
LA RELACIÓN SALARIAL 
EN LA PRODUCCIÓN 

DE SOFTWARE: EL CASO DE JAPÓN 

LUIS ALBERTO DI MARTINO 
El Colegio de México 

Introducción 

E S T E T R A B A J O P L A N T E A Y D I S C U T E las alternativas que se presen­
tan en la relación salarial de la industria de software, durante un 
periodo en el cual esa relación se halla en proceso de instituciona-
lización.1 En los últimos años, el crecimiento de esta industria (véa­
se cuadro 1) y el grado de independencia que adquirió respecto de 
la producción manufacturera y de servicios,2 se sumaron a las ca­
racterísticas particulares del proceso de producción de software, lo 
que ha planteado la necesidad de un marco institucional que facili­
te el control y la administración de la fuerza de trabajo. 

Antes de discutir los problemas concretos planteados por este 
proceso, quisiera referirme, aunque sea brevemente, a algunas ca­
racterísticas de la relación salarial y de las instituciones vinculadas 
a ella, con el objeto de que los datos presentados puedan ser com­
prendidos con referencia a los aspectos esenciales de las relaciones 
sociales de producción en el seno del capitalismo. 

Los temas tratados aquí son típicos problemas de administra­
ción de personal (management): organización del personal con el 
objeto de realizar una secuencia de tareas, entrenamiento, escala­
fón, carrera laboral, sistema de evaluaciones, promociones, etcétera. 

1 Me refiero al establecimiento de acuerdos implícitos o explícitos que regulan los di­
versos aspectos de la relación salarial: carrera laboral, entrenamiento, nivel en el que se 
realizan las negociaciones, composición del salario. 

2 Una parte de las nuevas empresas es pequeña y fue establecida en forma indepen­
diente por analistas de sistemas que abandonaron sus empleos en empresas más grandes, 
mientras que otra gran parte de las nuevas empresas proviene de la independización de las 
secciones encargadas de la producción de software de empresas de la industria manufacture­
ra y de servicios. 

[174] 
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CUADRO 1 

Crecimiento de la industria de servicios de información 
Número Número Monto 

de empresas de empleados de ventas1 

1985 2.556 162.010 15.618 
1986 2.808 198.522 19.159 
1987 3.692 241.187 22.993 
1988 5.627 333.587 32.973 
1989 5.587 377.113 43.514 
1990 7.042 458.462 58.727 

1 Cientos de millones de yenes. 
Fuente: Libro blanco de la industria de servicios de información, abril de 1992. 

En una empresa capitalista, la contratación de mano de obra supo­
ne que el personal contratado tiene la capacidad disponible para 
desarrollar cierto tipo de tareas. El objeto de la administración de 
personal es convertir en trabajo esta capacidad para trabajar e in­
crementarla, a su vez, por medio del entrenamiento, haciendo am­
bas cosas de tal forma que el rendimiento medido en acumulación, 
vía la reinversión y/o las ganancias distribuidas, resulte máximo 
frente a un costo mínimo. 

Estamos tratando, entonces, de relaciones sociales donde la 
ganancia es una categoría central. Incluso el hecho de que de la em­
presa se plantee como objetivo su crecimiento a largo plazo, como 
alternativa a una mayor distribución de los beneficios, confirma el 
carácter central que éstos tienen, ya que una empresa capitalista 
sólo puede crecer acumulando capital y reinvirtiéndolo, para lo 
cual necesita generar excedentes (plusvalor en el caso de las relacio­
nes de producción capitalista). ¿Cuál es el origen de estos exceden­
tes? El trabajo (asalariado en el capitalismo) y, en este sentido, la 
fuerza de trabajo es capital variable, ya que el valor que genera pue­
de variar de acuerdo con los métodos de administración utilizados 
y a la respuesta de los trabajadores involucrados. En la medida en 
que los actores, sean administradores o trabajadores, están dota­
dos de conciencia y voluntad, la administración de personal impli­
ca la unidad inextricable de aspectos económicos, políticos e ideo­
lógicos, que hacen necesario su tratamiento desde un punto de 
vista interdisciplinario. Es por ello que el aspecto institucional es 
básico, si consideramos a las instituciones como la expresión de 
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armisticios transitorios entre sectores con intereses opuestos. Este 
marco institucional permite que a pesar de la existencia de intere­
ses conflictivos, la producción y acumulación de capital no sean 
presa de una inestabilidad que amenazaría la subsistencia misma 
de la empresa como unidad de producción. 

La afirmación de que los excedentes (plusvalor) tienen su ori­
gen en el trabajo (asalariado) también es válida para el caso de los 
incrementos de la productividad vinculados a la innovación tecno­
lógica. Veamos a continuación dos observaciones al respecto: 

1. La administración de personal no es ajena al desarrollo tec­
nológico. Tanto en el caso del taylorismo (que supone un trabaja­
dor que no participa de las actividades de concepción) como en el 
llamado "estilo de administración japonés" (que promueve una ac­
titud activa entre los trabajadores para que éstos provean de ideas 
a la administración sobre posibles innovaciones tecnológicas), los 
administradores de personal están tomando decisiones respecto 
de cuál es la mejor forma de asegurar el crecimiento del excedente, 
incluyendo a las instituciones que fijarán los límites del ámbito or­
ganizativo en el seno del cual se generará la innovación tecnológica.3 

2. El departamento de investigación y desarrollo también está 
sometido a un sistema de administración de personal. Si, como 
vimos, su objeto es convertir la capacidad de trabajo en trabajo y 
hacerlo de forma tal que maximice la acumulación de capital, el 
sistema de administración que enmarca la actividad de los ingenie­
ros de investigación y desarrollo es un tema donde las instituciones 
sociales y la innovación tecnológica adquieren la más estrecha vin­
culación. 

El tema que nos ocupa aquí, la producción de software, tiene las 
siguientes particularidades respecto de la administración de perso­
nal y de la innovación tecnológica: 1) los conocimientos de los in­
genieros en software son, al menos, tan importantes como las mejo­
ras que se hacen en los medios de producción para incrementar la 
productividad; 2) la demanda de software es mayor que su oferta, el 
rezago se debe a la escasez de personal y a la dificultad para incre­
mentar la productividad a un ritmo que permita responder a los 

' El departamento de investigación y desarrollo en el caso del taylorismo, o un amplio 
aico que va donde los distintos niveles de investigación hasta los circuios de control de cali­
dad y el sistema de sugerencias de innovaciones increméntales, en el sistema de administra¬
ción japonés. 
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aumentos en la demanda (esto está vinculado al primer punto ya 
que los incrementos en productividad son, en gran parte producto 
de la educación, el entrenamiento y la experiencia del personal in­
volucrado); 3) la mayor parte de la producción consiste en software 
especializado (véase cuadro 2), que será utilizado para procesar in¬
formación en una empresa privada u organismo gubernamental. 
Los sistemas de información rápidos y confiables se han converti­
do en uno de los instrumentos fundamentales con los que cuenta 
la empresa privada para incrementar su productividad (en este caso 
acortando la duración del ciclo del capital dinero). Estos tres pun­
tos, tomados en conjunto, dan cuenta de que una administración 
de personal que facilite la obtención de incrementos de productivi­
dad en la industria de software traería efectos multiplicados que me­
jorarían la productividad del conjunto de la economía. Sin embar­
go, dichas "mejoras" lo son para la acumulación de excedentes, 
pero no necesariamente para el personal que trabaja produciendo' 
software. 

C U A D R O 2 
Montos de ventas de software según su destino 

Software 
Soffre especializado producto 

1989 2.159.326(85.9%) 353.209(14.1%) 
1990 2.905.840(84.0%) 552.107(16.0%) 

Unidad: monto de ventas en millones de yenes. 
Software especializado: producido a pedido para ser utilizado en una empresa privada 

o en un organismo gubernamental. 
Software producto: producido en serie y destinado al mercado. 

El objeto de este trabajo es estudiar los aspectos concretos de 
esta contradicción y los arreglos institucionales que dan marco a su 
solución transitoria. En la segunda sección trato el proceso y la di­
visión del trabajo en el desarrollo de software. En la tercera, presen­
to tres escenarios alternativos respecto de la relación salarial en es­
ta industria. Tales escenarios son modelos construidos sobre la 
base de diversos estudios de caso realizados en esta industria (Ins­
tituto de Investigaciones Sociales de la Universidad de Tokyo, 
1989; Dateki etal, 1987; Imano y Satoh, 1990; Hotani, 1990; es-
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tudio de caso realizado por el autor en la compañía "A", 1990). En 
la cuarta sección presento una caracterización global de la relación 
salarial. Como conclusión, esbozo las alternativas que se presentan 
a la gestión de la vida laboral de los programadores, consecuencia 
de una relación salarial en proceso de transformación. 

Proceso de trabajo y división del trabajo 

El desarrollo de software implica las siguientes etapas: 1) consulta: 
en la cual se decide el tipo y el alcance de las operaciones cuya infor­
mación será procesada así como las características de la computa­
dora que será utilizada con tal propósito; 2) análisis de sistema: se 
realiza el análisis de la secuencia o flujo de tareas vinculadas a las 
operaciones cuya información será procesada; 3) diseño concep­
tual del sistema: después de que se comprende el flujo de tareas, los 
procedimientos sucesivos pueden ser diseñados en un sistema; 
previamente se debe comprobar si el flujo de tareas es el óptimo y 
de no ser así hay que corregirlo; 4) diseño detallado del sistema: el 
conjunto de procedimientos sucesivos se separa en varias unidades 
y los procedimientos vinculados a cada una de ellas se analizan en 
detalle y se incorporan al sistema; 5) diseño del programa: el siste­
ma diseñado en detalle se rescribe de forma tal que pueda ser com-

G R Á F I C A l 

Etapas en el desarrollo de software 

Consulta 

Análisis de sistema Prueba del sistema 

Diseño conceptual Prueba conjunta 

Diseño detallado Prueba de unidad 

Diseño del programa y 
codificación 

Fuente: estudio de caso, compañía A. 
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prendido por la computadora, tarea que está vinculada a ciertas 
reglas en el comportamiento de las computadoras que deben ser 
respetadas; 6) codificación: el sistema se traduce al lenguaje de la 
computadora, y 7) pruebas: la capacidad del software obtenido para 
cumplir con su propósito se confronta con la secuencia real de ope­
raciones cuya información procesa. 

Estas etapas se pueden dividir en dos grupos, de acuerdo al 
grado de estandarización (racionalización del proceso de produc­
ción) de que pueden ser objeto y a los conocimientos y habilidades 
que se le exigen al personal que participa en su realización. 

Las etapas del 1 al 4 constituyen la llamada fase superior del 
desarrollo de software. Las habilidades que se requieren en esta fase 
son: conocimientos de las tecnologías de so/tu/are y de hardware que 
van a servir como medio para el procesamiento de información; 
conocimientos vinculados al análisis y diseño de sistemas y conoci­
miento del flujo de tareas cuya información será procesada. En este 
último caso el vínculo con el usuario es muy importante. La diver­
sidad de las secciones de las empresas para las que se produce soft­
ware y las diferentes formas de organización del proceso de trabajo 
en esas secciones de las diversas empresas (por ejemplo, diversos 
sistemas de almacenamiento o de composición salarial) hacen que, 
en la mayoría de los casos, los ingenieros deban dedicar un consi­
derable tiempo al estudio del flujo concreto de tareas del área de la 
empresa que demanda el programa (esto forma parte de las etapas 
de consulta y análisis de sistema). 

Por su parte, la fase inferior, que comprende el diseño detalla­
do del sistema, su programación y codificación así como las prue­
bas unitarias, puede ser desarrollada por personal capaz de com­
prender el sistema desarrollado en la fase superior y de traducirlo a 
un lenguaje apto para que pueda ser leído por la computadora. En 
este caso, la experiencia en este tipo de tareas es importante para el 
incremento de la productividad, especialmente tratándose del mis­
mo lenguaje. 

En la actualidad estas dos fases del proceso productivo suelen 
ser llevadas a cabo por diferentes personas: la fase superior por ana­
listas de sistemas y la inferior por programadores. Las dos catego­
rías de personal no están vinculadas, necesariamente, con títulos 
obtenidos en una institución educativa. De hechoy debido, en par­
te, a la escasez de mano de obra, abundan las empresas que deman-
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dan personal sin experiencia con el objeto de entrenarlo en la em­
presa desde "cero" (Tech Bing, varios números). 

Los analistas de sistemas y los programadores desempeñan sus 
tareas bajo dos formas organizativas que pueden alternarse: a) la 
mayoría de las empresas los organizan en equipos por proyecto (pro­
ject team, 71.5% de las empresas según la investigación del Institu­
to de Investigaciones Sociales de la Universidad de Tokyo, 1989), 
en los que coexisten analistas y programadores en un mismo grupo 
que ha sido creado para desarrollar un programa en su totalidad 
y que será disuelto al finalizar esta tarea; b) una forma alternativa 
que prevalece en las grandes empresas es la división de las fases 
superior e inferior en dos secciones separadas (24.5% de las empre­
sas según la misma fuente). Analistas y programadores trabajan en 
secciones independientes. En cada sección se suele trabajar en el 
seno de equipos por proyecto. 

A l presentar diversos escenarios como modelos de la relación 
salarial en esta industria, las diferencias entre ellos consistirán en 
la relación entre las dos formas que adopte la división del trabajo 
apuntadas. Deberán considerarse: 1) el tamaño de la empresa; 2) el 
sistema salarial; 3) el orden jerárquico en que se clasifica al perso­
nal; 4) la historia académica; 5) el sistema de entrenamiento, y 6) la 
carrera laboral. 

La relación salarial: tres escenarios 

Escenario 1 

Tomemos, en primer lugar, el caso de los project team, donde coe­
xisten programadores e ingenieros en sistemas. Éste es el caso más 
frecuente en la industria de software y es típico de las pequeñas em­
presas que operan en ambas fases (superior e inferior) del proceso 
de producción (véase cuadro 3). 

Estas empresas no tienen acceso a la contratación de egresados 
universitarios, ya que éstos se dirigen, por lo general, a empresas 
más grandes en las que son mejores las condiciones de trabajo (re­
cordemos que este mercado laboral opera en una situación de gra­
ve escasez de mano de obra). Casi la totalidad del personal que in­
gresa a la empresa se desempeña como programador y, por lo 
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CUADRO 3 
Formas organizativas bajo las que trabajan los analistas de sistemas y 
programadores 

Número de empleados Project team Sección o departamento 

Total 71.5 24.5 

9 o menos 56.8 22.1 
10 a 29 79.0 19.4 
30 a 49 78.8 20.4 
50 a 99 76.3 22.3 
100 o más 58.2 38.8 

Unidad: porcentaje. 
Fuente: Instituto de Investigaciones en Ciencias Sociales de la Universidad de Tokyo, 

1989. 

común, es egresado de las escuelas preparatorias o institutos de es-
pecialización {senmon gakko, dos años de estudios una vez finalizada 
la preparatoria). 

En esta industria la gran mayoría de las empresas son peque­
ñas y han sido establecidas recientemente (cuadro 4). Es por ello 
que las tareas de la fase superior del proceso de producción, es de­
cir, las vinculadas al análisis de sistemas y a las relaciones técnicas 
y administrativas con el usuario, las desarrolla el grupo fundador, 
que a su vez desempeña los cargos gerenciales. 

C U A D R O 4 
A ñ o de fundación de las empresas según su tamqño 

Número de Antes de 1970- 1975- Después de 
empleados Totai 1969 1974 1979 1980 

Menos de 9 100 1.5 4.5 14.2 79.1 
10 a 29 100 4.3 8.8 22.9 64.0 
30 a 49 100 4.7 16.8 25.3 52.1 
50 a 99 100 8.5 27.1 28.7 35.1 
100 o más 100 26.2 30.7 17.8 25.3 

Unidad y fuente: idem., cuadro 3. 

El personal recién contratado opera en la fase de programa­
ción y, en principio, se halla en igualdad de condiciones para acce­
der en algún momento a trabajar como analista de sistema. La ad-
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ministración espera que un pequeño porcentaje de dicho personal 
pase a desempeñarse como analista de sistemas, especialmente en 
la medida en que la empresa crezca, ya que ésta no tiene acceso a 
contratación de analistas en el mercado externo. 

El salario se basa en la antigüedad y es ponderado, en cierta 
medida, por las evaluaciones. Las diferencias salariales vinculadas 
a la evaluación pasan a ser importantes cuando se llega a alrededor 
de los quince años de antigüedad (véase cuadro 5). En ese momen­
to de la trayectoria, las diferencias acumuladas en las evaluaciones 
ya se reflejan en los diversos rangos a que han accedido los trabaja­
dores y permiten diferenciar a los que continuarán su carrera como 
analistas en sistemas y/o en cargos gerenciales de quienes conti­
nuarán como programadores hasta su retiro. 

Por lo tanto, no se determina a priorí cuál es el personal más 
apto para ser ingeniero en sistemas, sino que se opera en el ámbito 
del llamado "sistema de administración japonés" con igualdad de 
oportunidades (sólo para el personal masculino) y un mercado in­
terno altamente competitivo. Los rangos obtenidos a través de los 
ascensos indican la posibilidad para desempeñarse como analista 
de sistemas, pero cada rango no tiene una relación inmediata con 
el contenido concreto de las tareas desempeñadas. En cambio, los 
rangos están estrechamente vinculados con el nivel salarial. 

En la industria de software este sistema enfrenta algunos incon­
venientes. Debido a la escasez de recién egresados de las institucio­
nes educativas, las empresas que adoptan este sistema (en general 
pequeñas y dedicadas a ambas fases del proceso de producción) se 
ven obligadas a contratar alrededor de la mitad de su personal en 
el mercado externo de fuerza de trabajo. Este personal proviene de 
otras empresas, casi siempre de otras ramas industriales. En estos 
casos la empresa debe ponderar el salario no sólo por la antigüedad 
sino también por la edad, ya que el fin explícito de este modo de 
administración es el de garantizar un salario mínimo que cubra 
eventualidades como el matrimonio, el nacimiento y la crianza de 
los hijos, etcétera. Debido a ello, el salario del personal recién egre­
sado de establecimientos educativos -personas de entre 18 y 20 
años de edad— es muy bajo y su lento incremento permite que entre 
los 20 y 25 años y de los 35 a los 40 la administración pueda obte­
ner altos beneficios de la utilización de su fuerza de trabajo. Pero la 
incorporación de personal de mayor edad, sin experiencia, implica 
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pagar salarios mayores poruña productividad menor, especialmen­
te durante el periodo de entrenamiento (on trie job training). La so­
lución, en estas situaciones, es ubicarlos en el nivel mínimo del 
rango de salarios para determinada edad. En este caso, la f lexibili-
dad que otorga la ponderación del salario en relación con las eva­
luaciones se utiliza para preservar el "sistema de administración 
japonés", es decir, el mercado interno de trabajo que éste implica, 
frente a condiciones adversas en el mercado externo de trabajo. 

Un segundo problema que presenta este escenario es el hecho 
de que la mayoría del personal no puede llegar a trabajar en la fase 
superior del proceso de producción y sigue siendo programador 
hasta su retiro. El exceso de demanda respecto de la oferta de soft­
ware implica que los programadores deben trabajar en forma con­
tinua y que carezcan de oportunidades para recibir un entrena­
miento adecuado, a fin de pasar a desempeñarse como analistas de 
sistemas. Como ya he mencionado, la diferencia entre las habilida­
des requeridas implica la necesidad de off the job trainmg bajo la 
forma de cursos dentro o fuera de la empresa, no sólo de carácter 
técnico sino también en relación con las negociaciones que se reali­
zan con los usuarios. Esto implica un grave problema desde el pun­
to de vista de la carrera del trabajador, quiei. en este caso no difiere 
de un obrero de la industria manufacturera que ni siquiera tendrá 
acceso a tareas equiparables a la supervisión. A su vez, esto implica 
un problema para la administración, ya que a las empresas, de que 
estamos tratando en este primer escenario les es muy difícil encon­
trar analistas de sistemas en el mercado externo y la posibilidad de 
extender sus actividades a mediano plazo (su éxito en el proceso 
de acumulación de capital) depende de la formación de este perso­
nal en el mercado interno. 

La mayoría de las empresas existentes es muy joven como para 
saber cómo se resolverá este problema, es decir, aún no se han en­
frentado a él en toda su extensión, especialmente cuando el grupo 
fundador de analistas de sistemas todavía puede cubrir las tareas. 
Cuando no es así, la medida más inmediata es subcontratar a em­
presas pequeñas que todavía están especializadas en la fase supe­
rior del proceso de producción. 

Una solución de corte estructural es la de tomar a los progra­
madores que avanzan más rápidamente por el escalafón debido al 
alto nivel de sus evaluaciones y proporcionarles entrenamiento es-
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pecial como analistas de sistemas, minimizando así los costos de 
entrenamiento, en especial si éste lo dan de manera directa, por 
ejemplo, los líderes de proyecto. Existen incluso documentos orien­
tados especialmente a la evaluación de la capacidad de los progra­
madores para realizar diseño básico. La diferencia entre las diver­
sas empresas en cuanto a la instrumentación de esta política 
consiste en la etapa de la carrera de los programadores en la que se 
escoge este grupo. Esto puede solucionar el problema que enfrenta 
la gerencia, pero no el que enfrenta la gran mayoría de los progra­
madores, que suele llegar a esta industria bajo la promesa de una 
carrera que los conducirá a convertirse en analistas de sistemas, sin 
embargo, deberán retirarse alrededor de los 35 a 40 años como 
programadores (Imano y Satoh, 1990). 

Escenario 2 

Veamos ahora el caso de una gran empresa que opera en ambas 
fases del proceso de producción y en la cual los trabajadores están 
organizados en í>roject teams, en donde coexisten analistas de siste­
mas y programadores. 

En este caso, la promoción de programador a analista de siste­
mas se basa principalmente en la historia académica. Los egresados 
universitarios son quienes ingresan en la carrera que los conducirá 
a analistas de sistemas y, eventualmente, a puestos gerenciales. Los 
egresados de preparatorias e institutos de especialización (senmon 
gakti) trabajarán como programadores durante toda su carrera, as­
pirando como máximo a ser supervisores de proyecto, tarea que 
puede ser equiparada al nivel de supervisión en el caso de los tra­
bajadores de fábrica, y son muy pocos los que llegan a trabajar co­
mo líderes de proyecto. 

En general, en las grandes empresas la separación de las dos 
carreras ocurre de una forma más clara y en una etapa más tempra­
na que en las pequeñas (escenario 1). No obstante, los futuros ana­
listas de sistemas trabajan durante cierto tiempo como programa­
dores, ya que los conocimientos vinculados a esta tarea son uno de 
los requisitos necesarios para trabajar como analistas de sistemas. 
El resto de las aptitudes necesarias las obtienen a través de off the 
job training, que en estas empresas y en relación con los futuros 
analistas de sistemas ha adquirido considerable importancia. 
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En cuanto al escalafón, los analistas de sistemas cuentan con 
dos rutas alternativas: la carrera gerencial y la de alta especializa-
ción en el área de tecnología. Para ello, además del escalafón que da 
cuenta de los rangos equivalentes a los diversos niveles gerenciales, 
existen rangos vinculados a la carrera de especialización (senmons-
hokuseido). El conjunto de estos escalafones suele llamarse "régi­
men de clasificación por funciones" (shokunoseido) y pretende que 
los rangos otorgados tengan estrecha relación con la función de­
sempeñada. En la práctica, esto está lejos de hacerse realidad. La 
carrera de especialización se ha convertido en una salida vinculada 
a la carencia de puestos gerenciales. Su contenido concreto dista 
mucho de conformar una carrera donde se profundizan los conoci­
mientos técnicos de los ingenieros. Por el contrario, después de los 
35 o 40 años de edad, los ingenieros casi no son elegibles para cur­
sos de entrenamiento y los rangos obtenidos se vacían de conteni­
do concreto, para dar cuenta sólo de un nivel salarial al que se hace 
acreedor el ingeniero por la antigüedad que tiene en la empresa y 
por los resultados acumulados durante las evaluaciones. Paralela­
mente, la administración busca formas de reemplear en otras áreas 
o empresas asociadas a estos analistas de sistemas cuyo reentrena­
miento ya no resulta rentable para la administración. 

Por otra parte, los rangos están asociados a una escala salarial 
y los que existen, con un nivel salarial equivalente en las dos carre­
ras: la de nivel gerencial y la de especialización. Las sucesivas pro­
mociones obtenidas en ambas rutas llevan a niveles salariales simi­
lares, de forma que ser eliminado de la carrera gerencial no 
implique una pérdida de salario. 

La carencia de puestos gerenciales para los analistas de siste­
mas está vinculada al rápido incremento del número de programa­
dores y analistas que trabajan en la industria de sobare y al ad i ­
tamiento de la escala jerárquica. Son muchos los casos en que se ha 
optado por un modo de organización donde los niveles jerárquicos 
son escasos. Por ejemplo, un departamento donde trabajan un jefe, 
los respectivos líderes de proyecto y los miembros de cada proyec­
to. En ciertos casos existe un subjefe de departamento o jefes de 
grupo dentro de proyectos cuya magnitud lo amerita, pero son mu­
chos los casos en que los cargos gerenciales intermedios (jkho, ka-
cho, kakaricho) han quedado abolidos. La concentración del poder 
de decisión aumenta simultáneamente. 
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Escenario 3 

Una segunda alternativa por la que pueden optar las grandes em­
presas es crear dos secciones en los que se separan las fases superior 
e inferior del proceso de producción. De este modo, programado­
res y analistas de sistemas trabajan en secciones diferentes. Si bien 
esto no implica necesariamente la imposibilidad de ser transferido 
de una sección a otra en algún momento de la carrera laboral, de 
hecho es la institucionalización más clara de un segmento de la 
fuerza de trabajo, presente también, en mayor o menor medida, en 
los escenarios 1 y 2. En este caso, los programadores desarrollan su 
carrera dentro de la sección correspondiente a la programación, en 
un contexto en que sus posibilidades futuras están menos sujetas 
a tabas expectativas. 

La automatización y racionalización del proceso de trabajo de 
los programadores avanza mientras que las calificaciones que se 
requieren de ellos permanecen estables o disminuyen. Por otra par­
te, la calificación requerida de los analistas de sistemas aumenta 
debido a la complejidad creciente de los sistemas de tareas a ser 
programados y a las innovaciones tecnológicas en los medios de 
producción que utilizan. Esto los obliga a mantenerse al corriente 
de lo que ocurre tanto en los sistemas de tareas utilizados por los 
usuarios como en las innovaciones tecnológicas en el área de com­
putación. Ante este hecho, en ciertos casos la administración ha 
optado por dividir en secciones distintas a ambos grupos de traba­
jadores, lo que implica carreras separadas en una división del tra­
bajo entre concepción y ejecución muy similar a la taylorista. 

Innovación tecnológica y relación salarial 

Esta creciente diferencia en cuanto a las aptitudes necesarias para 
desarrollar las tareas vinculadas con ambas fases del proceso de 
producción ¿justifica la segmentación de la fuerza de trabajo y/o la 
ausencia de una carrera laboral para los programadores? En otras 
palabras, la creciente diferencia de las calificaciones que se exigen 
de los analistas de sistemas y de los programadores, debido a la 
complejización de los sistemas de información (en el caso de los 
analistas de sistemas) y a la racionalización de las tareas de progra-
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mación (en el caso de los programadores) ¿justifica la segmentación 
de estos dos grupos de trabajadores? 

Este planteamiento remite al vínculo entre la relación salarial 
y la innovación tecnológica. Las apariencias indican que la segmen­
tación es originada por las innovaciones tecnológicas que incre­
mentan las diferencias entre la capacitación requerida de ambos 
grupos de trabajadores. Sin embargo, estamos frente al problema 
de la institucionalización o no de una carrera laboral que permita 
ascender desde los niveles más bajos de calificación hacia los más 
altos a través de una combinación de on the job training, off the job 
training, rotación de puestos de trabajo y un escalafón y un sistema 
de organización administrativa adecuados. Este problema es de or­
den económico, social y político, por lo que trasciende al sistema 
tecnológico. 

El sistema de administración que se aplica aun a los trabajado­
res regulares de las grandes empresas japonesas posibilita la reali­
zación de tal carrera. Uno de los beneficios que el capital obtiene 
proviene del flujo de información originado en la línea de produc­
ción, lo que permite incorporar innovaciones tecnológicas incre­
méntales gracias a la utilización de los conocimientos derivados de 
la experiencia cotidiana del conjunto de la fuerza de trabajo. 

¿Por qué este sistema no se aplica del mismo modo en las gran­
des empresas de la industria de software! La posibilidad de incre­
mentar la productividad mediante el flujo de información de pro­
gramadores a analistas de sistemas y al nivel gerencial es mínima. 
En la fase superior, los incrementos en la productividad son origi­
nados por la utilización de un personal convenientemente entrena­
do, por lo que on the job traming y off the job training son los medios 
fundamentales utilizados por la administración. En la fase inferior, 
la experiencia en la utilización de un lenguaje determinado implica 
mayor rapidez y, por lo tanto, mayor productividad. 

Entrenar a los programadores para un eventual ascenso hacia 
la fase superior implica una caída en la productividad y costos de 
entrenamiento que sólo son aceptados por la administración en 
casos de imposibilidad de contratar analistas de sistemas en el mer­
cado externo. El hecho de que las grandes empresas tengan mayor 
acceso a tal mercado tiene como consecuencia una mayor segmen­
tación entre los dos grupos de trabajadores. Es así como la situa­
ción del mercado de trabajo, el tamaño de la empresa y la carrera 
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laboral de programadores y de los analistas de sistemas están estre­
chamente vinculados. 

Dado que la carrera laboral y el entrenamiento asociado a ella 
son susceptibles de ser negociados, es importante analizar en qué 
términos se negocian las condiciones de trabajo en esta industria. 
Sólo el 5% de las empresas cuenta con sindicatos (el porcentaje es 
mayor en las grandes empresas y menor en las pequeñas) y 60% 
cuenta con "clubes de empleados" o "clubes para estrechar los la­
zos amistosos" donde en alguna medida se habla de temas vincula­
dos a las condiciones de trabajo, aunque su objetivo básico sea el 
de organizar reuniones deportivas, viajes, etcétera; es decir, organi­
zar el uso del tiempo de ocio. En 81 % de las empresas que cuentan 
con estos clubes, los empleados y miembros de la administración, 
incluyendo el presidente de la compañía, forman parte de ellos. 

Los resultados del análisis de regresión de los datos revelados 
en el mismo estudio acerca de cómo influye la existencia de sin­
dicatos y clubes sobre las condiciones de trabajo, revelan que esa 
influencia es nula en relación con la jornada laboral y el salario, 
pero es positiva respecto a la oferta de off the job training. Cuanto 
mayor es el tamaño de las empresas, mayor es el número de ellas 
que cuentan con sindicatos o clubes y, a su vez, los analistas de 
sistemas que trabajan allí son quienes tienen mayor acceso a off the 
job training. Estas empresas son las que pueden contratar a los rela­
tivamente escasos egresados universitarios, debido a que ofrecen 
mejores condiciones de trabajo, las cuales se miden, especialmen­
te, en oportunidades de entrenamiento, que les permiten a los em­
pleados desarrollar una carrera satisfactoria, y en beneficios socia­
les (salud, recreación, etcétera). De acuerdo con los resultados del 
estudio citado, este hecho no sería consecuencia del éxito alcanza­
do por los ingenieros en sus negociaciones con la administración 
sino, por el contrario —según vimos en el tercer modelo presentado 
aquí- consecuencia de la política de segmentar la fuerza de trabajo 
y de usar parte de los excedentes para entrenar a los analistas de 
sistemas, quienes son la fuente más importante de los incrementos 
en productividad. En las pequeñas empresas, por su parte, los ana­
listas de sistemas suelen ser miembros del grupo de administrado¬
res y/o del grupo fundador de la empresa., y sólo un número muy 
limitado de programadores recibe entrenamiento para Que pase a 
trabajar como analista de sistemas. 
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A l ser nula la influencia de las organizaciones laborales sobre 
las condiciones de trabajo, podríamos concluir que la carrera de los 
trabajadores la diseñan los administradores de acuerdo con la si­
tuación del mercado de trabajo. Pero la administración enfrenta, a 
su vez, el problema de ofrecer una perspectiva de carrera laboral 
que induzca al personal a participar de los objetivos de la empresa 
como si éstos fueran propios. Éste es el método fundamental del 
modo de administración japonés para motivar a los trabajadores. 
La carencia de una carrera laboral desdibujaría en la conciencia de 
los trabajadores cuáles son los límites entre la vida dentro de la 
empresa y lo que está más allá de ella. Estos límites entre lo interno 
y lo extemo en diversas instituciones (la familia, la empresa, la raza, 
la nación, etcétera) son fuentes de motivación arraigadas en la so­
ciedad japonesa. Su debilitamiento afectaría el mercado interno de 
la empresa y expondría a los programadores al mercado externo. 
De hecho, la cantidad de programadores que abandona su trabajo 
es muy alta y esto se vincula a la falta de perspectivas futuras y a sus 
condiciones de trabajo, y no al límite de sus capacidades físicas o 
intelectuales. 

Políticas alternativas de administración de la 
vida laboral de programadores y analistas de sistemas 

Los tres escenarios presentados permiten observar un movimiento 
del escenario uno al escenario tres. Especialmente en este último, 
no existe una carrera laboral para los programadores que considere 
la evolución del contenido de su trabajo y las calificaciones reque­
ridas. En este caso es posible esbozar dos alternativas extremas pa­
ra la futura política de administración: 1) mantener el divorcio en­
tre los rangos adquiridos a través de, por un lado, la antigüedad 
ponderada por las evaluaciones y el nivel salarial correspondiente 
y, por el otro, el contenido del trabajo y las calificaciones requeri­
das; 2) convertir a los programadores en trabajadores irregulares, 
liberándose así de los costos vinculados a los incrementos salaria­
les por antigüedad y de los beneficios (salario indirecto) de que dis­
frutan los trabajadores regulares. En la práctica, es factible que se 
opte por una combinación de trabajadores regulares e irregulares, 
en la que estos últimos adquieran cada vez más importancia. Sin 
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embargo, existen límites a esta tendencia. Por un lado está la ne­
cesidad de garantizarle un mínimo de estabilidad al abastecimien­
to de mano de obra; en este sentido, un mercado externo con esca­
sez de mano de obra impide el aumento del número de trabajado­
res irregulares mientras que, por el contrario, un aumento del ejér­
cito de reserva de mano de obra facilitará la adopción de una 
política de f lexibilización en la contratación de los programadores. 
Por otro lado, está la preservación del modo de administración ja­
ponés, lo que en ciertas empresas implica un acuerdo tácito funda­
mental en el equilibrio de las relaciones capital-trabajo, aunque es 
posible que su ámbito de aplicación sea reducido lenta pero progre­
sivamente a los analistas de sistemas, especialmente cuando no 
existe ninguna institución en el nivel de la empresa o de la rama 
que se oponga explícitamente a este proceso. 

En lo que respecta a la formación de analistas de sistemas en el 
mercado interno de la empresa, consideremos cómo a consecuen­
cia de ello se evita la segmentación, al integrar en una carrera labo­
ral única a programadores y analistas de sistemas. Las pequeñas 
empresas discutidas en el escenario 1 son las más cercanas a este 
tipo de gestión. De hecho, según lo expresado por los administra­
dores, un porcentaje pequeño aunque variable de los programado­
res en general entre lOy 20% trabajará en el futuro como analista 
de sistemas. De todas formas, no existe un acuerdo explícito que le 
permita a los nuevos empleados identificar sus posibilidades de 
promoción, ni siquiera observando lo ocurrido a quienes ingresa­
ron con anterioridad, ya que la gran mayoría de las empresas, y es­
pecialmente las pequeñas, es de reciente fundación. Por otra parte, 
en estas empresas se percibe una forma de externalización crecien­
te de la segmentación, que se da como un aumento de las pequeñas 
empresas especializadas en una. sola fase del proceso de producción 
(la superior o la inferior). Jóvenes analistas de sistemas que adqui­
rieron experiencia en las secciones de producción de software de 
grandes empresas de la industria manufacturera o de servicios, 
suelen abandonarlas para fundar sus propias empresas dedicadas a 
la fase superior del proceso de producción. Estas empresas frecuen­
temente reciben pedidos de empresas dedicadas a ambas fases (ca­
racterizadas en el escenario 1), ya que estas últimas no cuentan con 
un abastecimiento adecuado de analistas experimentados, a excep¬

ción del grupo fundador. Esta forma de consignación de las tareas 



LA RELACIÓN SALARIAL EN LA PRODUCCIÓN DE SOFTWARE 193 

de la fase superior ha aumentado en forma paralela a la escasez de 
mano de obra, por lo que también depende de la evolución del mer­
cado de trabajo. 

A manera de conclusión, podríamos afirmar, por una parte, 
que en la medida que nos acercamos al escenario 3, un mercado de 
trabajo con escasez de mano de obra evita la flexibilización en 
cuanto a contratar programadores, aunque no evita la segmenta­
ción de la carrera laboral, ya que el sistema de escalafón y salarios 
puede permanecer divorciado de la evolución en el contenido del 
trabajo. Por otra parte, a medida que nos acercamos al escenario 1, 
un mercado de trabajo con fuerte escasez de mano de obra trae 
como consecuencia un aumento de la consignación de las tareas de 
la fase superior a empresas aún más pequeñas, fundadas por ana­
listas de sistemas en forma independiente.4 

Un aumento en el ejército de reserva de mano de obra podría 
llevar a una flexibilización del mercado de programadores en el es­
cenario 3. En el caso de las empresas del escenario 1, la relación 
salarial podría evolucionar hacia los escenarios 2 y 3 en el caso de 
que exista también un excedente de analistas de sistemas a su dis­
posición. 

En la práctica, si bien el abastecimiento de programadores 
puede hacerse más fluido, es muy difícil que la escasez de analistas 
sea superada en un futuro cercano. Este caso podría llevar a la fle­
xibilización progresiva de la contratación de programadores en el 
escenario 3 y quizás también en el 2. En cuanto al escenario 1, una 
oferta continua de programadores que permita dedicar parte de la 
jornada laboral al entrenamiento (mayoritariamente offthejob trai-
ntng) permitiría afianzar el mercado interno y la promoción de los 
programadores a analistas de sistemas. La elección de esta vía, o la 
de consignarle a otras empresas parte de las tareas de la fase su­
perior, queda librada a la voluntad de la administración. El cálculo 
de costos y beneficios a mediano y largo plazos es el criterio básico 
de decisión. 

« De hecho, el porcentaje de empresas fundadas independientemente de todo vinculo 
de capital con una empresa madre asciende, en esta industria, a 73% y en el caso de las más 
pequeñas (nueve empleados o menos) a 90% (Instituto de Investigaciones Sociales de la 
Universidad de Tokio, 1989). 
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