia y el peso de las mismas,
se realiza combinando un grafico de barras con uno de linea. Permite enfocar la
atencion hacia los pocos vitales, enfocar las posibles mejoras y el impacto que
estas podrian tener y permite cuantificar el impacto de las mejoras después de ser
aplicadas.

7) Graficos de control: sirven para ver el cambio de un proceso en el tiempo, al
mismo tiempo permite pronosticar variaciones y resultados determinando la

estabilidad de un proceso segun las causas que este tenga.

Familia Toyoda

La familia Toyoda es fundamental para lo que hoy se reconoce la gestion oriental,
gracias a ellos y junto con otras personas brillantes se desarrollaron métodos de

produccién como la manufactura esbelta y el justo a tiempo.
Todo inicié con Sakichi Toyoda quien nacio en 1867 en Kosai, Shizuoka.

Su curiosidad por los dispositivos mecanicos y los conocimientos aprendidos y
heredados de su padre carpintero, lo llevd a modernizar el telar de su madre
convirtiéndolo en un telar automatico. Sakichi logro que el telar se detuviera al encontrar
un defecto en el material, evitando desperdicios y haciendo la produccion de telares mas

eficiente. En 1891 patento su primer modelo.

En 1910, Toyoda viajo a Estados Unidos para buscar el mismo éxito que habia logrado
en su continente, sin embargo, el empresario japonés quedo interesado en un producto
distinto, el automovil. En 1929, Sakichi vendié los derechos de las patentes de sus
telares a una empresa britanica e invirti6 en el desarrollo de su primer automovil
Toyoda, pero murié un afio después sin ver concretada su idea (Materiabiz, s.f). Sin
embargo, su hijo Kiichiro, quien estudié ingenieria en la Universidad de Tokio y trabajo

en una fabrica de maquinas textiles en Inglaterra, habia viajado a Estados Unidos para
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estudiar sus técnicas de fabricacion y continuar desarrollando el automovil. En 1934,
Kiichiro y su equipo de trabajo construyeron su primer motor de gasolina y un afio
después construyeron el prototipo de su primer vehiculo conocido como el modelo Al
(NNDB, 2012).

En 1938, la compafiia cambié de nombre a Toyota con el fin de una pronunciacién y
recordacion mas facil en todos sus mercados y abri6 la primera planta a gran escala,
Kiichiro tenia una filosofia, al montar esta fabrica, que consistia en que “las condiciones
ideales para crear las cosas es cuando las maquinas, las instalaciones y las personas
trabajan juntas para crear valor sin generar desperdicio alguno” con base en la idea
efectiva del telar automatico que evitaba los desperdicios y aumentaba la eficiencia, se
obtuvo como resultado el sistema de produccion de Justo a Tiempo (Toyota MCIT, s.f).

El sistema se potencializd con la ayuda de Eiji Toyoda, primo de Kiichiro, quien
continud el legado y filosofia de la familia y logré aumentar la productividad de los
trabajadores al establecer el Sistema de Produccion Toyota. Con ayuda de consultores
como Taiichi Ohno establecié las mejoras diarias y el “buen pensamiento, buenos
productos” conocido como “The Toyota way” (Pagina oficial de Toyota, s.f). Con este
sistema Toyota logro reducir sus costos e inventario, lo cual le permitié avanzar frente a

sus competidores de Europa y Estados Unidos.

Con el tiempo el sistema de Justo a Tiempo junto con el compromiso de sus empleados
con la compafiia y la busqueda de la mejora continua en todas las areas de la empresa
posicionaron a Toyota como un modelo a seguir y fue imitada por fabricas alrededor del

mundo.

Toyota ha impuesto un estilo de produccién que se basa en cinco valores fundamentales
establecidos en 1935 por Sakichi Toyoda. Con estas bases se expresan las creencias y
valores compartidos por todas las personas que conforman el grupo Toyota y le dan el

éxito que tiene la empresa (Toyota MH, s.f), los cinco valores son:
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e Genchi Genbutsu: Es un componente muy importante para Toyota y la
administracion oriental en general que permite entender de manera completa una
situacién y/o problema. Es necesario hacer un analisis extensivo y obtener
hechos cuantitativos y cualitativos (hechos y datos) de importancia mediante la
aplicacion de Genchi Genbutsu, en pocas palabras “ir al lugar del problema y
verlo por nosotros mismos” (Toyota, s.f). Visto de otra manera, este concepto
describe coémo el unico medio de comprender en profundidad una situacion es “ir

y ver”.

e Kaizen: Significa “mejora constante. Como ninguin proceso puede considerarse

nunca perfecto, siempre hay espacio para la mejora”.

e Retos: En Toyota tienen una vision a largo plazo y se esfuerzan por afrontar
todos los retos con el valor y la creatividad necesaria para darse cuenta cuando

estos aparezcan.

e Trabajo en equipo: Toyota estimula el crecimiento personal y profesional, ofrece
oportunidades para el desarrollo y optimiza el rendimiento individual y del

equipo.

e Respeto: En Toyota se experimenta el respeto interpersonal y todos los
empleados se esfuerzan por entenderse, aceptando sus responsabilidades y

haciendo todo lo posible para crear una mutua confianza.

A partir de los “cinco basicos”, la empresa desarrolld una hoja de ruta para la aplicacion
de los valores de la empresa en su trabajo en equipo Yy sus relaciones con los demas,

consolidado en los 14 principios (Toyota Canarias, s.f):

1. Basar las decisiones de administracién en una filosofia de largo plazo, ain a
costo de las metas financieras de corto plazo.

2. Crear flujos de procesos continuos para llevar los problemas a la superficie.

3. Usar sistemas “Pull” para evitar la sobreproduccion.

4. Nivelar la carga de trabajo.
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10.

11.

12.

Construir una cultura orientada a la solucién de problemas, con el fin de obtener
calidad desde la primera vez que se realiza un proceso.

La estandarizacion de tareas y procesos es la base de la mejora continua y la
toma de poder por los empleados.

El control visual impide que se oculten los problemas.

Utilizar tecnologia fiable que sea de utilidad para las personas y los procesos.
Desarrollar lideres que entiendan su trabajo en Toyota, vivan su filosofia y se la
ensefien al resto.

Desarrollar personas y equipos excepcionales que sigan la filosofia de la
compafiia.

Se debe respetar la red de aliados y proveedores, desafiandolos y ayudandolos a
mejorar.

Para comprender una situacion se debe verificar la misma en primera persona.

13. Tomar decisiones lentas por consenso, considerar profundamente todas las

14.

Japon.

opciones e implementar las decisiones rapidamente.
Por medio de la reflexion implacable (hansei) y la mejora continua (Kaizen) la

empresa debe asumir un rol de aprendizaje sistematico.

Masaaki Imai

Conocido y estimado en el mundo empresarial por ser el precursor de la filosofia
Kaizen. Nacié en Tokio en 1930, se gradud en 1955 de Relaciones Internacionales y
trabajé por cinco afios en el Japanese Productivity Center en Washington, donde
mandaba a grupos de ejecutivos japoneses a las plantas mas importantes de Estados

Unidos.

En 1962 fundd la Cambridge Corporation, una empresa de reclutamiento de ejecutivos
con base en Tokio pero con cubrimiento internacional. Trabajando de consultor, tuvo la

oportunidad de visitar mas de doscientas compafiias extranjeras y joint-ventures en
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Por més de veinte afios analizo las maneras de producir y trabajar en Japon, prestando
detenida atencion a los factores claves de gestion que hicieron parte de la reconstruccion
de la economia japonesa después de la segunda Guerra Mundial y la crisis petrolera en
1973, pues estos hechos afectaron sustancialmente a industrias de otros paises
desarrollados, sin embargo, no lograron perjudicar a las grandes empresas japonesas.

El fin que tenia Imai con el estudio de los sistemas de produccion era buscar las bases
fundamentales que definieran el modelo japonés y que lo hace diferente al occidental.
Mas alla de buscar un modelo industrial o técnica de gestién, Masaaki tenia certeza que
el exito de su pais estaba relacionado a la manera de como se interiorizaba una serie de
principios filos6ficos mas que técnicas de gestiébn que se habian impuesto como

tendencia en los afios cincuentas.

Fruto de su investigacion, Masaaki Imai publicd en 1986 su libro “Kaizen, la clave de la
competitividad japonesa”, el cual se convirtid en best-seller en todo el mundo y fue
traducido en mas de veinte idiomas. Con esta publicacion se introdujo por primera vez al
mundo de la gestion el término Kaizen, que se institucionaliza como una filosofia
ademas de ser un sistema de gestion, revolucionando de manera tremenda el mundo de
los negocios y la administracion y convirtiéndose en un referente mundial en temas de
gestion empresarial. En este mismo afio, Imai fundo el Kaizen Institute, una empresa
dedicada a la consultoria y aplicacion del Kaizen en los sistemas de organizacion de

distintas empresas.

Con la publicacion de otros libros como “Gemba Kaizen, como implementar Kaizen en
el lugar de trabajo” en 1997 donde ayuda a la aplicacion préactica de las teorias del
planteamiento Kaizen y “16 caminos para evitar decir no”, Masaaki se estableci6 como
un personaje reconocido a nivel mundial en gestion empresarial. Actualmente da
conferencias alrededor del mundo sobre su filosofia y preside el Instituto Kaizen (KIMI,
2007).

El Kaizen (Para, 2007) es una palabra que en japonés tiene el significado de “cambiar

para bien” o “cambiar para mejorar” y se caracteriza por: hacer las mejoras en pequefios
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pasos, sin grandes inversiones, con la participacién de todos los integrantes de la
empresa y actuando e implantando rapidamente las mejoras. La mejora en Kaizen a
diferencia de una busqueda de una mejora forzada, logra aumentar el valor afiadido por

medio de la supresion de desperdicios o “waste elimination” (Muda en japonés).

Como dice Mera (2004), esta metodologia cobija practicas ya desarrolladas en el mismo
Japon como la Calidad Total de Kaoro Ishikawa, los aportes de Deming, y otros
conceptos que se cobijan en lo que se conoce como Paraguas del Kaizen, que contiene:

e Control de Calidad Total (TQM).

e Just In Time y sus mecanismos de comunicacion e inventarios como el Kanban.
e Cero defectos.

e Circulos de Calidad

e Mantenimiento Productivo Total

Para que se siga esta metodologia y filosofia es necesario que haya un compromiso de
todos los integrantes de la empresa y se logren practicas como el trabajo en equipo, la
disciplina personal, la mejora de la moral, los grupos para el control de calidad y
sugerencias para la mejoria de la empresa (12Manage, s.f). Adicional a los conceptos
que cobija el Kaizen y las bases de la filosofia, existe un modelo conocido como las “5S
(Las cinco S’s)” (Becerra, 2003), que busca continuar con la mejora y un lugar de
trabajo mas organizado, ordenado y limpio que permita tener una mayor productividad y
mejor entorno laboral. EI modelo es denominado asi debido a sus siglas en japones, las 5

S’s son:

e SEIRI (enderezar): Diferenciar entre lo necesario y lo innecesario y descartar esto
Gltimo. Eliminar del lugar de trabajo todo lo que sea inGtil para desarrollar las tareas
naturales, tal como herramientas innecesarias, productos defectuosos, papeles o
documentos sin importancia 0 maquinaria no ocupada.

e SEITON (poner las cosas en orden): Las herramientas de trabajo deben mantenerse
en orden de manera que estén listas para ser utilizadas cuando se necesiten.

e SEISO (limpieza): Mantener limpio el lugar de trabajo.
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e SEIKETSU (aseo personal): Hacer del aseo y de la pulcritud un hébito, principiando
con la propia persona.

e SHITSUKE (disciplina): Seguir con juicio y fomentar los pasos del proceso.

Taiichi Ohno

Naci6 en Dairen Manchuria en China en febrero de 1912. Es conocido por ser el padre
del sistema Kanban y creador del Sistema de Produccion de Toyota, con el apoyo de dos
consultores mas: Edwards Deming (control estadistico de produccion) y Shigeo Shinto
(implementacion de calidad). Su primer vinculo con Toyota fue en 1932 para trabajar en
la fabrica de telares: Hilados y Tejidos Toyoda, lo cual ocurrio luego de haber obtenido
el titulo de ingeniero mecanico de la Universidad de Nagoya (Wren y Greenwood,
1998).

Desde 1943 hizo parte de Toyota en la fabrica de autos como jefe de taller de
maquinaria y a partir de ese momento empezé a tener cargos cada vez mas importantes
debido a sus profundos andlisis sobre el modo de produccion de la empresa. En 1954 fue
nombrado uno de los directores de Toyota, en 1960 fue el director general de la fabrica
de montaje de Motomachi, en 1970 ascendio a director ejecutivo, en 1975 fue elegido

como vicepresidente de la compafiia (Ohno, 1990).

Cabe resaltar que si bien el sistema de Produccién Toyota se puso en marcha desde los
50°s, fue hasta después de la Crisis Petrolera que fue conocido y difundido, ya que
convirti6 a Toyota en un caso de éxito. Por la década de los 50°s ademas de un
crecimiento acelerado de la economia japonesa, se dio la Guerra de Corea, la cual
representd para Japon un auge en la industria y dentro de ella, para el sector automotriz,
con el cual Toyota fue tenido en cuenta para el desarrollo de pedidos especiales, en este
caso: una alta demanda de camiones para uso bélico. Luego, La Crisis Petrolera ocurrié
en 1973, dando lugar a un duro periodo de recesién y crisis en el mundo entero. Japon,

por su lado, era un pais con un historial de tasas de crecimiento positivas y bastante
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aceleradas, pero luego de la crisis su economia colapso y el crecimiento se detuvo. Sin
embargo, Toyota, estando también afectada por la recesion, sufrié un menor impacto y
contindio captando ingresos mayores que otras empresas niponas. Fue por esta razon que
la gente empezd a preguntarse qué de diferente estaba ocurriendo en Toyota y a mostrar
mas interés por la tecnologia productiva y el Sistema de Produccion.

La clave del éxito de Toyota no fue mas que el nuevo Sistema de Produccién formulado
por Taiichi Ohno. El vio que seguir el tipico estilo americano de produccion en serie
(altos volimenes) ya no era tan practico como antes, porque incurria en desperdicios de
materiales y ya no se ajustaba a sus necesidades actuales. A pesar de todo, es importante
resaltar que Ohno (1990) pensaba que no siempre es malo imitar a América:

En 1937, yo trabajaba en la planta textil de Hilados y Tejidos Toyoda. En una
ocasion, alguien me dijo que un trabajador aleman podia producir tres veces mas
que un trabajador japonés. La proporcion entre un trabajador aleman y un
americano era de 1 a 3. Por tanto, la proporcion entre los trabajadores japoneses
y los americanos era de 1 a 9. Todavia recuerdo la sorpresa que me causo saber
gue se necesitaban nueve japoneses para hacer el trabajo de un americano.
¢Habia incrementado la produccion japonesa durante la guerra? El presidente de
Toyota decia que debiamos alcanzar a los americanos en tres afos, pero seria
muy dificil incrementar la productividad ocho o nueve veces en dicho periodo de
tiempo. Significaba que el trabajo realizado entonces por 100 trabajadores lo

debian realizar solamente 10 (p.28).

Lo anterior, especialmente el reto trazado por el presidente de la compafiia y la gran
diferencia de proporciones de produccidon con los americanos, se convirtieron en el
punto de arrangue para la creacion del Sistema de Produccion de Toyota. Asi, fue como
Ohno se dio cuenta que algo estaba fallando en la industria japonesa, o que por lo menos
algo estaba siendo desaprovechado. A partir de este momento, Ohno se dedicé a analizar

a los operarios de la fabrica y a buscar maneras diferentes de produccién. De esta
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manera se empezd a construir el Sistema de Produccion de Toyota sobre tres pilares:

Justo-a-tiempo, Kanban y autonomizacion.

El Justo-a-tiempo, es la base del sistema. Usando la definicién dada por Ohno (1991),
“el Justo-a-tiempo significa que, en un proceso continuo, las piezas adecuadas necesarias
para el montaje deben incorporarse a la cadena de montaje justo en el momento en que
se necesitan y s6lo en la cantidad que se necesitan”. Es evidente, que en un proceso de
produccion como el de los automdviles, son muy frecuentes las variaciones, los cambios,
inconvenientes que puedan aparecer, debido a la gran cantidad de componentes que
pueda tener un auto. Pero si se aplica el método justo-a-tiempo, de manera que el
proceso siguiente reciba el componente que necesita en una cantidad y tiempo exactos,
los métodos de direccion tradicionales para la época, no resultaban ser muy funcionales.
Entonces, empieza a ser mas que necesario el cambio, para que los costes improductivos
dados por los problemas surgidos en los procesos se disminuyeran y se buscara lograr un

nivel de stock cero.

En segundo lugar, Ohno provee a Toyota del sistema Kanban, el cual aparece como la
mejor opcion para proveer el nimero de piezas necesarias y exactas para cada proceso,
de tal manera que no dé lugar al desperdicio. Teniendo en cuenta que el flujo de
produccidn se basa en la rotacion de materiales que se van transformando, Taiichi Ohno,
buscé la manera de transferir estos materiales en sentido contrario, para que no hubiese
materiales innecesarios y de esta manera evitar costos improductivos. Asi, nace el
Kanban, como un proceso invertido de produccion, es decir que se parte del proceso
final en direccidn al proceso de inicio, para obtener Unicamente la pieza o el material
gue se necesite en una cantidad y tiempos exactos, logrando asi el control del volumen

de produccion y una perfecta sinergia en la cadena del justo-a-tiempo.

Y por ultimo, Ohno (1990) propone la autonomizacion, que en palabras de él consiste en
“dar inteligencia a la maquina”. Es muy frecuente que las personas confundan la
autonomizacion con la automatizacién, pero la diferencia radica en que la

autonomizacion requiere de un componente humano, es decir que se busca lograr que las
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maquinas funcionen de la manera en que lo hace un humano, para que puedan al final
prevenir problemas. Cuando se habla de problemas se hace referencia a situaciones en
las que surgen imprevistos con las maquinas, como un dafio en un troquel que termina
en la acumulacion de grandes montones de material o piezas que terminan dafiadas. En
Toyota, se activo un mecanismo en las maquinas, tales que cuando estas se traban o hay
algun problema, lo que hacen es detenerse de inmediato, logrando asi la “incorporacion

de inteligencia humana o un toque humano a las maquinas” (Ohno, 1990).

Si bien el Sistema de Produccién de Toyota surgié como una necesidad en una era de
recesion, logré la eliminacion de costes improductivos y hoy en dia se considera un
ejemplo y un concepto en la gestién que puede funcionar en cualquier tipo de negocio
(Ohno, 1990)

En Occidente
Henry Ford

Nacié en 1863 en Michigan Estados Unidos. Fue el fundador de la Ford Motor
Company, en donde desarrollé varios modelos de autos, por ello se le considera el padre

de la ingenieria mecanica y de la cadena de montaje moderna o fordismo.

Su interés por los medios de transporte inicio desde muy temprana edad cuando vivia
con sus padres en una finca. Su familia y sus vecinos en general se dedicaban a labores
agricolas, dentro de las cuales era necesario ejecutar la carga y el traslado de alimentos,
para lo que se utilizaban carros tirados de caballos. Un dia, Ford vio el primer locomévil
cerca a Detroit, que funcionaba sin caballos, solo un hombre lo manejaba facilmente.
Entonces Ford le preguntd todo sobre el funcionamiento al duefio del tractor y éste, con
todo el gusto por ensefiar el funcionamiento de su nuevo aparato, lo hizo de manera muy
detallada. En este momento, Ford se dio cuenta que habia formas mucho mas practicas

de hacer las labores de la finca, asi que empezd a estudiar la teoria y a tratar de
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desarrollar algunos modelos en su propio taller, que fue adecuado en una parte de su

casa.

Otra de las aficiones de Ford fueron los relojes, todo comenz6 con uno que le regalaron
cuando tenia 13 afios. Le parecié un objeto fascinante y se le daba muy bien entender su
funcionamiento, de tal manera que a los 15 afios ya era capaz de repararlos. Aunque era
realmente selectivo, solo reparaba relojes que no fueran del comin y que tuvieran algun

estilo que los diferenciara de los demas, que realmente valiera la pena.

Para cuando termind el colegio, a los 17 afios, decidid ingresar a estudiar en el taller de
la Fabrica de Maquinaria de Detroit. Mientras estudiaba, por las noches iba por algunas
horas a trabajar en un taller de joyeria, realmente se le daba muy bien, tanto asi que
cuando termind de estudiar pensé en fabricar relojes, pero finalmente desistié de la idea
cuando calculé que no era un objeto indispensable que generara la obligacion de ser
comprado.

En los siguientes afios, trabajo en la Westinghouse Company en el departamento de
calidad y luego en su propia finca, que funcionaba como aserradero. Pero para cuando
todos los arboles habian sido talados, decidio dedicarse a la construccién de su propio

auto, lo que siempre habia querido.

En 1892 termino de construir su primer vehiculo, aunque fue hasta la primavera de 1893
que funciono correctamente. Su capacidad era para dos personas, tenia dos velocidades:
16 y 32 kilémetros por hora, pesaba 225 kilos aproximadamente, le cabian hasta 12
litros de bencina (combustible) y las ruedas eran del tipo de la bicicleta (Ford, 1950?). El
auto resultod ser una total sensacion, siempre que lo estacionaba la gente se aglomeraba
para admirarlo, tanto asi que Ford empez6 a llevar siempre una cadena para atar el carro
a un poste iluminado. Sin embargo, el carro también generé algunos inconvenientes
entre los vecinos puesto que era muy ruidoso y asustaba a los caballos cuando pasaba
cerca. Luego de andarlo 1.600 kilémetros, Henry Ford hizo su primera venta por 200

dolares.

Para la época, dedicarse a fabricar y vender este tipo de autos era una pérdida de tiempo
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porque era un articulo muy nuevo y no tenia demanda, por lo menos no la tendrian hasta
que no fuera demostrada su funcionalidad. Asi que no fue hasta 1905, con los modelos
999 vy la flecha, que Ford demostrd que sus autos eran realmente veloces, cuando gand
una carrera por tener el auto mas rpido. De esta manera fue como por primera vez Ford

generd reconocimiento en el publico.

Una semana después la Ford Motor Company fue fundada. Henry Ford era el
vicepresidente, dibujante, ingeniero jefe, inspector y director general. En el primer afio,
crearon el modelo A que costaba 950 ddlares, del cual vendieron 1708 unidades. La
fabrica fue creciendo y ganando buen nombre entre los compradores poco a poco. Se
fueron modelando cada uno de los principios y reglas que se debian cumplir en la
compafia, uno de los mas definitivos, sin duda fueron las condiciones que debian

cumplir los empleados (Ford, 19507?):

Un espiritu progresivo y moderno

Un establecimiento adecuado y limpio para la atencion a los clientes
Deposito con una cantidad de repuestos suficientes

Un taller de reparaciones debidamente equipado

Mecanicos expertos en la construccion y funcionamiento de los coches
Sistema optimo de contabilidad

Departamentos completamente impecables

Marcacién adecuada

© o N o g bk~ wbhPE

“Una tactica comercial que garantizara la absoluta honradez de los métodos

comerciales y la mayor moralidad en las transacciones”.

Por otro lado las exigencias para los vendedores consistian en establecer un vinculo lo
suficientemente estrecho con el cliente. Debia conocer los nombres de todas las personas
que vivieran en el distrito, pues eran compradores potenciales. Debia visitar a los
clientes ojala personalmente, o por lo menos comunicarse de manera escrita con cartas o

notas. Decia Ford (1950?): “si usted no esta en condiciones de trabajar de este modo su
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distrito, nos es preciso, sintiéndolo mucho, reducirlo”.

Junto con estos principios y otros procesos de investigacion, la Ford Company, empez6
a crecer y a cubrir mas mercado. Uno de los factores claves que permitio la produccion
en mas, sin duda, fue el descubrimiento de un material mas ligero que lograra reducir el
peso total de cada vehiculo. Esto ocurrid cuando Henry Ford en un accidente de una
carrera, recogié del suelo una esquirla de ferrovanadio. Luego de hacer varias pruebas
por las que pasaron 20 tipos de acero con 10 tipos de aleacidon con vanadio, lograron
encontrar en Ohio alguien que pudiera producirlo. “hemos sido los primeros fabricantes
en gran escala que hicimos determinar, por medio de un detenido examen cientifico, las

clases de acero indispensables para las finalidades de su propia produccion” (Ford,

1950?).

El crecimiento rapido y la urgencia de produccién, fue lo que llevé a la compaiiia a
cambiar la forma casi artesanal en la que se fabricaban los carros y buscar una manera
mas eficiente para lograrlo. Fue asi como empezd el disefio de una nueva cadena de
montaje. EIl primer paso fue disponer del material a los obreros justo en el lugar en
donde realizaria la tarea en donde los necesitaran, de tal manera que ellos no se tendrian
que desplazar al lugar en donde las partes estarian almacenadas. Y el segundo paso fue
impedir que el obrero tuviera que moverse innecesariamente hacia los lados o hacia
delante, pues esto representaba pérdidas de tiempo y de esfuerzo. A partir de estos dos
principios, se dieron dos tipos de cargos en la planta: operarios y vigilantes. Los
operarios obtenian un salario por su trabajo y los vigilantes por su presencia (Ford,
19507?). De ahi en adelante los avances se fueron dando poco a poco, como la
implantacion de las bandas transportadoras, que significaban una reduccién invaluable al

esfuerzo fisico que debian hacer los operarios.

Contrario a lo que muchos pensarian sobre Ford, uno de los puntos claves para hacer de
la compafiia una organizacion duradera y sostenible, fue pagar a los empleados un
salario aumentado, es decir que no era el minimo de lo que todas las demas empresas

pagaban, ademas el horario de trabajo se redujo de 9 a 8 horas diarias para 1914. Esto
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fue una medida que caus6 controversia entre las demas empresas, pues se pensaba que
esto lo hacian mas con la intencién de hacer propaganda ante el reflejo de un buen afio
de ventas. Esta fue una estrategia que tuvo un impacto positivo directamente sobre la
produccion, pues cada afio debia ser contratada una gran cantidad de empleados y otros
salian, pero con esta nueva medida, la rotacion de personal se redujo de una posible
contratacion de 200.000 a 6.508 hombres por afio. Sin embargo, es importante resaltar
que la sindicalizacidn estaba prohibida dentro de las normas de la empresa, lo que llevd
mas adelante en 1941, justo en época de crisis, a la huelga que obligo a Ford a permitir
los sindicatos y la organizacién de los empleados (Ludovica, 2011).

En 1925 Ford adquirié la Stout Metal Airplane Company, con la que se dedico a la
construccion de aviones. Su mejor disefio fue el Ford Trimotor, que tenia espacio para
12 pasajeros. Pero luego en 1929, la planta fue cerrada a causa de la Gran Depresion
(Ludovica, 2011). Y esta no fue la Unica crisis por la que pasé Ford, pues también fue
protagonista de las dos guerras mundiales. En la Primera Guerra Mundial estuvo
involucrado en la fabricacion de motores para aviones y en la segunda en la fabricacion

de tanques y elementos de bombardeo.

En 1947, muere Ford siendo uno de los hombres mas ricos del mundo para la época,
gracias a su modelo mas exitoso, el Ford T. Se calculaba que fallecié con una fortuna de

aproximadamente 700 millones de ddlares (Ludovica, 2011).

Philip Kotler

Nacié en Chicago, Estados Unidos en 1931, realizd su maestria en Economia en la
Universidad de Chicago y un doctorado también en Economia en el MIT. Hizo su
trabajo post doctoral en matematicas en la Universidad de Harvard y en ciencias del
comportamiento en la Universidad de Chicago. Actualmente es profesor de la J.L.
Kellogg Graduate School of Management que pertenece a la Northwestern University
(Kamali, 2010).
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Es considerado el padre del marketing moderno gracias a sus numerosas contribuciones
publicados en numerosos libros y de los més usados para los temas de mercadeo en
diferentes facultades de administracion de diferentes Universidades del mundo. Ha
trabajado como consultor en compafiias como IBM, AT&T, Bank of America, Merck,
entre otras en areas de marketing estratégico y planeacion, marketing organizacional e
internacional. Tiene mas de diez titulos honoris causa por sus aportes a la

administracion.

También ha viajado a Europa, Asia y Suramérica, con el fin de aconsejar y ayudar a
diferentes compafiias sobre temas de economia y mercadeo en pro de aumentar su
competitividad. Asimismo, aconsejo a gobiernos en coémo desarrollar competencias,
habilidades y recursos para que sus compafiias compitan en un ambito global (Kellog,
2006).

Los aportes de Kotler se definen por replantear al marketing moderno, superar a la
vision pasada sin considerar al cliente, aspectos geogréaficos, necesidades de la demanda
y diferenciacion de consumidores (Kermally, 2003). Sus principales aportes se sintetizan

en lo que se conoce los diez principios del marketing moderno (Pefiarroya, 2005):

1. Reconocer que el poder, ahora lo tiene el consumidor.
2. Desarrollar la oferta apuntando directamente s6lo al publico objetivo de ese

producto o servicio, segmentar el mercado.

3. Disenfar las estrategias de marketing desde el punto de vista del cliente.

4. Focalizarse en como se distribuye y entrega el producto, no en el producto en si.

5. Acudir al cliente para crear conjuntamente mas valor: el rol de la empresa ha
cambiado.

6. Utilizar nuevas formas de alcanzar al cliente con nuestros mensajes.

7. Desarrollar medidores y analizar el ROI (Retorno de la Inversidn).

8. Desarrollar marketing de alta tecnologia.

9. Focalizarse en crear activos a largo plazo.
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10.  Mirar al marketing como un todo, para ganar de nuevo influencia en la propia

empresa.

Frederick Winslow Taylor

Es considerado el padre de la administracion cientifica, nacié en Pensilvania, Estados
Unidos en 1856 (Jones, 2006). Hijo de una acaudalada familia, también eran quakers
(comunidad religiosa americana), con un pensamiento alto y de vida sencilla, dandole a
Taylor un comportamiento de autocontrol y facilidad de resolver conflictos. Desde
adolescente siempre estaba contando y midiendo las cosas con el fin de hacerlas mejor
(Papesh, s.f). Se gradud de Ingenieria mecanica en el Instituto Stevens de Tecnologia en
New Jersey y trabajo como maquinista y creador de patrones en las Obras Hidraulicas de
Filadelfia, después trabajo en Midvale Steel Company, donde con ayuda de sus
habilidades, conocimientos y un cronometro disminuia procesos y bajaba los costos de

produccion.

Con el cambio industrial, las pequefias industrias locales se convirtieron en grandes
fabricas. Los duefios se enriquecieron por la produccion en masa y los trabajadores no
eran bien recompensados, tenian problemas de descuido, inseguridad e ineficiencia y
solo habia bonos ocasionales para los trabajadores. Taylor creia que habia una solucion
mas alla de darles bonos a los trabajadores, pensaba en la combinacion del salario con
tareas eficientes que fueran planteadas cuidadosamente y que sean faciles de aprender
(Papesh, s.f). En Midvale utilizé los estudios de tiempo para establecer cuotas diarias de
produccidn, asi los incentivos eran pagados a aquellos trabajadores que cumplieran su
meta y los que no tendrian un salario sin la tarifa diferencial, mucho mas bajo. Esto
permiti6 que se doblara la productividad, con el estudio de tiempo, controles

sistematicos, supervisién funcional y el esquema del nuevo salario.

A la edad de treinta y siete afios Taylor se convirtio en ingeniero consultor, su eficacia
era tan buena que ganaba muchas criticas, por ejemplo en Simonds con su método logro

bajar el equipo de produccion de ciento veinte a solo treinta y cinco trabajadores. Tenia
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un enfoque duro contra los recortes de personal y se respaldaba con el buen pago a los
trabajadores.

Después de numerosas consultorias, Taylor se fue a hacer una gira de conferencias en el
Medio Oeste en 1915 donde contrajo una gripa. Alcanzo a llegar al Hospital de
Filadelfia donde alcanz6 a celebrar su cumpleafios nimero 59 y en donde muri6 al dia

siguiente.

En varias de sus obras, Taylor, a través de la observacion y la experimentacion del
proceso laboral, logra obtener el control del trabajo, que era el principal problema en el
ambito de la produccion industrial de principios de siglo XX (Alvarez, 2010). También
con la inclusién del crondmetro para el estudio de los movimientos, logré separar la
ejecucion del disefio en el proceso de produccion, implementar una nueva politica
salarial basada en la productividad y la sugerencia de un departamento pensante de

mantener y estudiar esos procesos.

Henry Fayol

Nacié en Estambul en 1841, crecié en una familia burguesa y realizo sus estudios en
Ingenieria Civil de Minas, aunque sus mayores aportes y la mayor parte de su vida
laboral estuvieron relacionados con la administracion, llegando a ser reconocido como el
padre fundador de lo que se conoce como la escuela de administracion gerencial. Su

publicacion mas relevante fue “General and Industrial Management” publicada en 1916.

Toda su vida laboral trabajo en la “Compagnie de Commentry-Fourchambeau-
Decazeville” una empresa minera en Francia la cual experimentd un antes y un después
de Henry Fayol, ya que la rescaté sacandola de problemas para convertirla en una de las

mejores compariias francesas.

Fue contemporaneo de Frederick Taylor, ingeniero estadounidense que revoluciono la
administracién en su pais. Fayol tuvo un impacto similar no solo en la compafiia minera

en la que trabajaba sino en toda la industria francesa, revolucionando los métodos
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gerenciales con un enfoque “invertido” de la filosofia de Taylor, quien, segin las
palabras de Fayol, “examinaba la firma de abajo hacia arriba” a diferencia de su vision,

la cual empezaba analizando una organizacion desde la alta gerencia. (Hindle, 2008)

Sus ideas se basaban principalmente en que la responsabilidad de los gerentes recaia en
planear, organizar, coordinar, comandar y controlar una division, estos ultimos dos
conceptos se basaban en estimular y energizar a los empleados y en poder adaptar los

planes a las situaciones cambiantes.

Su principal aporte a la escuela de administracién gerencial fueron los 14 principios que
toda empresa deberia aplicar para lograr altos indices de eficiencia (Alto Nivel 2012).
Estos son:

1) Unidad de mando: “un empleado, un jefe”. Para evitar confusiones, cada
empleado debe recibir 6rdenes de un solo superior.

2) Autoridad: no es solamente formal, es decir, otorgada por el cargo. Esta debe ir
intimamente ligada con el liderazgo y la capacidad de lograr que se cumplan las
Ordenes. Siempre hay que tener en cuenta que, a mayor autoridad, mayor
responsabilidad.

3) Unidad de direccién: toda actividad debe tener un proceso metodoldgico, una
serie de pasos, un plan determinado para ser logrado y alguien que lo administre.

4) Centralizacion: se debe confiar en los subalternos aun cuando la responsabilidad
recae sobre los jefes. Cada actividad debe ser realizada, monitoreada y
supervisada por una sola persona, se debe tener la capacidad de delegar las
actividades a subalternos.

5) Subordinacion del interés particular al general: el interés de la empresa debe
primar sobre el interés particular con el fin de obtener el mayor beneficio para la
mayoria.

6) Disciplina: Cada empleado debe seguir y respetar las directrices, reglas y
acuerdos de convivencia de la empresa. Para lograr acuerdos e imponer

sanciones por incumplimiento es importante tener la capacidad de liderazgo.
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7) Division del trabajo: es un punto crucial para el buen desempefio de la empresa.
Se deben identificar los puntos fuertes de cada empleado y asignarle e indicarle
claramente las funciones que va a desarrollar con el fin de mejorar la eficiencia.

8) Orden: cada empleado debe estar en donde explote de mejor manera sus
capacidades y las herramientas de trabajo deben estar en el lugar adecuado en el
momento que se requieran.

9) Jerarquia: todos los empleados deben conocer a sus respectivos jefes, el
organigrama debe ser claro para toda la organizacion y se debe respetar la
autoridad en cada nivel.

10) Justa remuneracion: debe ser clara para cada empleado y debe ser asignada de
acuerdo al trabajo realizado, los beneficios que obtiene la empresa se deben
repartir entre todos los trabajadores.

11)Equidad: los lideres deben tomar decisiones justas y ser amistosos con sus
subalternos.

12) Estabilidad: debe ser proporcionada a los empleados por medio de bajas
rotaciones de personal. Una alta rotacion genera una sensacion de inestabilidad
que afecta la productividad de los empleados y altera negativamente el
funcionamiento efectivo de la empresa.

13) Iniciativa: se debe dar libertad a los subalternos para que desarrollen sus labores
y lleven a cabo planes de accidn, teniendo en cuenta que en este proceso se
cometeran errores y habra que dar un margen a los mismos.

14)Espiritu de cuerpo: se debe promover el trabajo en equipo, el cual es

indispensable y genera un mejor clima laboral.

Los aportes de Fayol son reconocidos y aplicados hoy en dia debido a la gran
importancia que estos han tenido en la administracion, dando una idea clara de como
se debe estructurar, poner en marcha y mantener una organizacion centrandose en el

aspecto humano como se puede evidenciar en los 14 principios mencionados.
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Michael Porter

Naci6 en Michigan en 1947, es considerado el padre de la estrategia moderna. Trabaja
actualmente como profesor en la Universidad de Harvard, de la cual ha recibido
diferentes reconocimientos, incluyendo el mas alto reconocimiento profesional que se le

puede otorgar a un miembro de Harvard, el “Harvard University Professorship”.

Michael Porter ha aplicado sus conocimientos acerca de la estrategia y la administracién
a otros sectores como el de la salud. Su libro “Redefining Health Care” toma en cuenta
los diferentes grupos de interés del sector de la salud y plantea un nuevo marco
estratégico para la generacion de valor del sistema.

“Porter redefinid la forma de pensar de los empresarios con respecto a la competencia
integrando términos y conceptos econdmicos a la estrategia corporativa” (Hindle, 2008).
Para esta transformacion, se basé principalmente en redefinir y simplificar el concepto
de ventaja competitiva, la cual lo llevo a plantear otras ideas como el impacto de los
“clusters” en la economia de los paises, la responsabilidad social empresarial y la

diferenciacion.

La ventaja competitiva es un término introducido por David Ricardo, un gran
economista inglés, miembro de la corriente de pensamiento clasico econémico, y uno de
los mas influyentes junto a Adam Smith y Thomas Malthus, que plantea una idea de
coémo afrontar la competencia y lograr triunfar sobre los competidores. Porter simplificd
esta idea, redefiniéndola en dos maneras para ganar en un mundo competitivo: vender
mas barato o ser diferente. Una empresa puede tener una oferta de valor similar a la de
los competidores, en este caso se debe buscar reducir los costos para lograr vender mas
barato y ganarle a la competencia. Por otro lado, si lo que busca la compaiiia es lograr
diferenciarse, ésta debe agregar valor a sus productos con el fin de que estos sean Unicos
en el mercado y poder manejar precios altos que los clientes estén dispuestos a pagar
(Hindle, 2008).
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Esta simplificacion de la idea de ventaja competitiva fue procedida por la publicacion de
un libro llamado “Competitive Strategy” el cual propone acciones para definir la

posicion de una empresa respondiendo a cinco fuerzas de la industria.

La primera y muchas veces la més influyente de las fuerzas es la rivalidad entre las
empresas que compiten. Para una empresa que intenta comenzar sus actividades en un
sector es determinante tanto la calidad como la calidad de sus competidores, asi, una
nueva empresa va a tener mas dificultades para prosperar en el mercado si en este ya
existen varios competidores o si existen competidores ya consolidados y muy bien
posicionados, puesto que esto indica que los costos fijos seran, muy probablemente,
altos y por lo tanto estara expuesta a constantes guerras de precios y otros obstaculos que
dificulten su labor.

La segunda fuerza es la amenaza de entrada de nuevos competidores, esta se da en los
sectores mas atractivos, o sea, aquellos con alta rentabilidad y una gran cantidad de
oportunidades y beneficios por explotar. En este tipo de sectores, la amenaza de entrada
de nuevos competidores sera mayor y a largo plazo se saturara el mercado haciendo que

la rentabilidad del sector disminuya por la ley de oferta y demanda.

La saturacion del mercado hace parte de las que son conocidas como barreras de entrada,
que son obstaculos para la entrada de nuevos competidores y sirven como proteccion
para las empresas que ya se encuentran en el sector, estas barreras conllevan un costo
para las empresas que deseen ingresar al sector y que a la hora de salirse del mismo no
lo recuperaran totalmente, tal como la inversion en activos o el estudio de mercado
(Villalobos, 2012).

La tercera fuerza de la industria planteada por Porter es el poder de negociacion de los
proveedores ya que el sector pierde atractivo si existe un gremio de proveedores muy
bien organizado y con muchos recursos que puedan imponer el precio y las cantidades
de materia prima (Deguate, s.f). Esta fuerza se robustece mas y el sector pierde mas

atractivo si la materia prima es especializada y vital para los productos que se van a
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ofrecer, ya que al tener menos sustitutos, el proveedor tendra mas poder de negociacion

y un mayor control de precios y cantidades.

Otra de las fuerzas de la industria es el poder de negociacién de los consumidores, si
estos estan bien organizados sus requerimientos de mayor calidad y menor precio seran
mayores, reduciendo los margenes de utilidad del sector y volviéndolo menos atractivo.
Asi mismo, si el producto ofrecido se caracteriza por tener una ventaja competitiva por
precio, el cliente podra reemplazarlo facilmente por un producto sustituto que le aporte

el mismo valor, lo cual aumenta su poder de negociacion.

La dltima fuerza expuesta por Porter es la amenaza de ingreso de productos sustitutos.
Un sector es menos atractivo para una empresa si existen o pueden llegar a existir
productos facilmente reemplazables o sustituibles por productos que cumplan la misma
0 una funcion similar y que aporten el mismo o similar valor al consumidor, mas adn si
los productos sustitutos estan mas avanzados tecnologicamente o pueden llegar a un

menor costo para el consumidor.

Hoy en dia, ademas de sus labores como profesor en Harvard, Porter maneja firmas
consultoras de prestigio global como Monitor, las cuales han asesorado grandes

compariias como Procter & Gamble, Caterpillar, Royal Dutch Shell, entre otras.

Peter Drucker

Es considerado el padre de la administracion como disciplina. Fue un escritor, consultor
de gestion, y como el mismo se describia “un ecologista social” que exploraba la manera
en que las personas se organizaba e interactuaban, asi como un ecologista observa y

analiza el mundo biolégico (The Drucker Institute, 2006).

Drucker nacié en Austria en 1909, estudio en Alemania Derecho en la Universidad de
Hamburgo y posteriormente en la Universidad de Frankfurt. Se convirtio en editor jefe
de asuntos y negocios internacionales en el periédico mas importante de Frankfurt.

Recibi6 su doctorado en derecho internacional en la Universidad de Frankfurt y después
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viajoé a Londres para escapar del nazismo de Hitler, donde trabajo como analista para
una empresa de seguros. Tiempo después viajé a Estados Unidos como corresponsal de
periodicos ingleses y daba clases por medio tiempo en Nueva York (Claremont Graduate
University, 2012).

En 1943, se adentr6 al mundo de la economia y negocios al entrar a General Motors
donde estudio su estructura administrativa. Mas adelante entro a la Universidad de
Nueva York como profesor de administracion donde trabajé por méas de veintitiin afios.
Mientras tanto escribié varios libros sobre gerencia, administracién y gestion de

organizaciones y consultorias en diferentes empresas.

En total, Drucker publicé mas de treinta y nueve libro traducidos en méas de treinta
idiomas, con gran trascendencia en el mundo de la administracion. Finalmente murié en
Nueva York en el 2005 (Lopez, 2010).

Drucker es considerado el padre del management moderno, fue el primero en incluir los
términos de estrategia, su vision es polifacética, partiendo de una filosofia social, paso a
analizar la las organizaciones de la sociedad industrial y termind en la administracion
donde finaliz6 con sus ideas de la sociedad post industrial y del conocimiento (Stein,
2006).

Entre sus aportes mas importantes para el mundo de la administracion se destacan:

e La direccion basada en objetivos. Para Drucker (Butterfiel, 2010) los objetivos
son necesarios en cualquier area donde el desempefio y los resultados afecten de
modo directo y vital la supervivencia y la prosperidad de la empresa”.

e La descentralizacion y delegacion de poder a los empleados. La descentralizacion
crea pequefios grupos donde la gente se siente que todas sus contribuciones son
importantes. Siendo el principio de la efectividad y la llave de la productividad
(TdM, sf).

e Hacer énfasis en los aspectos éticos dentro de las empresas y las organizaciones.

Para Drucker, una organizacion es un fendmeno humano, social, ademas de ser
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ético. La compafiia ha de estar organizada de tal forma que cumpla con sus
obligaciones sociales al procurar su propio interés mediante la busqueda del
beneficio (Los Gurles del Management, 2011).

e Enfocarse en considerar a las personas como un recurso, N0 COMo un costo Sino
parte vial de la organizacion (Drucker, 2002).

e La importancia de los clientes en la planeacion de la compaiiia. En “The Practice
of Management” dijo su famosa frase, “So6lo hay una definicion valida del
proposito de una empresa: crear un cliente, los mercados no los crea Dios, la
naturaleza o las fuerzas econdmicas, los crean los empresarios” (Los Gurues del
Management, 2011).

e El anticipo a tendencias y discontinuidades, los rasgos de la postmodernidad, la
influencia de los cambios tecnoldgicos en el trabajo y la empresa y el papel
protagonista de la innovacion (Butterfield, 2010). EIl papel de la innovacion es
central en la organizacidn, asi como también es el pensamiento a largo plazo y el

comportamiento de la empresa frente a los cambios sociales.

Steve Jobs

Nacié en 1955 en San Francisco, California. Steve Jobs ha sido uno de los empresarios
mas brillantes y reconocidos a nivel mundial, quien gracias a su pasion por la electrénica
fund6 Apple, una compafiia que produce y vende equipos electrénicos y software. Para
el 2011, afio en el que murid Jobs, su empresa le dejo una fortuna calculada por mas de
5.500 millones de ddlares (La Republica, 2011).

El hecho de ser adoptado fue determinante durante toda la vida de Steve Jobs, lo hizo ser
una persona mas independiente, diferente a los demas, de ideas muy originales, pero
Jobs a la vez era una persona con un caracter muy explosivo. Andy Hertzfel, compafiero
de trabajo de Jobs, sefiala: “la cuestion fundamental sobre Steve es la de por qué en
ocasiones no puede controlarse y se vuelve tan calculadamente cruel y dafiino con

algunas personas”.
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Su primer acercamiento a la electrénica lo tuvo gracias a su padre, por a su aficion de
arreglar autos y revenderlos (Isaacson, 2011). Esto generd en él un gran interés, se
entretenia bastante mirando a su papa mientras negociaba las partes que necesitaba, las
compraba, las incorporaba, arreglaba los autos y los hacia.

En 1961, su familia se establecié en Mountain View, en donde empezé a desarrollarse
paulatinamente todo un mundo relacionado con la alta tecnologia. Por ejemplo, por la
zona vivian y trabajaban Dave Packard y Bill Hewlett. Durante algtn tiempo, todos los
martes Jobs y un grupo de estudiantes iban a Hewlett Packard a escuchar a los
ingenieros hablar sobre cada uno de los campos en los que trabajaban, alli vio el primer
computador de escritorio. Para ese entonces, Steve Jobs trataba de construir un
frecuencimetro y al ver que le faltaban ciertas partes, tomo la iniciativa de buscar en el
directorio el nimero de Bill Hewlett y llamarlo para pedirselas. Dias después Hewlett le
dio trabajo en la planta cuando Jobs tenia cerca de 13 afios.

Durante los afios siguientes Jobs trabajo en Atari para poder realizar un viaje de
peregrinaje a la India. Al final, el viaje a la India le sirvio para aclarar un poco su mente.
Luego del viaje, Jobs no queria nada méas que crear su propia empresa; su maestro zen le
recomendo que no se quedara de lleno en el budismo adoptando la figura de renunciante
(el que deja todo para ser monje), sino que siguiera vinculado a la sociedad,

especialmente en el campo empresarial, y asi lo hizo.

En 1976 Jobs, junto con sus colegas Stephen Wozniak y Ronald Wayne se dispusieron a
elaborar los documentos de constitucion de la sociedad Apple. Wozniak era un ingeniero
electronico brillante y muy amigo de Jobs por lo cual se encargd del departamento de
ingenieria. Wayne era un viejo conocido de Jobs, que hacia algun tiempo habia
empezado su propia empresa, pero tuvo problemas financieros y luego cerrd. Sin
embargo, contaba con muchos conocimientos sobre ingenieria mecanica, documentacion
y aspectos legales, asi que fue contratado para estas tareas. Jobs por su parte, se dedicd
principalmente al marketing, a la consecucion de clientes, a hacer nuevos contactos y a

apoyar el departamento de ingenieria. Pocos dias después, Wayne se retird de la
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organizacion porque temia quedar en riesgo financiero adquiriendo nuevas obligaciones,

tal y como habia pasado con su empresa anterior.

El primer producto que sali6 a la venta fue el Apple I, uno de los primeros computadores
personales, con el que lograron que por primera vez al oprimir una tecla del panel, esta
reprodujera su imagen en el monitor a través de un microprocesador. Luego de tener el
producto en fisico, acudieron a una reunion del Homebrew Computer Club (que reunia a
todos los aficionados de la electronica), sin embargo, debido a la estética del producto y
a ser algo tan novedoso, no tuvo la aceptacion y la cantidad de clientes que ellos
esperaban. El unico interesado en el Apple I fue Paul Terrer, duefio de una cadena de
almacenes, quien quedé fascinado por el producto. Tiempo después les pidié 50 placas
totalmente montadas por lo cual adecuaron el garaje de la casa de los Jobs y lograron
entregarlas en 30 dias (un limite de tiempo impuesto por el mismo Jobs) y les pagaron
500 USD por unidad.

Luego, Jobs vio que podrian desarrollar un mejor producto, con un procesador mas
eficiente y de mejor apariencia. Se encontraban ante la oportunidad de vender todo el
equipo integrado desde la fuente de alimentacion hasta el software. Asi empezaron a
desarrollar el Apple Il, conscientes de que, para tener un camino seguro debian estar
mejor preparados, fue entonces como Jobs se vio en la obligacion de buscar
profesionales que le ayudaran a publicitar su producto, para ello contact6 a Mike
Markkula para que se encargara del marketing, a Regis Mckenna de la publicidad y a
Michael Scott de la presidencia. Markkula elabor6 junto con Jobs el plan de negocios
para la venta del Apple 11 y también redacto "la filosofia de Marketing de Apple”, en la
que incluyd tres valores: la empatia con los clientes, la concentracion en el desarrollo de
los productos y la atribucidn, esta Ultima consistia en todas aquellas ideas y opiniones
que la gente se forma en la cabeza sobre la compafiia. Con el nuevo plan de negocios, la
publicidad hecha por Mackenna y a la presidencia de Scott, Apple Il fue un verdadero

éxito con mas de 300 ordenadores pedidos en el Homebrew Computer Club.

54



A partir de ese momento, empez0 la carrera ascendente de la compafiia. EI 3 de Enero de
1977 se cre6 oficialmente la Apple Computer Company de la cual Jobs sélo fue
presidente hasta 1986 debido a los problemas que su mal caracter podria causar y luego
retomo la presidencia desde 1997 hasta 2011.

Jobs estuvo sin falta en la direccién del desarrollo de cada uno de los productos méas
fascinantes que salieron al mercado: el Apple Ill, Apple Lisa, Macintosh, Mac, iPod,
iPhone, Apple tv, iPad, y otros software y accesorios. Jobs también fund6 dos exitosas
compafias mas (luego de ser despedido de Apple por su comportamiento): Pixar,
compafiia con la que se dedicd a hacer peliculas animadas para nifios como Toy Story
(su primer largometraje) y NexT que se dedicaba a la fabricacion de computadores y
software. En 1996, Apple adquiri6 NexT para adquirir el software y actualizar sus
equipos después de un periodo de fracasos, asi fue como volvio Jobs a Apple.

No hay mejor manera que resumir la filosofia de éste personaje, que usando los diez
mandamientos del éxito que él mismo dictd, dejando claro que el dinero no fue su

principal motivacion (Sanchez, 2011). Estos diez mandamientos son:
1. Mantener equipos de trabajo reducidos.

2. Usar la zanahoria antes que el palo, esto es tener carisma y, tal como él lo hacia,

gozar de un entusiasmo contagioso.
3. Crear prototipos de todas las cosas.
4. Guardar los secretos.

5. Abstenerse de hacer estudios de mercadeo: Jobs siempre decia que la gente no

sabia lo que queria hasta que alguien se lo mostrara.
6. Investigar de forma permanente.
7. Tomar decisiones sin vuelta atras.

8. Buscar la perfeccion:
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9. Fichar a los mejores: esto significa que siempre se debe contratar a los mejores

para cada tarea, sin importar el costo.

10. Simplificar: Jobs siempre traté de proponer cada vez un modelo mas simple que
el anterior, por ejemplo cuando ordend a los disefiadores del iPod que eliminaran
todos los botones del mend del primer prototipo, ellos de inmediato se quejaron

en general, pero luego lograron el nuevo disefio con desplazamiento.

De esta manera, Steve Jobs ha dejado un legado importante con su ejemplo de vida para
el campo empresarial siendo “el mejor lider de negocio de nuestro tiempo™, tal y como
lo describe su amigo Wozniack en una entrevista para Bloomberg que se le realizé tras
su renuncia al cargo de presidente en el 2011, cuando ya tenia el pancreas invadido de

cancer.
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CONTRASTES

Si bien las diferencias entre el pensamiento administrativo oriental y occidental han
marcado el rumbo de las industrias de estos hemisferios, existen igualmente similitudes
marcadas en algunos aspectos que han ayudado al buen andar de sus organizaciones. A
continuacion, se resaltaran puntos convergentes y divergentes entre algunos de los

gurtes mencionados, sus empresas y la forma en que las gestionan.

Akio Morita vs. Steve Jobs

Aunque pareciera casi imperceptible la relacion que puede haber entre estos dos
personajes, la realidad, es que esta fue tan importante, que resultd ser definitiva, sobre

todo para el desarrollo de Apple.

En su biografia, Isaacson (2011), cuenta que por la década de los 80, Jobs alguna vez
hizo un viaje en Japon en el que se encontré con Akio Morita. Alli mantuvieron una
conversacion, en la que Jobs pregunté a Morita, por qué sus empleados estaban todos
uniformados. La respuesta fue, que después de la guerra, nadie tenia ropa, asi que
empresas grandes como Sony, dotaron a todo el personal de uniformes de uso diario.
Asi, los uniformes no sélo serian uniformes, sino también una marca personal y una
forma de unir lazos entre los trabajadores y la empresa. La idea le parecié genial y
luego de esto, Jobs quiso hacer lo mismo, asi que llevd a su empresa unos chalecos
disefiados por Issey Miyake, una persona recomendada por el mismo presidente de
Sony. Cuando la gente que trabajaba en Apple los vio, la idea fue totalmente rechazada,
pero siguiendo sus convicciones, Jobs decidié que el si tendria su propio uniforme. Asi
que pidié a Miyake que le hiciera unos cuantos polos negros de cuello alto, los cuales
usaba con jeans y zapatillas desde ese momento, por eso en muchas fotos publicadas él

siempre aparece con el mismo atuendo.
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[lustracion 2: Vestuario de Steve Jobs como CEO de Apple en el tiempo.
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Fuente: www.pisitoenmadrid.com

La historia anterior muestra de manera mas grafica lo que Jobs veia en Morita y la Sony
Corporation: una fuente de inspiracion. Si bien el rol de los dos era inicialmente el
mismo dentro de sur organizaciones, la Sony tenia mas trayectoria y por ello mas
experiencias dentro del mercado. Ademas era una compariia muy innovadora, lo cual le
atraia aun mas a Jobs. Los dos tienen en comdn el hecho de haber sido hombres de
negocios, encargados de haber llegado a mercados internacionales y de empefiarse en

hacer productos de calidad que todos quisieran tener.

En cuanto a la forma de hacer negocios y sobre todo de desarrollar nuevos productos, la
filosofia era practicamente la misma, Morita (1987) en su autobiografia escribia “mira
cuidadosamente cémo vive la gente, obtén un sentido intuitivo de lo que puede querer y
entonces ve por ello. No hagas estudios de mercadeo”. Jobs por su parte pensaba que
estaba mal darle a los clientes lo que quieren, y recordaba un comentario dicho por
Henry Ford, en la que decia que si él le hubiera preguntado a sus clientes qué querian, la
respuesta hubiese sido: “un caballo mas rapido”. Luego explica que su trabajo y el de su
equipo, consiste en realidad en averiguar qué van a querer los clientes antes que ellos lo
sepan (Isaacson, 2011). Entonces, para los dos era una pérdida de tiempo los estudios de
mercadeo, porque las buenas ideas llegaban mas por intuicion, que por las respuestas

que pudieran dar los clientes.
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También hay personas como Javier Navarro (2011) que opinan que Apple fue
remodelada al mismo estilo de Sony y afirma que “Lo interesante es que Jobs ha
convertido a Apple en Sony con el iPod”. Luego explica que antes del lanzamiento del
iPod, entre las dos compafiias no habia competencia, pero luego el iPod logré que el
aprendiz superara al maestro. Pues Jobs creé el iPod, “una maravilla que suponia contar
con mil canciones en el bolsillo con una eficiencia que Sony (que contaba con todos los
elementos y la capacidad para ello) nunca puso alcanzar” (Isaacson, 2011). Por esto, a
pesar de toda la admiracion, la forma de ser gestionadas, resultaban ser empresas con
varios aspectos divergentes.

“Puedes ser totalmente racional con una mdquina. Pero si trabajas con personas,
muchas veces la légica tiene que dejar paso al entendimiento” (Morita, 1987). Para
Morita el hecho de escuchar y entender a sus empleados era realmente importante, de
construir relaciones a largo plazo en un ambiente de armonia y de mantener personal que
se sintiera a feliz de pertenecer a Sony, sin dejar de ser estricto. Esta es una caracteristica
tipica de la gestion oriental, la importancia del capital humano prima sobre otros

aspectos de la organizacion.

En una clase, sobre Gestion Oriental, el profesor Camilo Martinez (2011), contaba una
experiencia que se ajusta mucho a este principio. El estuvo relacionado con la apertura
de Sony en Colombia, cuando las instalaciones eran tan solo una pequefia oficina. En
alguna ocasion, Camilo debia entregar un trabajo enorme para el siguiente dia, pero la
noche anterior habia tenido una serie de problemas, por lo cual no habia logrado dormir
bien, no podia concentrarse y estaba atrasado con su trabajo. Su jefe, le dijo que se
pusiera de pie y que entrara en una habitacion, alli habia un sofé, en el que le indicé que
debia acostarse y descansar, pues hasta que no estuviera con buena disposicion seria
inatil seguir trabajando. Y asi fue, luego de una hora exacta lo desperto, él ya estaba con

un mejor semblante y su trabajo se desarrollé a continuacion con mucha mas fluidez.

En general en Oriente, los jefes son mas comprensivos y justos sin dejar de ser
exigentes, porque lo que buscan es tener personal con el que puedan contar ‘para toda la
vida’. Akio Morita (1987) comentaba en su libro, que si a un alto ejecutivo le

preguntaran que es lo mas importante dentro de su compafiia, de manera casi automatica
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responderia: “mantener los empleados y mejorar el nivel de vida de los trabajadores
esta en el primer lugar de la lista, o muy cerca”. Y luego a partir de ello, es cuando la
compafiia tiene que obtener ganancias para mantenerse en pie, pero las ganancias nunca
estaran en el primer lugar de la lista. Cabe mencionar aqui, cémo empez6 la trayectoria
laboral del reconocido conferencista colombo-japonés Kenji Orito (2011), cuando en su
discurso contaba la primera conferencia que pudo dictar, que se realizé6 en una
Universidad de Pereira, pero que fue desde la facultad de artes. Resulta que ya habia
pasado por muchas universidades e instituciones, pero fue hasta este ultimo intento en
donde logr6 conseguir su primera intervencion. Cuando le preguntaron, cuanto costaba
su trabajo, él respondid “No se preocupe, la conferencia ya esta paga”, el cuento que él
se inventaba, era que su fundacion (la cual no existia), ya habia cancelado su
intervencién. Y asi hizo con unas cuantas conferencias mas. Hoy en dia, es uno de los
conferencistas mas solicitados, no solo en Colombia y Japdn sino en varios paises del
mundo entero. El se ha dedicado a vender la cara positiva de Colombia desde su
empresa: Turismo con proposito, en donde la ensefianza mas importante que dejaba, era
que el dinero no es lo que deberia mover los negocios, que lo que importa es hacer algo
que sea del gusto entero de las personas y que contribuya al bienestar de las personas...

el dinero llegara por afiadidura.

Por el contrario, dice Akio Morita (1987) en Estados Unidos, por ejemplo, las
condiciones son un poco diferentes, pues la mayoria de los tipicos directivos
norteamericanos le dan la maxima importancia a los dividendos que se le dan a los
inversores 0 a las ganancias de ese afio. Esto ocurre porque fue la responsabilidad que
recibieron de los inversores y si no cumplen con su trabajo, produciendo los debidos
dividendos, seran despedidos. En ese momento, la fabrica, la maquinaria y los

empleados, se vuelven un medio para alcanzar tal objetivo.

A diferencia de Morita, Jobs contrataba algunas personas, no tanto por su curriculum
sino por su intensidad y por su orientacion al producto (Elliot, 2011), Jobs “era visceral
pero metodico”, por ello la calificacion inmediata que podria recibir cualquier empleado
de Jobs solo podia ser: “brillante o incompetente”. Ademas el método que utilizaba para

administrar a sus empleados, no era mas que utilizar la presion para conseguir
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resultados. Cuando veia que lo que le mostraban no le gustaba decia que era un asco, y
debian trabajar en ello hasta que dijera que era perfecto. Isaacson (2011) redacta el
siguiente fragmento, sobre como Jobs trataba a su gente:

“Cuando heria a otras personas la razon no era falta de sensibilidad emocional.
Al contrario: podia evaluar a las personas, comprender sus pensamientos internos
y saber como conectar con ellas, cautivarlas o herirlas segun su voluntad. (...)

Pero con esto habia conseguido que hicieran cosas que nunca creyeron posibles.

Otro de los aspectos mas relevantes es la manera en que gestionan el area financiera de
las organizaciones, por un lado las empresas occidentales han tomado caminos méas
riesgosos relacionados con el mercado bursatil, mientras que en oriente en general han
sido un poco mas tradicionales; aunque se puede dar que en la actualidad existan
mezclas entre estas dos alternativas de apalancamiento. Por ejemplo el capital con el que
Morita inici0 su empresa, fueron principalmente ahorros y dinero de las utilidades de la
empresa de sake de su padre, mas adelante cuando tenia varios afios de experiencia y
decidio llegar al mercado americano, fue cuando optd por emitir acciones para financiar
esta sucursal (Morita, 1987). Por otro lado, desde el momento de la fundacion de Apple,
Jobs decidio formalizar su empresa con participacion por acciones y capital prestado de
amigos, otras empresas 0 bancos. Es decir, el riesgo financiero al que se exponen en
occidente es mas grande, pero a la vez es normal que asi sea, pues ya se ha configurado

como una practica empresarial (Isaacson, 2011).

Sin embargo, Jobs siempre pensé en crear una empresa sostenible a largo plazo: “Mi
pasion siempre ha sido la de construir una compafia duradera en la que la gente se
sienta motivada para crear grandes productos, lo demas es secundario” (Isaacson,
2011). La idea de Morita también era crear una empresa perdurable, esto es tipico de
Oriente, pero para ello se toman su tiempo y las inversiones que se hagan hoy, se
proyectan a ser beneficiosas en 10 o 15 afios. A pesar de esto, tras el fallecimiento de
estos dos gurues, el éxito en la sucesidn en sus compariias se ha convertido en un terreno

incierto, pues muchos aseguran que son figuras irremplazables.
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George Colony (PC World, 2012), presidente de la firma de investigacion de mercados
Forrester Research, asegura que Apple seguira funcionando, pero que no tendra el
mismo éxito que tuvo antes con Jobs a la cabeza y compard esta misma situacion con
Disney y Sony. De las cuales dice que sin Walt Disney y Akio Morita, son empresas que

nunca volvieron a ser las mismas.

Deming vs. Porter

Las 5 fuerzas que Porter nombra muestran la intencion de lograr que las organizaciones
identifiquen y creen un panorama competitivo que les permita definir sus planes de

accion basandose en lo que ocurre en el entorno que las rodea.

“Este modelo es utilizado cuando se desea desarrollar una ventaja competitiva
respecto a tus rivales, cuando se desea entender mejor la dinamica que influye en
tu industria y/o cual es tu posicion en ella, cuando se debe analizar la posicion
estratégica y se buscan iniciativas que sean disruptivas y te hagan mejorarla”
(Zapater, 2009)

Los principales aportes de Deming fueron los circulos de calidad y el ciclo PHVA. Los
circulos de calidad permiten la integracion activa de los trabajadores en la toma de
decisiones, quienes debian reunirse para buscar mejorar los procesos de la compafiia a
través de cuatro etapas conocidas como el ciclo PHVA. Los aportes de Deming
buscaban mentalizar a los empleados y directivos para que fueran el cambio que

permitiera a la compafiia ser mas competitivos.

Deming estaba convencido que los individuos eran el eje central en el sistema de una
empresa y defendia la idea de un aprendizaje profundo para mejorar la calidad a través
del conocimiento del sistema y el liderazgo, pues la motivacion de los trabajadores
puede ser una barrera para la eficiencia. “Deming insiste en que una de las primeras
medidas de la administracion es eliminar las barreras que impiden a los trabajadores

desarrollar una tarea eficiente. Los programas de motivaciéon que ofrecen so6lo
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palabrerias no tienen lugar aqui; los trabajadores distinguen muy bien entre palabreria y

compromiso.”(Giugni, 2009)

Asi, se evidencia en los principales aportes de Edwards Deming y Michael Porter una
clara diferencia en la forma de percibir los elementos determinantes para mejorar los

indicadores dentro de las organizaciones.

Ya sea la rentabilidad, la eficiencia o cualquier otro indicador, la diferencia radica en la
percepcion de la procedencia de los factores determinantes para alcanzarlos, Deming
tenia la firme conviccién que para lograr ser eficientes se debia empezar por cambiar y
controlar lo que habia dentro de la organizacion, los individuos y los procesos y
partiendo de ese punto se podia mejorar y lograr los objetivos. Por otro lado, Michael
Porter tiene una vision que empieza extrinsecamente y afirma que para lograr mejorar la
rentabilidad de una empresa, esta debe analizar su entorno y las fuerzas del mercado

para tomar sus decisiones e implementar sus planes de accion.

Estas diferencias no indican que Deming deje a un lado los factores extrinsecos a la
compafiia ni que Porter se olvide de los individuos y no tenga una mirada hacia el
interior de las organizaciones. Por ejemplo, Porter resalta la importancia de los factores
intrinsecos de las organizaciones al hablar de la cadena de valor y la busqueda de la
creacion de valor para el cliente. Sin embargo, los principales aportes de estos
personajes tienen un enfoque diferente que puede afectar la forma de administrar de las

economias en las que han influenciado.

Sin embargo, la filosofia de Porter no se aplica en todas las empresas de occidente. Tal
es el caso de General Motors Corporation, gigante de la industria de automoviles, que se
declar6 en bancarrota en 2009 y tuvo que ser intervenida por el gobierno americano
creando una nueva empresa (General Motors Company) al ser una empresa insignia con
mas de 100 afios en el mercado. La compafiia se caracterizaba por tener una demanda
segura para sus autos por lo cual descuidaban el desarrollo de nuevos productos, pues
creian que con lo que habia era suficiente y esta formula les habia funcionado durante un

largo tiempo “tan es asi, que desatendio a los consumidores y sus necesidades. Descuido
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la inversion en nuevos productos porque los suyos tenian una salida segura al mercado”

(Rodriguez, 2009).

Sin embargo daban una importancia mas alta a los factores intrinsecos a través de
motivaciones extrinsecas como aportes altos a la salud de los empleados y a pensiones
de ex empleados de la organizacion, lo cual acabd siendo contraproducente ya que la
deuda que adquirieron con los trabajadores y accionistas profundizé aun mas la crisis y
ayudd en gran medida a la ya conocida bancarrota.

Siendo una empresa estadounidense, decidieron enfocar su estrategia de una manera un
poco mas oriental, o del estilo de Deming, sin llegar al extremo ya que sus trabajadores
no tenian la participacion en la toma de decisiones que Deming propone ni la vision a
largo plazo caracteristica de la gestion oriental. “Y estaba empecinada en castigar a su
fuerza de trabajo sindicalizada, despidiendo a miles de trabajadores por ninguna otra
razon que mejorar el estado de resultados a corto plazo de la corporacion” (Romero,
2009)

General Motors no le dio la importancia suficiente a la estrategia competitiva que
plantea Porter y descuido los movimientos del mercado y las fuerzas que este ejercia y
que poco a poco marcaron su declive y bancarrota. Hoy en dia, el mayor accionista de la
GM Company es el gobierno estadounidense con el 60,8% de la participacion
(Rodriguez, 2009).

Asimismo, la filosofia de Deming influencio principalmente a la economia japonesa y
transformo la industria del pais posicionandola como una de las principales en lo
referente a la calidad. Sin embargo, otra economia oriental representativa es la china, la
cual se ha caracterizado por la produccion en masa caracteristica de occidente y por

buscar un posicionamiento por precio en términos de la ventaja competitiva de Porter.

China ha logrado unos niveles de precios muy bajos debido a dos factores
principalmente: las economias de escala que han logrado establecer y la mano de obra
barata que muchos atribuyen a la explotacion laboral que se da en dicho pais. “Estas

personas estan fuera del sistema de asistencia médica y de educacion estatal, viven en
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terribles condiciones de hacinamiento y se ven expuestas a situaciones de explotacion
laboral” (E1 Mundo, 2007).

La explotacion laboral esta claramente en contraposicion a la filosofia de Deming quien
defiende que se deben eliminar las barreras que no permitan que los trabajadores sean
eficientes y se deben motivar a los mismos para que pongan el ejemplo y sean

determinantes en la consecucion de los objetivos.

Asi, se puede evidenciar como algunas compafiias orientales tienden a tener una vision
propia occidental y viceversa, algunas con mejores resultados debido a la comprension
que se tiene de la importancia tanto de los factores externos como de los internos. Si
bien General Motors perdur6 mas de 100 afios en el mercado siendo una empresa lider
de la industria de autos, esta fracaso al descuidar su entorno. En contraparte, la industria
china tiene muy en cuenta lo que el mercado demanda en cuanto a precio, tiene muy
clara su posicion competitiva diferenciandose por precio, pero es mal vista a nivel
mundial y ha recibido un sinnimero de quejas por la explotacion laboral a la que somete

a su personal.

Ford vs. Toyota

Deming describia (Dewar, 2009) el trabajo consultor en la administracion superior de
Ford calificandola como “la mas incompetente en la que hubiese trabajado”, pues los
ejecutivos eran celosos y adversos al cambio en su organizacion, con un modo
autocratico parecido al que forjo Henry Ford al empezar su empresa. Esa actitud hizo

gue Deming desistiera de ayudar en Ford Motor Company.

En la década de los setentas hubo una baja alarmante en la demanda de Ford debido a la
mala calidad de sus autos (Dewar, 2009), lo cual hizo que empresas como Toyota,
empefiadas en este aspecto, mejoraran significativamente sus ventas. Para este tiempo,
Ford decidi6 lanzar un programa entre sus trabajadores llamado “Let’s talk”, donde le
enviaron una carta a cada empleado de la compafiia invitandolos a participar con

mejoras en los procesos y cada sugerencia adoptada seria compensada.

66



Aunque al principio, la iniciativa fue tomada con entusiasmo y los empleados se reunian
para debatir y proponer medidas de mejora de calidad y productividad a la compafiia, las
propuestas se acumulaban en el escritorio del gerente y pocas trascendian. Entre otras
razones, esto ocurria por la relacion del gerente con el empleado que realizd la
propuesta. Aunque la idea hubiera sido buena, si su relacién no era la mejor, el gerente
la rechazaba. Una razén importante para el fracaso de “Let’s talk” fue una de las
sugerencias en la que muchos empleados apoyaban evitar los recortes de personal y
cambios sustanciales a los procesos que tenia Ford desde hace 75 afios (Dewar, 2009).

El programa no tuvo éxito y las sugerencias eran pagas a cada empleado con $50 ddlares
por cada una, sin embargo no hubo ninglin cambio importante y la compafiia se afectd

frente a empresas como Toyota que manejaban programas adecuados de calidad.

Cuando Ford era la empresa mas importante de automdviles en el mundo, el manejo de
sus procesos fue aprendido y superado por Toyota, la cual no se fijo Unicamente en la
productividad, sino también en aspectos importantes como la eficacia y la calidad. Sin
embargo, se le atribuye al fordismo importantes invenciones como la produccion en
masa, las lineas de produccion, la division técnica de trabajo por unidades de produccién
y la alta compensacion para los empleados. Toyota empezé y aprendié de los métodos
de Ford, en donde también se empefid en sus trabajadores, los cuales no tenian solo una
sola funcion y mirada de la empresa, sino que trabajaban de manera holistica,

multiactiva, proactiva y buscando siempre una forma de mejorar.

Desde un principio, en Ford los empleados fueron considerados un factor mas de
produccién (Powerfulword, 2011). Su enfoque era la cantidad mas no la calidad y no
habia involucramiento de los empleados mas alla de sus tareas asignadas, convirtiendo a
la empresa en una organizacion jerarquica al momento de tomar decisiones y limitada al
tener ciertos problemas ya que los trabajadores solo conocian de sus areas especificas de
trabajo. Lo cual demuestra que las relaciones dentro de una compafiia oriental como
Toyota son mucho méas horizontales en comparacion a las estructuras occidentales como
Ford.
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Por otro lado, Toyota era una empresa que empez6 primero con las maquinas
automaticas de telares y que paulatinamente fueron cambiando su industria a la
automovilistica por medio del aprendizaje de modelos de Ford, lo que genero6 toda una
revolucion en los sistemas de produccién. Se desarrollaron politicas democraticas como
el uso de un solo uniforme en pro de la igualdad hasta sistemas como Kaizen, Kanban,
justo a tiempo o los circulos de calidad, donde se daba de cierta manera un control de la
produccion a los trabajadores (Fackler, 2007). Ademas, el sistema de produccion que
manejaba Toyota era de pequefios lotes con inventario cero, el cual iba en contra de la
tendencia japonesa en ese entonces de la expansion a gran escala (Shimokawa, 2011).

Otro factor importante para Toyota, que se arraigd mas a partir de los tiempos
posteriores a la Segunda Guerra Mundial, fue el desarrollo de su filosofia por medio de
la racionalizacion, ésta consistia en lograr que cada trabajador fuera lo mas productivo
posible para aprovechar sus capacidades dentro de la organizacion (Shimokawa, 2011).
Ademas, Toyota estd rotando continuamente a sus ejecutivos tanto en Japén como en
otros paises para mejorar su estrategia internacional, teniendo asi el mejoramiento

continuo de toda perspectiva (Fackler, 2007).

En los ultimos arfios, la filosofia de Toyota ha pasado de las mentalidades de los
trabajadores y del ambiente de trabajo a aulas de entrenamiento y ensefianza donde se
instruye a los empleados de manera explicita el Toyota Way (Fackler, 2007) en pro de
hacerla perdurar. Las ensefianzas de Toyota buscan permear en la persona y no solo en
el trabajo, sino hacer de su vida una vida mejor, convertir las ideas en acciones, ser mas

creativos y eficientes y experimentar continuamente.
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CASOS EMPRESARIALES

Tal y como lo menciona un estudio realizado por Accenture (2008), la figura de las
multinacionales es tipica de Occidente, pero es un fenémeno que al pasar de los afios ha
dejado de ser exclusivo de esta parte del planeta. Ahora se tiene una vision de un mundo
multipolar conectado en todos los aspectos, mostrando la importancia que ha tomado el
hemisferio de Oriente. Es aqui en donde se vuelve a una de las primeras afirmaciones
del presente trabajo, aquella en la que Ogliastri (1988) planteaba que “La gerencia
japonesa y la norteamericana son idénticas en un 95%, pero se diferencian en todos los

aspectos importantes”.

Para el 2008, el Ranking Global de la Revista Fortune sobre las 500 principales
compaiiias, figuraban 70 nuevas empresas de economias emergentes, frente a las 20 de
la década anterior, dentro de las cuales aparecian empresas como Samsung (Accenture,
2008) en el puesto 359, mientras que como McDonald’s ocupaban ¢l puesto106. Ahora
la situacion ha cambiado, Samsung, siendo una empresa Oriental ha tomado mas
importancia, pues su posicion dentro del mismo Ranking anterior es la namero 30 y
McDonald’s se ha movido a la niimero 410 (Fortune Magazine, 2012). Sin embargo,
McDonald’s continua siendo la empresa lider en restaurantes de comida répida con
presencia mundial. A continuacion, se van a describir algunas caracteristicas que han

sido claves para el éxito de estas dos empresas.

Samsung

Samsung es una empresa que tiene sus inicios en oriente, puntualmente en Corea, donde
comenzé como una empresa exportadora de alimentos y se fue transformando a tal punto
que hoy en dia cuenta con compafiias en diferentes sectores de la economia. Esta
compuesta por una gran variedad de empresas dedicadas desde la electronica hasta los

servicios financieros, pasando por la industria de quimicos, de maquinaria e industria
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pesada e incluso un centro médico abierto en septiembre de 1995. Ademas cuenta con
alianzas con empresas de talla mundial como Corning Inc, lider mundial en vidrios

especializados, lo cual facilita y fortalece de manera directa su cadena de valor.

Fue creada el 1 de marzo de 1938 por el sefior Byung-Chull Lee en Taegu, Corea, con
30.000 wons y con un objeto social diferente al que se conoce hoy en dia, con la misién
de exportar pez coreano seco, verduras y frutas, principalmente a Manchuria y Beijing.
La idea tuvo una buena acogida y en poco tiempo la empresa crecié y se convirtio en
una moderna corporacion global (Samsung, s.f).

Samsung, que significa “tres estrellas” en coreano, y que en 2011 registro ventas netas
de méas de 220 mil millones de délares tiene como su compafiia mas fuerte y reconocida
a nivel mundial a Samsung Electronics, creada en 1969 y que cuenta con diferentes
lineas de productos como: teléfonos celulares, television/audio y video, camaras y

videocadmaras, informatica y electrodomésticos para el hogar.

En los 90, la compafia adapta una filosofia netamente orientalizada y comienza a
realizar sus productos enfocandose principalmente en la calidad de los mismos,
proporcionando una total satisfaccion del cliente. Esto llevd a que 17 productos de
diferentes sectores en los que participa Samsung estuvieran entre los 5 productos con
mayor participacion en el mercado mundial para sus respectivas areas (Samsung, s.f).
Ademas, con el fin de fortalecer la imagen social de la compafiia, se realizan inversiones
en eventos deportivos, inversiones que llevan al presidente de la compafia a ser

miembro del Comité Olimpico Internacional.

Hoy en dia, Samsung es la compafiia con mayor participacion en el mercado mundial en
13 de sus productos y ha fortalecido el area de investigacion y desarrollo con el fin no
solo de mantenerse como lider en estos 13 productos sino de ampliar su liderazgo en

muchos productos mas (Samsung, s.f).

En Samsung, es necesario producir a grandes escalas para satisfacer la gran demanda
que poseen sus productos, cabe recordar que 13 de sus productos son lideres en ventas a
nivel mundial. Ademas, al tener una estrategia de integracion vertical, donde ellos

mismos son los productores de la mayoria de los componentes que usan para fabricar su
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producto final, se robustece la necesidad de producir a grandes escalas y se aumentan las
posibilidades de crear economias de escala que beneficien a la compafiia al tener grandes
niveles de produccion.

Al ser una multinacional con presencia en mas de 45 paises en el mundo, Samsung
Electronics ha debido ingeniar la forma de atender a sus millones de clientes de una
manera eficiente, con este fin ha desarrollado en paises como Colombia un modelo de
franquicia, en el cual le permiten a unos centros de servicio usar la marca Samsung para
hacer reparaciones, arreglos y cambios bajo unos estandares de calidad establecidos y la

supervision de las casas matriz en paises como México y Brasil.

Se realizd un estudio en uno de estos centros de servicio en Bogotd que buscaba
encontrar puntos criticos y potencialmente mejorables en el proceso de reparacion de
productos en garantia en el centro de servicios de la calle 116. En dicho estudio se
identificd, entre otras falencias, un problema de comunicacion con la casa matriz al
momento de demandar repuestos no disponibles en las bodegas colombianas. A pesar de
cumplir con el trdmite y la documentacion necesaria, algunas de las partes que llegaban
tenian diferentes caracteristicas fisicas a las demandadas. (Amin, Barriga, Rodriguez,

Bermudez y Gonzalez, 2012)

Este tipo de problemas se pueden dar al tener unos niveles de produccion tan altos que al
momento de codificar nuevos lotes de componentes se corre el riesgo de relegar los
antiguos frenando su produccion y por ende, algunos modelos que usaban componentes
especificamente de esos lotes antiguos no van a volver a encontrar el mismo componente

sino uno similar.

La integracion vertical que se da en esta compafia puede ser una buena practica ya que
en la mayoria de los sectores en los que Samsung compite se encuentran pocos
proveedores y competidores ya que usan componentes especializados y de un alto nivel
tecnoldgico, lo cual constituye grandes barreras de entrada y disminuyen el atractivo del

sector.

El hecho que sea un mercado de productos especializados determina igualmente que

sean pocos los productos sustitutos en el mercado y por lo tanto los clientes no tengan un
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gran poder de negociacion, lo cual le suma atractivo a los sectores en los que Samsung
se encuentra ya que pueden manejar precios mas altos que otros sectores con muchos

productos sustitutos.

Asimismo, estos sectores con barreras de entrada fuertes y con un gremio de
proveedores con gran poder de negociacién, conllevan a que haya poca competencia y a
mantener los precios equilibrados y dificiles de romper a la baja ya que la reduccién de
costos no es facil de alcanzar, por lo tanto Samsung Electronics ha definido su posicion
estratégica y se ha enfocado en diferenciarse y agregar valor a sus productos, para lograr
esta diferenciacién es necesario concentrar esfuerzos en un elemento clave para estos

sectores, la innovacion.

Samsung ha sido reconocida con 30 premios en la Feria Internacional de Electronica de
consumo — CES 2012, la feria mas representativa de este sector en el mundo. En total se
suman 90 premios entre el 2010 al 2012 (Samsung, 2012). Samsung actualmente, no
solo se vale de mejoras en la aplicaciones tecnoldgicas, como hacer mas veloz un equipo
0 darle mayor capacidad de almacenamiento, sino que se ha valido de estrategias
realmente innovadoras y otras que se han apoyado en la sostenibilidad ambiental para
fabricar productos que han llegado a ser impactantes y que representan un efecto

positivo directo en las ventas.

Samsung (2012) puso en el mercado el primer refrigerador con aplicaciones tales como
Wi-Fi con pantalla tactil 8" LCD, que permite que las personas puedan buscar recetas,
averiguar el estado del clima, dejar notas para sus hijos, crear un calendario, escuchar
musica y hasta ver diapositivas. Sin descuidar la parte funcional, ya que ademas, posee
un sistema de conservacion de los alimentos por mas tiempo que otros refrigeradores
convencionales.

En la linea medioambiental, los avances han ido a velocidades inesperadas. Se han
lanzado productos como microondas con luz de LED en la placa que permite ahorro de
energia, pantallas transparentes de cristal liquido que proporcionan imagenes con bajo
consumo de energia gracias a que su bateria se recarga con luz solar, el portatil Netbook
que por tapa tiene un panel solar recarga de energia el equipo por 14 horas y media.
(Samsung, 2012).
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Aun cuando la innovacién es un pilar esencial para el optimo desarrollo de la compafiia,
ésta no discrimina sus avances o innovaciones de acuerdo a los paises a los que llega, a
diferencia de McDonald’s que diversifica su producto segiun el mercado al que apunta,
por ejemplo, en Colombia, esta empresa americana llego a ofrecer comidas con un toque
tipico de este pais como lo son las empanadas con aji o la hamburguesa con Hogao. En
cambio Samsung ofrece los mismos productos en todos los paises en los que tiene

operaciones cambiando Unicamente la temporalidad en la que ofrece sus productos.

Samsung se ha caracterizado por entrar a nuevos mercados a través de fusiones,
coaliciones y compras de empresas medianas y pequefias con el fin de acelerar y facilitar
la adaptacion logrando un reconocimiento mas amplio y efectivo al realizar este tipo de

estrategias.

La adaptabilidad de la organizacion se puede reflejar en otros aspectos como el cambio
climatico, los problemas mundiales y el cambio de tendencias. En la década de los 90°s,
cuando la sostenibilidad ambiental comenzd a trascender mediaticamente, Samsung se
erigi6 como uno de las principales compafiias preocupadas por el cuidado del medio
ambiente desarrollando productos amigables con la naturaleza. Actualmente,
promoviendo la salud preventiva, Samsung ha realizado grandes inversiones en el
cuidado médico y los equipos de salud. “Samsung dijo que apuntaba a invertir 1,2
billones de wones (1.040 millones de dolares) en el negocio de la salud para el 2020 y

generar 10 billones de wones en nuevos ingresos” (Portafolio, 2010).

Un ejemplo claro de adaptabilidad, es la forma en la que Samsung llegd a Colombia, en
donde la compafiia no cuenta con planta de produccidn, sino que su actividad econdémica
se concentra en comercializacién y en servicio post-venta. De esta manera el personal
contratado en Colombia, se relaciona con el area comercial, que incluye la logistica en

bodegas, la distribucion y la atencién en servicio al cliente.

Del mismo estudio realizado por Amin et al. (2012), se percibid, en general, que el
ambiente organizacional dentro del centro de servicios de Samsung era bastante
agradable entre los compafieros de las mismas areas y con sus directivos. Sin embargo,

la mayoria de los empleados hizo referencia a los indicadores que cada uno de ellos debe
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cumplir, ya que estos miden su gestion de una manera bastante rigurosa. Son varios los
indicadores con los que trabaja la compafiia, pero especificamente, los méas revisados
son el TAT (Turnaround Time) y el conteo de garantias. EI TAT, tiene como objetivo
medir el tiempo que tarda cada uno de los servicios de reparacion y por tanto es la
principal preocupacion de todos los empleados del centro de servicio. Porque aunque
parezca que es un trabajo netamente de los técnicos, la verdad es que hay toda una malla
detras del proceso, desde la recepcion de la llamada del cliente y la ruta programada,
hasta el reenvio del producto -en el caso de haber llevado el producto al taller del centro

de servicios-.

Por ello, los indicadores son factores que les competen a todos los trabajadores, y si hay
una falla en alguna parte del proceso, se verd afectado el rendimiento de todos los
empleados que hicieron parte y esto terminara en una prolongacion del tiempo de
atencion al cliente. Es asi, como internamente se hace necesaria la sinergia del equipo de
trabajo, sin embargo es algo en lo que ain se puede mejorar. Por ejemplo, en algunas
ocasiones los técnicos tienen preguntas sobre la reparacion o algunas partes de
reinstalacion, las cuales deben reportarlas a los ingenieros del centro de servicios, pero

en ocasiones, esta respuesta tarda mas de lo debido y los indicadores se ven afectados.

Este constante control estadistico, es un aspecto tipico de Oriente, como ya se ha
nombrado anteriormente. Pues a diferencia de la imposicion de metas discriminadas en
cifras que pueden desmotivar al empleado o despreocuparlo, en caso de haberla
cumplido, esta clase de indicadores lo que se proponen es medir la gestién de los
empleados, para disponer de todas las herramientas y estrategias necesarias para que
estos sean cada vez mejores. Anteriormente el proceso de comunicacién era un poco
mas desintegrado, pero ahora cada uno de los técnicos cuenta con una Samsung Galaxy,
desde la que pueden ingresar al sistema interno de Samsung, asi la orden de repuestos y

el diagnostico se realiza en tiempos mas 6ptimos.

Las capacitaciones, también se han venido perfeccionando de manera que permitan una
mejor atencidn a los clientes, ademas de cumplir con el propdsito de actualizar a todo el
personal sobre las nuevas aplicaciones y tecnologias de cada uno de los productos que se

van desarrollando desde la casa matriz. Un aspecto importante de estas es que buscando
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comodidades en cuanto al tiempo, algunas se han empezado a dictar virtualmente, lo
cual puede llegar a ser un problema, ya que al llegar a ser en horas extras al trabajo, hay

empleados no las realizan a conciencia.

Samsung es una empresa que ha sabido dar cada paso pequeiio o grande, con la
seguridad que sera retribuido en un futuro, ha tenido aciertos y errores de los que ha
aprendido, pero siempre se ha mantenido entre las mejores compafiias de electrénica.
Todo esto le ha permitido ser lider global en medios digitales y tecnologias digitales,
actualmente, segun un estudio de Interbrand, Samsung crecié un 40% en cuanto al valor
de marca, ademas de pasar de puesto 17 al 9 en el ranking de marcas globales (Samsung
Colombia, 2012). Este ha sido el crecimiento mas significativo en la historia de la
compaiiia y con lo que su marca quedd valorada en 32,9 billones de dolares. También
cabe resaltar que el afio pasado, Samsung fue la compafiia, del sector de tecnologia, mas
sostenible en el indice de Sostenibilidad Dow Jones (Samsung Colombia, 2012)

McDonald’s

Fue creado en 1948 por los hermanos Richard y Maurice McDonald en California con la
idea de competir a bajos precios con un mend reducido compuesto por hamburguesas,
papas fritas, refrescos, batidos y pastel. Al ser un menu tipico y al haber competencia
previa a la entrada de McDonald’s en este sector, los hermanos decidieron manejar
precios bajos en lugar de ofrecer productos novedosos. Algunos de sus productos, como
las hamburguesas, tenian un precio de venta equivalente a la mitad del precio promedio

en el mercado.

Con la llegada de Kroc, un visionario representante de un proveedor de McDonald’s,
que vio el potencial de la compafiia y comenzé a comercializar la marca para luego
adquirir por completo el negocio, el restaurante entr6é en una etapa de gran crecimiento y
comenzd a trabajar bajo el modelo de franquicia. Actualmente, solo un 20% del total de
los puntos que estan presentes en el globo le pertenece directamente a la organizacién
(McDonald’s, 2012)
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Una caracteristica que tiene McDonald’s es la preocupacién por sus clientes y son ellos
a quienes estan dirigidas todas sus actividades por medio de productos de calidad,
servicios desatacados en limpieza y un ambiente agradable. Esto lo logra gracias a lo que
ellos denominan Plan para Ganar, donde tienen en cuenta su personal, precio, plaza,
producto y promocidn; junto con su objetivo de Calidad, Servicio, Limpieza y Valor para
ofrecer de manera continua una gran experiencia a sus clientes (McDonald’s, 2012).
Ademas, sustenta sus operaciones con base en tres pilares fundamentales: sus duefios y

operadores, empleados y proveedores.

Desde sus inicios McDonald’s ha definido su posicion competitiva teniendo en cuenta
que sus productos son amenazados por la mayoria de las fuerzas del mercado descritas
por Porter, ya que son productos facilmente sustituibles, la cantidad de competidores y la
rivalidad entre los mismos es muy grande, la amenaza de entrada de nuevos
competidores es creciente ya que las barreras de entrada no son muy altas y la inversion
que se debe realizar para entrar a competir no es muy alta. Sin embargo, al ser un
mercado saturado, los margenes de utilidad que se deben manejar son bajos y por lo
tanto la rentabilidad no es alta haciendo que el sector pierda un poco de atractivo.
McDonald’s maneja proveedores de cada pais al que entra con el fin de establecer
relaciones duraderas y a largo plazo. Esto lo puede realizar ya que los proveedores no
manejan materia prima especializada, no requieren de niveles de tecnologia avanzados y
no existe un gremio fuerte establecido entre ellos, por ende no tienen gran poder de
negociacion.

Estos factores son claves para que McDonald’s se haya planteado una diferenciacion por
precios. Ofrecer productos muy similares a los del mercado sin poder agregarles gran
valor a estos y las condiciones favorables con los proveedores permiten que la empresa
busque maneras de mejorar sus procesos Yy reducir sus costos con el fin de ofrecer al

mercado productos con lo que ellos llaman “pequeios precios”.

Los empleados de McDonald’s son integrantes fundamentales para sus operaciones y
lograr su objetivo de servicio al cliente. Hoy en dia cuentan con mas de un millén de
empleados y poseen toda una organizada estructura para su manejo (McDonald’s, 2012).

Desde sus inicios, la compafiia ha gestionado varios procesos con el personal para
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garantizar la calidad de sus productos y la satisfaccion de los consumidores con
iniciativas tan importantes como la Universidad de la Hamburguesa (McDonald’s,
2012), donde su objetivo es capacitar a los duefios, operadores, administradores y
gerentes de restaurantes de todo el mundo sobre sus procedimientos y los pilares de
Calidad, Servicio, Limpieza y Valor. En 1961 la Universidad de la Hamburguesa tuvo su
primera clase con 15 estudiantes. Actualmente se han graduado mas de 80,000 personas.
Esto demuestra un esfuerzo en institucionalizar la capacitacion en la empresa, como lo
sugeria Deming en uno de sus principios (Deming, 2000). Estos conocimientos dados a
los altos cargos de cada restaurante, son transmitidos a cada empleado por medio de
capacitaciones. Esta Universidad cuenta con 22 sedes regionales en todo el mundo y los
cursos han sido impartidos en 28 idiomas como espafiol, aleman, francés, mandarin o
japones. (McDonald’s, 2012)

Aunque McDonald's ha recibido numerosos reconocimientos y premio gracias a sus
programas en prestigiosas revistas como Fortune, Forbes, Newsweek (McDonald’s,
2012), la comparfiia no es tan apreciada por sus empleados. Con entrevistas a ex
empleadas de distintos puntos del restaurante (Bogota, Colombia y Nantes, Francia), se
indico que los sueldos no eran remunerados como en realidad estaban estipulados y que
trabajaban con una gran tension de tiempos y presupuestos. La estructura que maneja
McDonald’s con sus empleados del mundo es tan organizada y estructurada que el
aporte que puede hacer un empleado no trasciende generalmente, ademas las relaciones
son muy jerarquicas, aspecto poco visto en empresas orientales. Sin embargo, es
importante destacar que aprecian el trabajo del personal y que por un buen desempefio se
puede escalar y progresar en la empresa. Esto motiva a los empleados al igual que el
ambiente laboral dentro de los restaurantes, debido a que en su gran mayoria las

personas son jovenes y hay un ambiente agradable.

La adaptabilidad es un factor fundamental para toda multinacional y McDonald's no es
la excepcién. Con presencia en mas de cien paises y con un estandar de comida que
deben garantizar en cada punto, es necesario contar con distintos proveedores que
ofrezcan el mismo producto y para su fortuna, McDonald's lo hace de una exitosa

manera gracias a las politicas que se estipularon en su Plan de Ganar con los
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proveedores como pilar fundamental. Es tan significativo el desempefio de McDonald's
en este aspecto, que The Economist (2012) ha desarrollado un indicador llamado The
Big Mac Index, que se basa en la teoria de la paridad del poder adquisitivo. Este indice
es medido en los distintos paises donde el producto estrella de McDonald's, la Big Mac
es vendido, con una base de comparacion de US$4.20 en Estados Unidos.

I The Big Mac index

Local currency under(-)/over{+) valuation against the dollar, %
Big Mac price™ S

70 &0 50 40 30 20 10 - 0 + 10 20 30 40 50 &0 70

Switzerland | 6.81
Norway | 6.79
Sweden — s
Brazil 7 5.68
Denmark ] 5.37
Australia ] 4.94
Argentina [ | 464
Canada - 4.63
Uruguay ] 4.63
Colombia ] 454
Euro areal - 443
United States# nil 4£.20
Japan 1 4.16
Israel [ | 4.13
Chile [ | 4.05
New Zealand - 4.05
Costa Rica [ ] 4.02
Britain ] 3.82
Singapore | ] 3.75
Peru _ 3.7
Turkey [ ] 3.54
Czech Republic I 3.45
UAE ] 3.27
South Korea | ] 310
Latvia ] 3.00
Pakistan [ ] 2.89
Lithuania I 2.87
Mexico EE——
Philippines ] 2.68
Saudi Arabia ] 2.67
Hungary I 2.63
Poland I 2558
Egypt | 257
Russia | 255
Sri Lanka I 2.55
Taiwan — 250
Indonesia | 2.46
Thailand | 246
South Africa ] 2.45
Chinas I 2.44
Malaysia | 2.34
Hong Kong - 212
Ukraine I 2.11
India®~ I 1.62
“At market exchange rate (January 11th 2012) twWeighted average of member countries
Sources: McDonald's; The Economist tAverage of four cities $Awerage of five cities  **Maharaja Mac

llustracién 3: The Big Mac Index
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Fuente: The Economist (2012)

Adicional a su excelente capacidad con proveedores y poder ofrecer productos de bajos
costos manteniendo estandares estrictos de calidad, McDonald's tiene un personal

destinado a evaluar tendencias y a la innovacion.

El auge en ventas que ha mantenido desde sus inicios se debe a lo asequible de sus
productos, por ejemplo, en 1948, ofrecian hamburguesas a solo 0.15 ddlares
(McDonald’s, 2012), lo que correspondia a la mitad del precio promedio de su
competencia. Sin embargo, esta estrategia que han mantenido en los distintos paises
donde estadn presentes no incluye Gnicamente competencia de precios, sino también
adaptabilidad a la cultura en donde se encuentran. Con el fin de fidelizar a sus clientes,
primero hacen un estudio muy completo al publico al que se van a enfrentar, asi como
también a los factores culturales y gastronomicos que afectarian directamente la oferta
de sus productos. En Japén, por ejemplo, el menu no era el mismo que en Estados
Unidos, pues existian productos totalmente diferentes como la hamburguesa Teriyaki, la
hamburguesa de arroz y el helado de té verde (Koestse, 2009). La hamburguesa de la
prosperidad también muestra la union de McDonald's con la cultura oriental, pues aparte
de tener ingredientes y sabores de esta parte del mundo, la campafia y manejo de
producto alude a las tradiciones del nuevo afio lunar, celebrado en distintos paises como
Malasia, Corea del Sur y Filipinas (Desker, 2005). La innovacion también va de la mano
en sus operaciones en todo el mundo, continuamente, McDonald's renueva parte de su
menu con ayuda de reconocidos chefs locales e iniciativas propias que ayuden a
oxigenar la oferta y siga presente en la cabeza de las personas, no solo por ser un
restaurante estadounidense de hamburguesas a buen precio, sino que se puedan

encontrar con productos nuevos y mantengan los deseos de volver.

Hoy en dia, McDonald’s cuenta con mas de 34.000 restaurante en el mundo, donde
venden sus productos a alrededor de 69 millones de clientes al dia atendidos por un
namero mayor a 1.8 millones de empleados, repartidos en 119 paises (McDonald’s,
2012).
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CONCLUSIONES

Para concluir, se puede afirmar que el éxito de una compafiia no depende completamente
de ser o tener una filosofia oriental u occidental, sino de lograr tener la flexibilidad
necesaria para tomar las herramientas Utiles de cada estilo administrativo y asi alcanzar

sus objetivos y perdurar en un mercado que cada dia es méas globalizado y cambiante.

En cuanto a la toma de decisiones, se puede percibir que en oriente es mas
descentralizado que en occidente debido a sus estructuras organizacionales mas
horizontales. Estas permiten la integracion de los empleados permitiéndoles ir méas alla
de sus funciones asignadas a la hora de resolver problemas que afectan el desempefio de

toda la compaiiia.

Por otro lado, Occidente se ha caracterizado histéricamente por ser pionero de la
produccién en masa y en cadena enfocandose en lograr reduccion de costos a traves de
economias de escala. Mientras en industrias como la japonesa se han enfocado en
producir por lotes logrando fabricar diferentes productos con la facilidad de adaptar

mejoras mas rapidamente.

Asimismo, la industria japonesa fue pionera en el enfoque en la calidad de los productos
y procesos avanzando en el concepto de la produccion en masa, donde no se trata
Unicamente de ser productivos, sino de producir bienes de calidad con procesos de

calidad para disminuir las variaciones.

En cuanto a la percepcion de los factores relevantes de éxito en las compafiias, occidente
se ha destacado por priorizar el entorno que rodea a la organizacion e intentar
comprender aspectos externos para adaptar sus productos y estrategias, mientras que en
oriente priman los factores internos de las compafiias como lo son los productos de

calidad y la motivacién y el bienestar del personal.
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Es relevante la importancia que toma el capital humano dentro de las organizaciones.
Para Oriente, el objetivo es mantener los empleados y procurar un mejor nivel de vida
para todos dentro de una compafia. Mientras que en Occidente, este se convierte en un
medio para lograr su objetivo, que es invariablemente el aumento de las utilidades. Sin
embargo, los dos estilos administrativos, comparten la idea de medir el trabajo de cada
uno de los empleados, en donde por lo general Oriente se vale de indicadores enlazados
al control estadistico y Occidente de metas numéricas, como cuotas de ventas.

La adaptacion es un factor clave a la hora de establecer un modelo ideal de gestion que
permita una expansién y un 6ptimo desempefio en cualquier parte del mundo ya que no
hay un Gnico camino para llegar a todos los mercados. Esto indica que dependiendo del
contexto, se podran adquirir herramientas de cada filosofia para formar estrategias que

permitan crear empresas perdurables y exitosas en cualquier ambiente.
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RECOMENDACIONES

Se sugiere realizar un estudio de perdurabilidad de las empresas orientales y las
empresas occidentales con el fin de comparar cémo afecta la vision a corto plazo

occidental y la de largo plazo oriental a la sostenibilidad empresarial en cada cultura.

Generar nuevos estudios haciendo énfasis sobre cémo difieren los estilos de

administracién en economias emergentes tanto de oriente como de occidente.

Proponer un perfil de lo que se considera un lider ideal en cada una de las culturas
estudiadas y penetrar mas en la complejidad de cada cultura.

Por medio de entrevistas a profundidad, hacer un analisis con gerentes occidentales de
multinacionales de origen oriental y viceversa, para estudiar la trascendencia de su

cultura en la gerencia y manejo de la organizacion.

Es recomendable contar con informacion que no incluya Unicamente casos de éxito, sino
también de fracasos empresariales. Con esto, los gerentes pueden direccionar la
estrategia de la compafiia aprendiendo de errores ajenos y adaptando, a su sector y tipo
de empresa, las herramientas administrativas que representen mayores beneficios a

futuro, ya sean de estilo oriental u occidental.

Contrastar los modelos planteados por los gurles junto con las experiencias de grandes
corporaciones de diferentes culturas a las empresas Colombianas y evaluar en que se

asemejan, en que difieren y que pueden aportar a las empresas colombianas.

Las diferentes ideas y herramientas de administracion tratadas en este trabajo, fueron
desarrolladas en diferentes épocas, por lo tanto pueden ser susceptibles de oposicién,
aprobacion o modificacion. Para este caso, se sugiere que desde el inicio se haga una
revision de éstas sin desestimarlas. Luego, serd decision del lector plantear su propia
posicion. Sin embargo, debe considerarse que estas herramientas han sido importantes y

han marcado paso a paso la evolucion de la administracion.
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