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N T R o D u e e I o N 

El desarrollo industrial y econ6mico que ha tenido el J~ 
p6n en los Últimos años, ha causado un gran impacto a nivel -
mundial, debido principalmente por sus altos nivelesde produE 
tividad y ca"ida<l que han alcanzado sus productos y servicios 
que ofrecen al exterior, esto es el resultado de un nuevo es
tilo en la Administraci6n y en la Direcci6n de empresas. 

Este nuevo estilo de Administrar me interes6 tanto, que-· 
es el motivo por el cual decidí elaborar este Seminario de !~ 

vestigaci6n, cuyo objeto es el de analizar las característi-
cas más sobresalientes de la Administraci6n Estilo-Japon6s c~ 
mo alternativa favorable para aquellas empresas mexicanas_que 
decidan mejorar sus niveles de productividad y calidad. 

Antes de entrar en materia, y con el objeto <le entender
mejor la naturaleza del mismo, considero necesario definir -
la Administraci6n. Existen Jiversas def iciniciones y concep -
tos sobre la Administraci6n, pero en mi opini6n, la defino c~ 
mo: 

"La Administraci6n es la ciencia social que tiene como -
finalidad la optimizaci6n y la coordinaci6n de los recursos -
(humanos, técnicos, materiales y financieros) de una unidad -
socio-econ6mica, mediante la aplicaci6n eficiente del proceso 
administrativo, como medio para lograr una adecuada toma de -
dccision~s, y por ende, la maximizaci6n de utilidades que pe! 
mitan a la Organizaci6n crecer y desarrollarse en beneficio -
de la Sociedad". 

La Administraci6n es una ciencia social porque está for
mada por un conjunto de conocimientos sistemáticos pertene -
cientes a la actuaci6n del hombre en la Sociedad. 

La unidad socio-econ6mica son todas las organizaciones -
sean públicas o privadas que tienen la obligaci6n de producir 



bienes o servicios con un alto nivel de productividad y cali
dad, que satisfagan las necesidades de los consumidores en -
forma honesta y con espíritu de servicio. 

En cuanto al Proceso Administrativo, son los pasos o et! 
pas básicas a trav6s de las cuales se lleva a cabo la Adrninis 
traci6n. EstS compuesto por dos fases: 

a) La Fase NecSnica, donde se estructura y se reflexiona ~o
bre lo que se desea hacer. Está formada por tres elernen -
tos: Previsi6n, Planeaci6n y Organizaci6n. 

b) La Fase Dinámica, es donde se efectúa y se lleva a la - -
práctica la fase mecánica. Está formada por tres elemen 
tos: Integraci6n, Direcci6n y Control. 

En cuanto a lo que es la Administraci6n Estilo Japon6s,
no existe una definici6n corno tal, pero sí un concepto nuevo
que ha surgido en el Jap6n para llevar a cabo una forma dife
rente de administrar y dirigir a las empresas, en base a una
serie de t6cnicas en donde se establecen valores, tales como: 
confianza, compromiso, lealtad, espítitu de superaci6n, pro -
ductividad, calidad, interdependencia, entre otros. Todo esto, 
basado en el trabajo en equipo, y en la participaci6n del peE 
sonal en la toma de decisiones de la empresa, motivándolos -
contínuarnente para ser más eficientes, satisfaciendo asilas
necesidades cambiantes del mercado. 

Este ~eminario de Investigaci6n comprende 4 capítulos: 

l.- Antecedentes llist6ricos de la Administraci6n Japonesa. 
Es una breve reseña hist6rica sobre los acontecimien
tos que dieron origen a este nuevo estilo de adrninis-
trur. 

II.- Cara~tcrísticas Principales de la Administraci6n Jap~ 

nesa. Comprende un análisis sobre los aspectos más re 



levantes y sobre las condiciones donde se lleva a ca~ 

be la Adrninistraci6n estilo Japon6s. 

III.- Las Cornpanías Japonesas comparadas con las Nortearneri 
canas. Es un análisis de estos dos tipos de sisternas
administrativos, realizando una cornparaci6n y una di
fercnciaci6n, para así entender mejor la Administra -
ci6n Japonesa en el Occidente. 

IV.- La Aplicaci6n de la Adrninistraci6n Japonesa en M6xico 
es un análisis de las características de la Empresa -
Mexicana, desde el punto de vista del propio empresa
rio; así corno los problemas que afronta al aplicar la 
Administraci6n Japonesa en nuestro país, y al final,
los puntos más importantes de lo que podríamos apren
der y aplicar a M6xico de este nuevo estilo de Adrni -
nistraci6n. 
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C A P I T U L O 

"A:-;TECEDEXTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION JAPONESA" 

La Historia debe entenderse como una ayuda para explicar

el presente y el futuro; así pues, a fin de comprender muchos 

de los sistemas y técnicas actuales que utiliza la Administra 

ci6n Estilo Japonés, resulta importante hacer referencia al -

pasado. 

La Administraci6n Japonesa como la conocemos en la actua

lidad ha ido evolucionando, principalmente en los Últimos - -

veinte años, pero ésto no se di6 por casualidad, sino a base

de un esfuerzo contínuo y permanente de muchos años atr~s. 

Es por ello, la necesidad de conocer el desarrollo y los

razgos característicos de cada una de las etapas, las cuales

son las siguientes: 

A.- Etapa que comprende antes de la Za. Guerra Mundial. 

B.- Etapa de la Postguerra. 

C.- Etapa de Auge y Expansi6n. 



A.- ETAPA QUE COMPRENDE ANTES DE LA Za. GUERRA MUNDIAL. 

( PERIODO DE 1899 A 1945 ) 
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"Durante 250 año;, los japoneses habían vivido en un es
tricto aislamiento del mundo exterior, bajo el mando de los -
Shogunes o Shogunatos, pero para 1899, la Dinastía Meiji toma 
el poder, provocando la modernizaci6n del país con ideales de 
crear un país pr6spero y un ejército suficientemente fuerte,
en base al desarrollo de la industria del acero, y en segundo 
t6rmino,, la de textiles y alimentos ... " (1) 

El trabajo era considerado como un servicio de compromi
so a largo plazo, no s6lo buscando el aspecto econ6mico, sino 
principalmente como una actividad de lealtad y de espirituali 
dad, como si fuera una gran familia. 

Dado que no existía una industria moderna, el propio go
bierno tuvo que emprender la construcci6n de nuevas fábricas
e industrias, para posteriormente venderlas a ihversionistas
privados. Y es así como nace la íntima relaci6n cooperativa -
entre el gobierno y los negocios. Así mismo, casi no existían 
capitales disponibles, de ahí que el gobierno estableciera un 
sistema de impuestos para luego fundar un banco nacional, el
Banco de Jap6n, como medio de otorgar créditos baratos para -
industria en crecimiento. 

Los cargós administrativos tanto gubernamentaies como -
los puestos en las empresas privadas, eran ocupados por miem
bros de la clase Samurai, muchos de los cuales habían adquiri_ 

do experiencia administrativa como funcionarios del antiguo -
clan o Shogunato. 

Al paso del tiempo, se fueron creando diversas empresas,-

(1) El Milagro Programado. 
Frank Gibney. 
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entre las m'1s importantes l'r:1n las llam:1das ZAIBATSUS, " ... Las 
cuales, eran grandes c~iresos industriales y comerciales deter 

minadas por unn familia o por una colectividud de varias fami
lias empurentudas entre si. Las rnds importantes eran cinco: 

)litsuibishi, Mit:illi, Sumitrn110, Furuk::iwa y Yasuda". (2) 

Afios untes de ln Segunda Guerr::i ~~ndial, y durante 6sta,

Jap6n copiaba sus sistemas corporativos a los occidentales. -
Existían los capitalistas y los trabajadores. "Los copit::ilis -

tos habían surgido " finol~s del siglo XIX corno resultado de -
la determinaci6n del gobierno Meij i de alcanzar o las naciones 

occidentales m5s poderos::is. Ln mnyor[n de estos industriales -
japoneses, incluyendo los cinco Zaibatsus, se las arreglaban -

pnra adquirir en una u otra forma, y a muy bajos precios, las
f&bricns de textiles, las de alimentos, las compaftlas mineras

(cspecialrnentc las de yacimientos de cobre), las industrias si 
dcrdrgicas, y dcmds empresas similares, así corno aquellas ern -
presas que se dedicaban a la construcci6n de armamento mili -
tar". (3) 

Sin embargo, "la mayoría de estas empresas Meiji carecían 

de algo de surnn importancia: dar un trato justo a sus emplea -

dos, pues estos, eran explotados y carentes de toda seguri - -

dad, .. " (4) 

(2) El Milagro Programado. 
F. Gibney. 

(3J El Milagro Japonés. 
Gaul, Grunenberg y Jungblut. 

(4) La Mente del Estratego. 
K. Ohrnae. 
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R. - ETAPA ílE L\ POSTGUERRA. ( PERIODO DE 1946 A 1952 ) . 

"Al final i:ar la Segunda Guerra :.fundial, casi todos los -
japoneses estaban sin trabajo. Todas las fdbricas estaban - -

prdcticamente convertidos en cenizas. El <linero casl no tenía 
valor y lo inflaci6n aumentaba en forma dramático. Los Gran -

des capitalistas japoneses (Los Zaibatsus), as1 como la gran
mayoría de las pequefias con~aníns fueron disueltas pór el -
Üamado "Zaibatsu Kaitni", puesto que el General llouglas ~fnc

Arthur estaba convencido de que nlg6n tipo de complejo mili -
tar--inJustrial era el causante de que Jap6n se hubiera lanza 

do a la guerra." (5) 

A partir de este momento hasta 1952, las fuerzas de ocup! 
ci6n norteamericanas llegaron a Jap6n con el fin de .prestar -
ayuda. La ocupaci6n americana tuvo varios efectos econ6micos
de gran importancia, en un prin¿ipio, proporcionando alimen -

tos y bíberes a toda la poblaci6n en general, y posteriormen
te, activando el desarrollo industrial del país ·po~ medio de

la asistencia t&cnica y financiera. 

Gran parte de la tecnología utilizada durante la guerra -

en la creaci6n de tanques, aviones, barcos, etc., se encontr! 
ba en algunos ingenieros capacitados, los cuales decidieroa -

unirse a un puftado de gerentes <le las antiguas Zaibatsus para 

dar inicio a pequefias fábr1cas para producir artículos de pr! 

mera necesidad. Estas empresas acogían a los. trabajadores ca
pacitados, pero carecían de dinero para pagar sus salarios, y 

es por ello, que les pagaban con alimentos, algo que en esos
díos era m6s importante que el mismo dinero. 

Y asi surgieron por la necesidad, las características tí
picas de lu Administraci6n Japonesa, como es el caso del Sis-

(5) La Mente del Estratega. 
K. Ohmae. 



tema de Empleo de por Vida. Donde las primeras empresas, crea 
das despu6s de lu segunda guerra mundial, pureclan comunlda -
des donde las personas compartían sus vidas y su trabajo. Pa
ra estos primeros administradores representaba una ventaja 
econ6mica mantener a un obrero competente, que dejarlo mar -
char y tratar de reemplazarlo. 

Al poco tiempo, estas empresas empezaron a alcanzar cier
to 6xito, produciendo mercancías para los consumidores y herr!!, 
mientas para las fuerzas de ocupaci6n. Pero su futuro se veía 
incierto, hasta que estall6 la guerra de Corea en 1950, donde 
se vieron presionados a producir más allá de su capacidad. O.!?_ 
tuvieron buenas ganancias que de inmediato reinvirtieran en -
capacidad productiva, y en pago de salarios a los miembros de 
la comunidad, los que de ahí en adelante se convirtieron en -
trabajadores asalariados. 

Parte de las ganancias recibidas, las depositaban en las
instituciones bancarias, las cuales a su vez, prestaban con -
cierta libertad a las corporaciones que deseaban invertir pa
ra seguir creciendo, y es así, como empezaron a crear modos -
tos sindicatos, con el objeto de asegurar una mejor comunica
ci6n con la direcci6n y una justa participaci6n de l~s utili
dades. 

Durante los años que dur6 la ocupaci6n americana, los ja
poneses aprendieron muchas t6cnicas de administraci6n, y m6t~ 

.<lbs de control y evaluaci6n, como el control estadístico de -
la calidad, y un sinnúmero de teorías sobre el comportamie_nto 
humano, y sobre las relaciones humanas y laborales; como son
las referentes a generar un clima de trabajo favorable que e~ 
timule por sí mismo la alta productividad, el auto-control, -
la creatividad, así como la integraci6n de las necesidades i~ 

dividualcs y orgunizacionulcs, adcm,s, de llevar a cabo una -
administraci6n consultiva y de participaci6n, en base a un -
sistema de decisiones por Consenso, así como incrementar ei -



espíritu de grupo y las relaciones obrero-patronales. 

Entre las políticas de ocupaci6n se incluían: el desarme 
y la climinaci6n dol militarismo, el castigo a los crimina -
les de guerra, la promoción de un gobierno y de una política 
con b¡1se ~n lc1 <lcmoc1·3ci~l, )' eiltrc_ lo más importante destaca 

los programas para la disoluci6n de las grandes empresas ba! 
carios e industriales que ejercieron un control total del e~ 
marcio y en lo Industria del Jnp6n, es decir los Zaibatsus,
tambi6n es importante mencionar que durante esta &poca se da 
la liberalizaci6n de los campesinos, otorgándoles tierras o

bajos precios, convirtiéndolos en in<lependientes a los pcau~ 
ños agricultores. 

"Para fines de 1949, entr6 en vigor el Plan Dodge, que -
proponía la racionalizaci6n rigurosa de la industria japone
sa y de los subsidios a las industrias poco rentables, inte! 
sificnndo controles de crédito con el fin de contener la in
flhci6n y equilibrar el presupuesto" (6) 

Para 1950, la Uni6n de Científicos e Ingenieros Japonc -
ses (JUSE) invitaron a expertos americanos para desarrollar
productos de la calidad en base al control estadístico de C! 
lidad. Anos m&s tarde, los japoneses crearon el concepto de
los Círculos de Control de Calidad. 

Además, los japoneses importaron licencias y patentes de 
tecnología americana, mediante gran variedad de contratos, -
los cuales utilizaron y adaptaron ventajosamente, como medio 
para incrementar la comercializaci6n de productos tanto a ni 
vcl interno como para exportaci6n. 

Un poco antes de la retirada de las fuerzas de ocupaci6n 

(6) El Milagro Programado. 
F. Gibncy. 
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se cmpez6 a redactar una nueva Constituci6n, se form6 el nue
vo gobierno democr&tico, credndose. los Ministerios de Comer -
cio Internacional y de Industria (MITI) y el Ministerio de Fi 
nanzas, ambos con la finalidad de proporcionar el desarrollo
econ6mlco e industrial del Jap6n, dándole prioridad a la re -
construcci6n de los medios de producci6n. 

La política econ6mica de la postguerra del nuevo gobier
no japonés se centraba básicamente en el fomento de la indus
tria pesada y química, y en el estimulo del comercio, buscan
do el desarrollo de una Sociedad capaz de competir internaci~ 
nalmentc, fortaleciendo industrias que hablan sido frágiles -
antes de la guerra, y además promoviendo las exportaciones, -
como medio de obtener las divisas necesarias para la compra -
de materia prima y de alimentos no producidos en el Jap6n. 

"Durante la Postguerra, los aspectos más sobresalientes
fueron: 

- Enfoque hacia la prioridad del desarrollo industrial y 
una plancaci6n nacional a largo plazo. 

- Enfasis en el control de la calidad. 

- En cuanto a la tecnología: - equipo de fabricaci6n to
talmente nuevo. 

- tecnología de adaptaci6n
y adopci6n de técnicas ex 
tranjeras. 

En cuanto al personal, se empez6 a llevar a cabo el -
Sistema de empleo vitalicio, y la formaci6n de prime
ros sindicatos de empresa o sindicatos blancos" (7) 

(7) Revista: Management Today en Espafiol. 
"Las experiencias de productividad en Jnp6n y otros paí

ses asiáticos" de Akira Takanakn. 
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C. EL\!'.\ JlE AUGE Y E\f',\XS!0:-1. (PERIODO DE 1953 A 1986) 

Tcrmin:iclu la ocupaci6n americana, los japoneses se die
ron cuenta qua no podíun competir con Estados Unidos o con -
Europa Occidental, a menos que desarrollaran objetivos espe
cíficos conccntrdnJosc en ciertas intlt1~tri¡1s, y <lcs:1rrollan

do en 6stus su cnlidud y su productividad, en base a las vi~ 
jas ideas de lenltaJ y compromiso a largo ,1azo. Las campa -
fiÍns sigtticron crccicnllo, formándose grandes corporaciones -

alrededor de un n6cleo formado por un banco del mismo grupo. 
Estas corporaciones est6n formada~ por una asamblea de pers~ 
nas, donde cuda una es considerada como un Shu-in.o miembro. 

Los accionistas forman un grupo de prcstamismas que al igual 
que el banco, son fuente de capital, dispuestos a intcrve -

nir en· las decisiones <le trasccn<lcncio de la corporaci6n. -
Los directivos al igual que los obreros son empleados, y en
forma conjunta llevan a cnbo los objetivos y decisiones <le -
la empresa. 

Gracias a una Constituci6n que prohibe el establecimie!)_ 
to de una fuc1·:a militar, su fucrz3 se canaliza hacia la re
cupcraci6n ccon6mica y comercial. 

A mediados de los años cincuentas, los japoneses abrie
ron oficinas en Europa Occidental con el fin de anolizur la
legislaci6n comercial, las preferencias del p6blico, sus há

bitos, sus políticas en materia econ6mica, su situoci6n poli 
tica y social, el clima, el estilo de vida, los medios de -
transportaci6n y de comunicoci6n, entre otros aspectos. Su -

fixito actual, y el resultado de tal esfuerzo, se debe a una
plancaci6n cuidadosa, atendiendo la calidad y el servicio -
ofrecido al póblico lo que desea, produciendo a bajos costos 

y u precios competitivos, todo ello, apoyado por los miem -
hros de la organlzaci6n y con el financiamiento de los bon 
cos del propio consorcio. 

Al principio se cstnblccieron industrias estatales como 



medida para incrementar el desarrollo econ6mico del Jap6n, 
pero ul poco tiempo estas industrias pasaron a ser indus -
trias privadas de libre competencia. 
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En consecuencia, la industria japonesa se ha moderniza
do globalmente, cstablcci6ndose como empresas corporativas y 
de pnrtlcipnci6n, formando sindicatos en beneficio de todos
los miembros y de la empresa misma, con apoyo del propio Es
tado. 

En los aftas sesenta, la economía japonesa empez6 su r6-
plda expansi6n, y durante este r6pido crecimiento fortale -
ci6 la capacidad competitiva de su industrla en los mercados 
mundiales más importantes, pero a la vez ocasion6 una gran -
dependencia del petr6leo importado. 

Durn11tc las crisis petroleras de 1973 y 1979, así como
la rctracci6n del mercado para el acero japon6s, tuvo al - -
principio graves dificultades para la economía japonesa, pe
ro se lograron superar estos problemas, gracias a la ventaja 
competitiva de su tecnología industrial y de su capacidad -
productiva. 

Entre los factores más sobresalientes para la adminis -

traci6n Japonesa '' ..• antes de las crisis petroleras, fueron 
las siguientes: 

Mercadotecnia orientada hacia el mejoramiento de la -
productividad. 

- Desarrollo econ6mico estable para la industria. 

- Busqucda de intcrnacionalizaci6n de sus productos. 

- Innovaciones t&cnicas enfocados al desarrollo de nue-
vos productos. 

- Ingenierla industrial y de producci6n encaminadas a -
lo producci6n en maso. 



13 

A~tministraci6n de personal con énfasis sobre la rcten

ci6n r Jesarrollo de empleados cnpnces y diestros. 

Gerencia p:1rticipativn y motivacional. .. 

... Y, los aspectos mjs importantes generados dcspu6s -
de 1979 a ln fechn, son los siguientes: 

Conflictos comerciales generados por restricciones g~ 
bernamentales de países consumidores y por el receso
econ6mico a nivel mundial. 

Sistema gerencial flexible y multifuncional a las de
mandas internacionales. 

Creaci6n <le industrias y fábricas fuera del Jap6n. 

Promoci6n intensiva <le la productividad y <le la redu~ 
ci6n de los costos, 

Sistema flexible de manufactura provocado por las 
fluctuaciones de las ventas y en consecuencia en la -
producci6n. 

Utili~ac1~n de la Rob6tica y de tetnologfa de van&uar 
dia. 

Administraci6n de personal participativa y flexible a 
las innovaciones tecnol6gicas." (8) 

(8) Revista: Management Todny en Espaftol. 
"Las experiencias de productividad en Jap6n y otros paf 
ses asiáticos" de Akira Takanaka. 



C A P I T U L O II 

"CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LA ADmNISTRACION JAPONESA" 

La Administraci6n Japonesa como la conocemos en la ac -
tualidad, surge y se desarrolla en las grandes corporaciones 
japonesas con características muy especiales como el Sistema 
de Empleo de por vida y las estrategias empresariales en - -
áreas de Producci6n, Finanzas y Mercadotecnia, buscando an
te todo la alta productividad y la calidad en cada una de -
las funciones y productos que realizan, logrando ser el país 
con mayor índice de exportaci6n y de penetraci6n del mercado, 
así como la potencia más importante en los ámbitos industri~ 
les y financieros del mundo. Pero todo esto se ve influencia 
do por las leyes y restricciones gubernamentales, por el de
sarrollo tecnol6gico y en un porcentaje menor por la indus -
tria pequeña y mediana del Jap6n. 

Este capítulo compren~e: 

A) Formaci6n de Grupos: 

1.- Aspectos Culturales y de Tradici6n. 
2.- Formaci6n Educativa. 

B) Características de la Administraci6n de las Grandes Cor
poraciones: 

1.- Sistema de Empleo de por Vida. 
a) Selecci6n y Formaci6n del Personal. 
b) Jubilaci6n. 
c) Sistema de Salarios 
d) Jornada de Trabajo 
e) Personal de Base y Periferico. 

- Personal Femenino. 



[) Rotaci6n de personal. 
g) Relaciones laborales. 

Si11Llicc\tos. 

- Huelga. 

2.-Aspectos de la Direcci6n Empresarial. 

a) Características de los Directivos Japoneses. 
b) Proceso de Toma de Decisiones por Consenso. 
c) Buz6n de Sugerencias. 

3.-Sistema de Producci6n . 
. a) Círculos de Control de Calidad. 
b) Sistema d~ Producci6n Justo a Tiempo. 

A.-Sistema Mercadol6gico. 

a) Estratégias de Comercializaci6n y Distribuci6n. 
b) Las Sogo Shosha. 

5.-Sistema Financiero y Bancario. 

C) Características de la Industria Pequefta y Mediana. 

D) Aspectos del Desarrollo e Investigaci6n Tecnol6g1ca. 

1.- Tipos de Tecnología. 
2.- El Desarrollo Tecno16gico y Científico. 
3.- La Automatizaci6n y los Industrirobots. 

E) Relaciones Gubernamentales. 

1.- El Gobierno en el Desarrollo Industrial. 
2.- Las Restricciones Gubernamentales. 

1 s 

3.- El Papel del Gobierno en las Asociaciones Comercia
les e lndustriales. 
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A) FORMACION DE GRUPOS: 

1,- Aspectos Culturales y de Tradici6n. 

Jap6n es un país homog6neo, donde no existe la diversi
dad de razas, cultura, idioma y tradiciones, donde el igual! 
tarismo de oportunidades es parte de la vida social de los -
japoneses, donde todos tienen la misma posibilidad de llegar 
a los puestos altos en las empresas sin importar su origen
º nacimiento. 

La necesidad de unirse surge principalmente después de
la segundo guerra mundial como medio para lograr el desarro
llo y crecimiento del Jap6n. Creando.una gran inclinaci6n a 
vivir y trabajar en grupo y a supeditar su individualidad al 
servicio del mismo. Esto ocasiona que en las Organizaciones
japonesas sean públicas o privadas compuestas por secciones, 
departamentos y otras unidades, estén a su vez formadas por
grupos o equipos de trabajo como medio para lograr la reali
zaci6n de los objetivos propuestos. 

"Consideran que el individuo posee dos tipos de capaci
dad: la capacidad adquirida por conocimientos y experiencia, 
y la capacidad que uno posee como poder espiritual y poten -
cial, por lo que al unirse ambas, forman el llamado: Sistema 
Orientando a la Capacidad, y al .unir varios individuos crean 
una fuerza tan poderosa que facilita la toma de decisiones y 

l~ resoluci6n de los problemas. De ahi surge el llamado - -
"Grupismo Japones" o "Mentalidad de Orientaci6n al Grupo" 
que es la filosofía centrada en la ideo de interés y rela -
ci6n de individuos-grupo como una sola unidad. Donde el gru
po es la raíz, el soporte y la base de su idiología, donde -
los individuos se identifican así mismo en la Sociedad como
miembros del grupo. Su aceptaci6n se deriva por sus méritos
profesionales, la confianza mutua y el interés hacia la .em -
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prcsn coml1n. 11 (1) 

Su capacidad de trabajo y <le responsabilidad es mucho -
m5s elevada en grupo que individual, por lo que el supervi -
sor juega un papel crucial en determinar la direcci6n y las
acciones del grupo, donde cada miembro coopera para llevar a 
cabo relaciones armoniosas y <le ayuda mutua en beneficio de
todos, y a su vez se ven apoyados por incentivos ofrecidos -
en la organizaci6n. 

Además, existe una gran competencia entre los grupos de 
la organizaci6n, creando dinamismo y expansi6n dentro de la
misma. Donde los principales valores culturales y sociales -
son la disposici6n a laborar y aprender en colectividad, ad! 
más de la disciplina, puntualidad, orden y compromiso y cons 
ciencia de grupo. 

El hecho de pertenecer a un grupo tiene gran influencia 
sobre las actitudes, motivaciones y conducta de los japone -
ses, pues de ello dependerá su vida presente y futura, y es
la forma de explicar la profunda entrega al trabajo, la leal 
tad incondicional y los altos niveles de productividad que 
han alcanzado. 

Entre los principios esenciales en las organizaciones -
japonesas que se deben considerar, es que las personas ac 
t6en de acuerdo con lo que exijan las circunstancias, con 

sencillez, modestia, sobriedad, disciplina, generosidad e in 
tcrdcpendencia, los cuales son valores muy respetados y sig
nos de refinamiento. 

Los japoneses ven al individuo como alguien que tiene 
necesidades econ6micas, psicol6gicas y espirituales, por lo-

(1) Japanesc-Style Management. 
Ryushi Iwata. 



18 

que cuidan el aspecto global de la pcrso~a, para así aprove

char su plena disposici6n al trabajo. 

El grupo de trabajo impone un reparto de funciones no -
siempre bien definidos y delimitados, adem6s exige energía 

emocional, atenci6n y tiempo. 

La lealtad al grupo y a la organizaci6n es el atributo
personal mis respetado. Los grupos de trabajo suministran -
vínculos de gran importancia, tal es el caso, que en un pro
medio de 25 hrs. de trabajo, el individuo dedica una hora de 
vida social fuera de la empresa con los de su grupo. Esta oc 
tivida<l en su tiempo libre ayuda a limar las asperezas que -
se hayan producido en el trabajo y a crear relaciones m&s du 
raderas y armoniosas. 

El sentimiento de memhresía crea un esp1ritu de cooper~ 
ci6n donde cada.empleado se empeña a cumplir con los objeti
vos de la organizaci6n, evitando los enfrentnmientos con es
ta y estrechando los lazos que les une con lo~ dcm&s inte -
grantes a largo plazo. Es un fuerte sentimiento de obliga -
ci6n y de lealtad al grupo. Crea una preocupaci6n por el de
sempeño colectivo motivando a todos los niveles a cumplir 
con los prop6sitos de las compañías y de aceptar el hecho de 
dedicar su vida productiva al servicio de una sola empresa.
y al laborar juntos los trabajadores y patrones se logra al
canzar una comunicaci6n y un control m&s efectivo. 

Otro de los principios muy respetados a<lem6s del honor
y el orgullo, es el conformismo, el cual crea una aceptaci6n 

de las demandas de la empresa, en donde el trabajo tiene ma
yor prioridad que los compromisos personales de los trabaja

dores. Y en ocasiones, este conformismo proporciona flexibi
lidad para adaptarse a determinadas situaciones. 

Las relaciones armoniosas no s6lo se dan internamente--
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sino se busca exteriorizarlas con los consumidores y provee

dores. 
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~.- Fo1·m;1ci6n EJucutiva. 

Desde niño se les fomenta el sentimiento de colectivida~ 

trabajo en grupo, abandono <le iniciativas y valores individu! 
les. Los primeros nueve aftas de cducnci6n son obligatorios, -

<lespu6s se tendr5 sumo cuidado en escoger la escuela prepara

torio y la universidad apropiada, porque de ello depender6 la 
categoría del puesto de trabojo que se obtenga en el futuro.

Los exSmenes de admisi6n de ingreso a nivel superior son suma 

mente difíciles, y pocos son los que pueden aguantar esta pr! 
sión. 

Durante la edad preescolar se les ensefta a comportarse -

en forma que ayuden al bienestar público, se les enseña a con 
vivir en armonía con los demás y se les enseña a trnbajar pa
ra sobrevivir. 

Durante la primaria y secundaria, la madre dcscmpcfta el

papel decisivo en la formaci6n, puesto que es responsable de
que el nifto entienda lo que se espera de él y lo que quiere -
para su futuro. 

El sistema educativo Japon6s hace hincapié en la armonía 

del grupo, evita el surgimiento de héroes y de supertrabajad~ 

res. A los niños m6s dotados se les enseña a utilizar su ~a -

yor grado de inteligencia para suavizar las relaciones inter

personales y para ayudar a sus compañeros de mSs lento apren
dizaje. 

Los principios de grupo como responsabilidad, cooperati

vismo, disciplina, cte., son enseñados en las escuelas con rn.§. 
todos de enseñanza basados en la productividad educativa, aug 

que los estudiantes al salir de la universidad son escogidos
por m6ritos individuales. 

Una vez terminados los nueve años •obligatorios, se consi 
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dorará ingresar a una preparatoria de prestigio, para luego -
poder ingresar a una Universidad o Escuela t&~nica de fama y

prestigio nacional, pues de ello depender' de gran manera, la 
posibilidad de encontrar un buen trabajo posteriormente. 

Las grandes compaftías y las agencias gubernamentales de
i~portancia aval6an, por lo general, las solicitudes de em 
pleo de acuerdo con la Universidad donde hayan estudiado y no 
por su capacidad. 

Pero para aquellos estudiantes que decidier6n o no pudi!· 
ron ingresar a una Universidad o Escuela de prestigio, podrán 
realizar sus estudios en m's de 300 instituciones de nivel su 
perior que exiten en Jap6n, para trabajar, posteriormente en
"forma independiente o en una empresa pequefia o ~ediana. 

El nivel educativo en Jap6n_es s6mamente alto en compar!· 
ci6n con otras potencias mundiales; no existe el analfabetis
mo, y el nivel mínimo de estudios para ingresar a cualquier -
empresa, aunque 6sta sea pequefta es de preparatoria o bachi 
ller, lo cuál s6lo lograría un puesto a nivel obrero. 
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B) CAI<ACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION DE LAS GRANDES CORPO 

RACIONES: 

Las grandes corporaciones japonesas poseen una serie dc

características que les son comunes, como el ofrecimiento de
seguridad en el trabajo, promociones de acuerdo a la ocupa 

ci6n, proporciona oportunidades ilimitadas para el desarrollo 

y la partici~aci6n de los empleados. Toman en cuento a los e! 

pleados de la organizaci6n como miembros, promoviendo un sis
tema de valores en com6n, donde las decisiones fluyen de aba
jo hacia arriba en formo de consenso general, aunque las deci 
sienes finales dependen del Consejo de Administraci6n. 

A los empleados son considerados como "asociados" al --
igual que al Presidente de la Compañía, 61 cual no posee una

oficina particular sino comparte el mismo cuarto u oficina -
que sus trabajadores, con el fin de demostrar confianza y fa

cilitar la comunicaci6n en la toma de decisiones. 

Las Compañías Japonesas son conglomerados gigantes de ca 

pitales y de personal, que se ven fortalecidas por el finan-
ciamiento interno del grupo, por las decisiones empresariales 

y por un reparto colectivo de los riesgos. Estas compañías e~ 

tán formadas a su vez por consorcios de distintas ramas indu~ 

triales que se intercambian capitales, crédito y personal, p~ 
ro sin dis~oner de una central de mando unificada que pueda -

ser detectada juridicamente. Esto debido a la prohibici6n de

"Holdings" en la constituci6n del Jap6n. 

Su orientaci6n es a largo plazo. Antes que nada buscan -

el dominio del negocio para así asegurar la estabilidad del 

mismo a largo plazo, en funci6n de las necesidades y gastos -
de los clientes y de ~u participaci6n en el mercado. Ademfis -

de fomentar su 6ptima calidad y servicio. 

Dentro de los conglomerados existe intensa competencia, 
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p~ro a l;1 ve: ttn~ cstrcc1\a coo¡>craci6n y col:1boraci6n, sobre 

toJo c11 el c:11npo Je La invcstigaci611 <le i1t1ev:1s tecnologías. 

E11 lu~ SocicJnJcs A11611i1n11s J:1poncsas, los accio11istas -

son los propietarios teoricamente, pero en la realidaJ los 

propietarios son lo~ accionistas junto con los cmplendos. Y 
de Gstos Óltimos sou escogidos para pertenecer a la Junta di 

rectivn, con la obligaci6n de mejorar el desempefio de la co! 
panía, aumentar el patrimonio de los accionistas, incrcmen -

tur el bienestar de los empleados para ofrecerles mayores g! 
rantlns econ6micas y de seguridad. 

Entre los objetivos más importantes de las Corporacio -

ncs Japonesas, se encuentran los siguientes: 

a) La Industria es creada al servicio de la Naci6n y en be 
ncficio de esta. 

b) Lograr cada vez un mayor nivel de productividad. 

c) Permitir la participaci6n del empleado en la Administr~ 
ci6n y en la toma do decisiones, basado en la confianza 
y en la lealtad mutua. 

d) Mejorar la calidad de servicio y de los bienes produci
dos, en base a un control continuo y permanente. 

e) Crear nuevos mercados entendiendo con precisi6n las ne

cesidades reales de los clientes y de la Sociedad, uti
lizar la tecnologla al máximo para desarrollar y manu -

facturar productos que satisfagan tales necesidades. 

f) Reinvertir las utilidades para proporcionar mayores - -
fuentes de empleo y para el desarrollo de nuevas tecno
logí11s, 



1.- STSTE~1A DIJ EMPLEO DE POR VIDA: 

Una de las caracterlsticas mSs importantes de la Admini! 
traci6n Japonesa e inclusive la ba•e que sustenta las Organi

zaciones en el Jap6n, es en lo referente a la Administraci6n

de los Recursos Humanos. 

Para las compafiías japonesas, la Administrnci6n del Per
sonal se realiza u largo plazo con fundamento en el llumado-
"Sistema <le Empleo de por Vida" que comprende el periodo des

de el reclutamiento del personal hasta su jubilaci6n, perman~ 
ciendo la persona en la misma empresa todo este tiempo. Este

sistema no s6lo representa seguridad de los trabajadores, si

no también permanencia de relaciones entre los miembros de la 
compañía. 

Este sistema garantiza un empleo vitalicio, una seguri 
dad econ6mica y social, se concede mucha importancia a los -

aftos de servicio, pues de ello depender6 la detcrminaci6n de 
los salarios y ascensos, adem's proporciona la satisfacci6n y 

el prestigio de pertenecer a una detcrmina<ln organizaci6n. 

"Asegura la continuidad de mando a través de la antigue

dad de los empleos. Permite disponer de una plantilla de di -

rectivos puestos a prueba durante 20 a 30 años de servicio, a 
quienes se les puede confiar para perpetuar las tradiciones -

de la empresa. Los directivos a su vez, tienen instrucciones

dc buscar talento entre sus propias filas, colocando al hom -
bre adecuado en el puesto adecuado, no juzgando su car6cter -

sino su rendimiento." (2) 

No se acostumbra despedir n nadie, pero los que llegan a 

tropezar o a cometer errores, son trasladados a otros puestos 

(2) El Secreto de la T6cnica Empresarial Japonesa. 
R. Pascalc y A. Athos. 
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Je l:t mis111a 01·ga11i::1ci611, con el fin de aprovechar su cupaci 

,l;hl. 

El empico \'itnl icio hace que el trabajador conviva y -

trabaje en grupos, creando una fuerte sensaci6n de pertenen
cia ha~ia~ su comp~ftÍ~1. 

Se dn un mínimo porcentaje de rotaci6n <le personal, las 
promociones son internas, y en m11y pocas ocasiones se contr~ 

ta a alguna persona con experiencia en otra compafila difere~ 

te al consorcio. 

Este sistema tambi6n funciona en las empresas satelites 
de las Organi:aciones, pero se diferencia de proporcionar b~ 
nificaciones menores a las empresas matrices. En cambio, en
las pequefias y medianas empresas no se lleva a cabo. 

Entre las ventajas que representa el Sistema de Empleo

de por Vida poro las Organizaciones, es la facilidad de org! 

nizar ln producci6n y obtener mejores niveles de productivi
dad y calidad, ya que los empleados son disciplinados, efi -
cientes y act6an con el espíritu de pertenencia y de seguri
dad hacia su empresa. 
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a) Selecci6n y Formaci6n de Personal: 

Para conceder un empleo, se toma muy en cuenta el tipo
de Universidad, Escuela o Instituci6n donde los solicitantes 
hayan cursado sus estudios. Existe un período pre-estableci
do de reclutamiento, generalmente es en la primavera y s6lo
se efect6a una vez al ano, y aunque se trabaja en grupo se -
evnl6a a la persona en forma individual, en base a una serie 
de exfimones y entrevistas con funcionarios de la empresa. 

Una vez seleccionado al personal, los individuos que se 
han graduado en las mejores Universidades, empiezan como -
principiantes, no como expertos. Cada seleccionado empieza a 
laborar donde estS la acci6n, y en muy pocas veces donde su
capacidad mental parece predestinarlo, Su sueldo en un prin
cipio serS menor que un operador con grado de estudios menor, 
puesto que la determinaci6n de los.sueldos depende <le la - -
edad y de los anos de servicio en la empresa. 

Desde que el trabajador ingresa a la Organizaci6n, esta 
blece relaci6n con sus campaneros, rápidamente deberá adnp -
tarse al grupo, subordinando sus intereses personales a los
de la Organizaci6n a través de un proceso de adaptaci6n y -

formaci6n proporcionado por la empresa. Este proceso de for 
maci6n básica será de dos tipos: el primero es referente a -
la capacitaci6n y ensenanza d~l oficio, y el segundo se re -
fiere al aprendizaje <le los valores y de la filosofía de la
Organizaci6n, el cual se inculca a trav6s de un largo peri6-
do de ensenanza durante toda la vida en la empresa, 

(3) 
Este proceso de formeci6n, es definido por Nitsubishi.-

como '' ... desarrollar cualidades extraordinarias en hombres -
corr Lentes ... 11

• 

(3) Fundador y Presidente de Nitsubishi corp. 
"El Secreto <le la t6cnica Empresarial Japonesa" 
R. Pascnle y A. Athos. 



E~tn formuci6n ~e hns:i en ln t6cnicn del Autoadtictina 

mi.:-nto, uondc la mc_ior manera de convencerse así mismos de al 
go, 0~ verse 011 1:1 ncccsi<lad <le conveccr n otros. 

Se prepara u la gente a aceptar cambios dentro de la em

presa, especialmente en lo referente a las innovaciones tccn.c?_ 

16gicns, no se les obliga a aceptarla, sino se va exponiendo
de manera gradual, a fin de obtener su uceptaci6n, así como -
sus sugcrcricias )' opiniones son escuchadas, y en caso ncce~a

rio son Jlevadas a cubo, creando un ambiente cordial y de co~ 

fian:a mutua. 

En las propias instalaciones de la empresa se les propo!_ 

ciona adiestramiento y capacitaci6n en forma permanente, no -
s6lo referente a su oficio, sino tambi!n se imparten cursos -

de idiomas, de administraci6n, de programaci6n de computado -
rus y de robots, etc. En ocasiones, la empresa puede llegar a 

costear estudios complementarios (posgrados, maestrias, cte.) 
o inclusive una nueva carrera, y en otras ocasiones se envia
a l extranjero a joven es emp le.a dos y obreros a fin de adquirir 

nuevos conocimientos técnicos que puedan ser aplicados en Ja

pón. 

Desde el puesto directivo al obrero deberlo tener prese~ 
te en t~do momento la filosofía y los principios b5sicos de -
la Organización, los cu5les se aprenden mediarite conferencias 

y entrevistas. Estos valores se refieren principalmente a la
sinceridad, a la cooperaci6n y al afán de servicio. 

"Se les exige 11 los empleados memoriznr los valores )' 
principios de la empresa, a fin de recitarlos diariamente, a~ 

tes de empezar a trabajar. Y en forma bimestral, se estimula

ª cada miembro de la empresa, para que pronuncie un pcqueno -
discurso sobre Jos valores de la misma." (4) 

(41 El Secreto de la T&cnica Empresarial Japonesa . 
. Pascale y A. Athos. 
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En los empresas japonesas se registra un bajo Indice de

rotacl6n de personal. Al ingresar un empleado a una compafiia, 

se liga a ella de por vida, son muy raros los casos de renun
cia a tal estabilidad laboral. A esto, debe sum·arse el senti
miento de culpa, derivado de un severo reproche social por -

desviarse de las normas establecidas. 

"En Jap6n, un contrato aunque esté escrito, solo se basa 

en circunstancias existentes en el momento de su aceptact6n,
pues la palabra tiene un mayor valor que la orden impresa, 

puesto que las relaciones laborales se basan en relaciones de 
conftaa:a y fe mutuas. No se realiza ningOn trato a menos que 
ambas partes lo entiendan, lo encuentren aceptable y les re -

sulte beneficioso." (5) 

(5) El Milagro Programado. 
F. Gibney. 
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h) Jubilación: 

La edad de juhllaci6n obligatoria legalmente es de SS -
anos, excepto a directivo~ que poseen una esperanza de vida -

laboral hasta 7S anos <le edad. 

Para la mayoría de personas cercanas a la edad de jubil~ 

ci6n son removidos <le sus puestos a otros en las empresas sa
télites <le los mismos consorcios, como medio paro darle opor

tunidad a los empleados mfis jovenes. 

En algunas companíos, se les permite a los empleados ya

jubilndos seguir trabajando otros 5 anos mfis, pero con sueldo 
y bonificaciones menores, en puestos de supervisor o asesor -
de determinada actividad. 

Al jubilarse, los empleados Teciben una suma de cesantía 
considerable, que equivale entre 4 6 6 anos del valor de su -
sueldo, adem9s del reconocimiento por la prestaci6n de sus -

servicios a la empresa, lo que trae un fuerte sentimiento de
honor y orgullo. 

Una vez jubilados pasan a pertenecer al Sistema de Jubi

laci6n y Seguridad a lo vejez por parte del gobierno japonés. 

Aunque ·1a pensi6n obligatoria es proporcional a su salario, -

es cuando, la mayoría de los japoneses aprovechan para viajar 

y realizar diversas actividades, todo ello financiado por su
ahorro de su derecho de jubilación proporcionado por la com
paftla donde laboraron. 

En algunas ocasiones, los jubilados se dedicaban a activi 

dades de investigaci6n y docencia en las universidades de - -

prestigio, y en otras ocasiones se unen con sus antiguos com
poneros a emprender pequefius companins, principalmente de ser 

vicio y de consultorio. 
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El mismo espíritu de cooperaci6n que existe en la Orga
nlzaci6n, permite que en el caso de una muerte repentina ya
sea de un trabajador activo o de un jubilado, su grupo de -
trabajo coopera para solventar los gastos de la familia, ad~ 

mas de la ayuda que proporciona la misma compaftia. 
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el Sistc111a J0 S:1l:11·i.o~: 

Su polítjca en lo rcft.1 rcnte u los snlarios, es que estos 

se nsig11an en base en 1~1s cnr:1cte1·isticns 11ersonalcs del cm-

plt'auo. Los f:icton•s m:is r<' le1·antes son la edad, los estudios 
cfcctu~Jos, 105 :.111os de servicio :1 la empresLl, el estado ci -

Vil 1 etc., asi como las funciones qtlC llev¿¡ a cabo. 

El sueldo b9sico inicial SC' determina en funcl6n de lo -

formaci6n acad6mica del recifin ingresado. Este sueldo base se 
incrementa peri6dicamente en forma progresiva, casi indepen -

dicntemente del desempefio y la habilidad del trabajo. 

Del sueldo pactado, existe adem5s un porcentaje de com-

pensaciones, del cual parte se fundamenta en factores ajenos

ª las funciones y responsabilidades del puesto, como son el -
estado civil, el nGmero de hijos, la zona donde vive, el co! 
to de transporte entre el hogar y el centro de trabajo, etc. 

"Adem5s se considera que el tiempo extraordinario como -
un 12\ adicional sobre el sueldo contractual. La prima por 

tiempo extra en jornada de 22:00 a las 5:00 horas varía de --
25\ a 501 sobre el sueldo base. Esta porci6n del salario men

sual constituye un importante costo flexible que permite -
afrontar situaciones difíciles sin necesidad de reducir el nd 

mero de personal, puesto que la eliminación de este tipo de 
jornadd, redunda en ahorros sustanciales. 

La remuneración mensual se compone: 

a) Sueldo Básico. 

b) Compensaciones ordinarias relacionadas con: 

- Las condiciones y características del"trabajo. 

- El puesto (habilidndes, descmpcfto, capacidad) 

- Nivel de responsabilidad y ~utoridad. 

- El costo de vidn (transportación, no. de hijos, • 
etc. l 
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c) Otros compensaciones ordinarios. 

d) Pago por tiempo extraordinario." (6) 

En cuanto a las Otras Compensaciones Ordinarias, estas -

comprenden prestaciones, incentivos y bonificnciones. Los in
centivos se conceden como premio por servicio puntual, semi -
puntual, trabajo en d1as feriados, ayudas por vivienda y -
transporte. Y una prima especial para aquellos trabojodores -

que viven en los regiones m6s frfos del país por los altos -

costos de ca le facción. Las bon'ificaciones son ordinarios y es
pecia les. Las ordinarias se dan dos veces ol afta que compren

de 3 a 7 u 8 meses <le salario dependiendo de las ganancias de 

la empresa. Y las bonificaciones especiales se dan por las -
ideas o sugerencias presentadas en grupo, así el otorgamiento 

de becas para estudiar en el extranjero. 

"Cuando en las empresas sufren una caída del mercado, de 
tal forma que es dificil la recuperaci6n ( como en el caso de 

las industrias siderdrgicas japonesas en la actualidad) se n~ 
gocia con el sindicato, un despido temporal de trabajadores,

los cuales contindan en la nómina con salarios de SO y 90' <le 
su .promedio regular, mediante un seguro para desempleado fi -

nanciado por el gobierno que cubre la mitad de los pagos."(7) 

(6) Revista Expansi6n. 
·"Reflexiones sobre Jap6n S.A." de C. P. Salvador Ruíz. 

(7) Pcri6dico Excelsior. 
Serie de Tiempo y Mundo. de Djukn Julius. 
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<l) . Jornada <le Trahn)o: 

"A p<lrtir de 1980 la jJrnada semanal promedio en el .Ja
p6n es de ~~ hrs .. Donde casi la mitad de las empresas que -
cubren aproximadamente el 75~ de la fuerza lnboral han ndop
tado la semana de cinco días (no de 40 hrs), pero s61o el si 

lo han implantado definitivamente. En las restantes, y en la 
mayoria de las grandes empresas se sigue trabajando los seis 

dí:1s, pero descansando un sábado al mes." (8) 

Dentro de la jornada laboral, existen diversos progra -
mas de ejercicio, con el fin de que el personal esté atento, 

con mente abierto, y ademfis, es un medio para evitar las te~ 
siones y preocupaciones que puede tener el empleado al come~ 
zar a trabajar. El ejercicio generalmente empieza en la pri

mero horn de labores, sea 8 o 9 a.m., cubriendo un período -
de 10 a 20 min. diarios. Estos se efectBan dentro de las mis 

mas instalaciones de la empresa, sea en los talleres u afie! 
nas, y es tanto para el personal administrativo como el per
sonal ohrero. En algunas organizaciones estos programas de -

ejercicios se llevan a cabo en diferentes periodos durante -

el día. Permitiendo que el mismo personal los realice en fo~ 
ma voluntaria, y ellos mismos propongan el tipo de rutinas,

las cuales son sencillas, proporcionando relajamiento y fuer 
za para trabajar con mis vigor. 

En cuanto a las vacaciones, se tiene la ·tendencia a no

disfrutar del total de días de vacaciones a que se tiene de

recho. No existen los llamados "días económicos", ni licen -
cias o permisos por enfermedades leves, como resfriados, etc., 

puesto que todos estos días se consideran a cuenta de las vo

caciones, con lo cu51 disminuye notablemente el ousentismo. 

(8) Revista Expansión. 
Reflexiones sobre Japón S.A., de C.P. Salvador Ruiz. 
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Legalmente son 20 dias al afto, ademBs de los dias feria-

dos, pero rara vez se llegan o tomar todos los dtas, en pr~ 
medio se toman aproximadamente solo unn semana) pu&s el orgu
llo les hace pensar sobre lo que opinar5n sus componeros si -
se tomaran todos los d1os de asueto. 

Las vacaciones varian dependiendo de la Orgunizaci6n a • 

la que se pertenece, en lu mayoria de los casos, se conceden

un determinado número de dios adicionales dependiendo de los
afios de servicio prestados en le compaft1a. 

S6Jo en coso de matrimonio o funerales se conceden licea 

clas especiales, pagadas normalmente. Ademls se concede una -
licencia por maternidad que equivale a 42 días antes y des -

pu&s del nacimiento, en caso de mujeres, ~ero paro los cs~o -

sos, se les permite 3 dias libres para ocompafiar a sus espo -
sas en Ja clínica u hospital. 

Si un empleado queda permanentemente incapacitado en un

accidente de trabajo, se le garantiza su sueldo y sus bonifi
caciones hasta la edad de jubilaci6n con todos los derechos,

sin tener que laborar en la empresa. En algunas ocasiones se

les capacita para ejercer otro tipo de trabajo pero con menor 
número de horas laborales, aunque con sueldo y prestaciones -

de su antiguo puesto. 
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e) Personal de Base y Pcrif6rico: 

"Las organi:acioncs japonesas conciben su mundo como una 

serie de anillos conc6ntricos de relaciones, desde las rnds ia 
timas (círculo interior) hasta los círculos periféricos o ex
tc•rnos. En t•l interior se sitúan los empleados de base o pla.!}_ 
ta, también denominados de "core" los cuales poseen todos los 
privilegios o prestaciones que proporciona la empresa como es 

el Sistema de Empleo de por Vida; en el siguiente c[rculo se
encuentran el personal denominado perif&rico o temporal, y en 

el último círculo, los empleados que laboran en las ernpresas
satélites de las mismas· corporaciones." (9) Los empleados pe

rif&ricos son trabajadores contratados por horas, o en forma
cventual, representando un tercio aproximado del total de la
f_uerza laboral. En su gran mayoria son mujeres, y en menor - -
porcentaje son ho~bres jubilados. El personal periférico no -

posee seguridad en su trabajo, no pertenecen al sistema de -
empleo de por vida, y aunque trabajen igual número de horas -

que los empleados de base, su sueldo es inferior. Reciben CD.!! 

tínua capacitaci6n y adiestramiento en las diversas áreas de
la empresa, pero nunca podrán aspir3r a pertecener al persa -
nal de base, ya que éstos últimos ingresaron a lo empresa - -
siendo egresados de las mejores universidades, y los trabaja

dores perif&ricos no. Los periféricos no importa su edad o su 
sexo. Generalmente &stris realizan trabajos de ayudantes, de -
limpieza, etc, 

Dentro del perso~al de base, además de los trabajadores

de taller y oficina, existen los directores dé area, los cua
les tienen la responsabilidad de llevar a cabo las tareas co

tidianas, y junto con ellos los asesores, que son los respon

sables de desarrollar nuevas tecnologías, de llevar a cabo e! 
tudios sobre algún tema o actividad en especial, as1 como re-

(8) Japanese-Stylc Managcment. 
R. Iwata. 
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solver dificultades o problemas que no pueden solucionar por 
si mismos los gerentes de lrea. Tanto los asesores como los
directores trabajan en las mismas instalaciones que el resto 
del personal, en lugar de aislarlos en oficinas centrales, -
creando un ambiente laboral de mayor confianza, control y a 
la vez de respeto, 

"En cuanto a los organigramas de las compañías j apone -
sas sólo reflejan unidades colectivas, sin destacar nihguna
posición, cargo o puesto individual." (10) 

Cuando las compañías pasan por un período de crisis, d~ 
ciden generalmente, no afectar los recursos humanos con los
que cuentan, por lo que deciden que su excedente laboral so
meterlo a diversos cursos de entrenamiento con el fin de que 
puedan desempeñar otras funciones en las compañías tempora -
les de ser~icio o en las compañias subsidiarias o satélites, 
ésto como medio de aprovechar al mlximo su fuerzo loboral,-
aunque, en el caso de uno grave crisis financiera, los mis -
perjudicados son los empleados perif&ricos, pues no poseen -
contrato, ni pertenecen al sindicato, y son los primeros en
irse cuando la situación se vuelve extrema, a pesar que las
compañías harln lo imposible para que esto no suceda, pués -
no sólo acorrearl problemas internos sino tambi&n provocarl
un mayor índice de desempleo nacional. A ésto se debe que J! 
pón posea los índices mas bajos de desempleo én comparación-: 
con los países desarrollados. 

e.1.) Personal Femenino: 

"Dado el rol tradicional dado a la mujer (casarse, ocu
parse del hogar y de cuidar los hijos) no se les concede los 
mismos derechos que a los trabajadores masculinos. Inclusive, 

(10) Modcrn Production Management: A Japanese Experience. 
E. Ogawa, 
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conforme van n~cendicn<lo n posiciones ejecutivas medias exper! 

mcnc1n t.."l asilamícnto Lle ~us compai'1cros, Recihen sueldos casi

con un 10~ inferiores n lude los hombres, aunque realicen tr! 

bajos idlnticos con el mismo grado de responsabilidad, ademds

lns posibilidades de ascenso son muy limitadas. La mnyorin no

go:nn de empleo permanente, se les asigna empleos tradiciona -

les de secretoria, muestra de pre-escolar y primaria, telefo -

nista, recepcionista, mesero, enfermera y obrera. Se les pro -

porciona entrenamiento, pero generalmente no se les admite en

el sindicato. En el trabajo no se les motiva, abandonando el -

empleo después de unos años ... " (11) 

Te6ricamente las trabajadoras femeninas son incluidas den 

tro del sistema de empleo de por vida, pero en la prlcticn se

les prefiere contratar como personal periférico o temporal. 

"Tienen la ventaja de que en las empresas se les program:i 

horas de trabajo de acuerdo con las necesidades de las madres

que tienen que cuidar hijos pequeños, y en ocasiones la misma

empresa facilita el servicio de guardería." ~12) 

Todo lo anterior descrito sucede en la mayoría de las em

presas automotrices y de autopartes. En cambio las mujeres pu~ 

den aspirar a puestos directivos tanto en la industria privada 

como pública en las empresas medianas y pequeñas y en oficinas 

de menor importancia gubernamental. 

(11) Japanesc-Stylc Management. 
R.Iwata. 

(12) Japonesc-Style Management 
R. Twate. 
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f) Rotaci6n de Puestos: 

La rotaci6n <le puestos en la mismo empresa tiene como f! 
nalida<l preparar a todos los empleados paru todas las activi
dades, y no crear con ello especialistas, sino conocedores de 
todo el entorno <le la empresa, y así poder actuar con mayor -
eficacia en la resoluci6n de los problemas. 

"En cada año el si de los empleados (compuesto por ter -
cios iguales por jefes, supervisores y obreros) son cambiados 
<le una divisi6n a otra sccci6n. Los empleados sometidos a la
rotaci6n quedan fijos en una nuevo divisi6n hasta que se pro
duzco su pr6ximo ascenso, inclusive, los mismos trabajadores
pueden pedir su cambio, cuando éstos así lo desean. Esta rot! 
ci6n <le puestos permite adquirir una amplia gama de habilida
des de diferentes departamentos y áreas de la empresa ... "(13). 

En el caso de los directivos, generalmente son cambiados 
cada tres años. Y en el caso de que su rendimiento no satisf! 
ga a la organizaci6n son trasladados a otros lugares de la -
misma empresa, a fin de encontrarle una posici6n o lugar m5s
adecuado a su capacidad. 

La rotaci6n de puestos tambiln busca enseñar a los futu
ros directivos, todas las actividades relacionadas en la com
pañía, para que ellos puedan tomar decisiones más favorables, 
manteniendo el lugar que ocupa la empresa a nivel nacional e 
in ternac ion a l. 

La rotaci6n de puestos no siempre implica un castigo, s! 
no unn ayudn y un estímulo para la superaci6n personal y de -
grupo. Evita a la vez el surgimiento de lideres negativos en
las filas de la Organiznci6n, buscando aprovechar su capaci -

(13) El Secreto de la Técnica Empresarial Japonesa. 
R. Pascale y A. Athos. 
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d:-td y hahilidau en otras actividades. 

Esta rotaci6n se da dentro de In mism3 empresa y t:lmbiln

sc llev3 a cabo dentro del mismo consorcio, como un intercam -

bio de personas, y en ocasiones se efectRa el tr:lslndo hocin -
los compaft!ns snt6litc de lo misma empresa, como es el caso de 

1~1:' personas cercana~ :1 1n c<lad de l:l jubi1aci6n. 
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g) Rclnciones Laborales: 

g.1.) Sindicatos: 

"Los sindicatos existen en el Japón desde la era ~eiji,
n finales del siglo XIX. Posteriormente a fino les de los aftos 

treinta, los militares establecieron su control obligando a -

todos los obreros a unirse a la Organización Sindical del Es

tado, aboliendo los sindica tos libres. J\l término de la segu!l 
da guerra mundial, uno de las reformas mfis duraderas de la -
ocupación americana fue una serie de leyes y códigos labora -

les con el objeto de crear un movimiento sindical dinámico. -
Unn de las leyes sindicales estableció el derecho libre de -

asociarse y a negociar colectivamente." (14) 

De aqui surge la costumbre de formar en cada empresa su

propio sindicato. Donde los empleados de oficina y los obre -
ros pertenecen al mismo sindicato, sin ninguna dcscri.minación. 

La búsqueda permanente de la armonio en las relaciones -

laborales se <la en tul forma, que la empresa privado sólo ti~ 

ne que relacionarse con el representante sindical de lo misma 

empresa. El destino y los objetivos de los sindicatos y de -
sus dirigentes cstfin completamente unidos a los de la empresa 

Defendiendo los intereses de los empleados superitados a los
de la Organización. 

Los sindicatos poseen contacto 1 i.bre con uniones sindic!!_ 
les, no~ejando imponerles derechos u obligaciones. Algunos~ 

sindicatos se afilan n la Federación Japone~a de Trabajadores 

(Domci), al Consejo General Sindical (Sohup), y a la Federa -

ci6n Jnponesn Sindical Independiente (Churitsuronen), los -
cunlcs estSn apoyados por los diferentes partidos politico9 -
del .Japón." (15) 

{ 14) El Mili¡gro Programado. 
F. Gibney. 

(151 El Mi lag ro Prog rnmndo. 
r. Gi.bney. 
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Entre las demandas más comunes de los sindicatos son en

lo referente a: aumentos de salarios, subsidios para vivienda 
y transporte, cumplimiento de reglamentos de seguridad indus
trial, incremento en los incentivos, etc. Inclusive, parte -
del precio de los artículos que produce la empresa, dependerá 
de lo negociado con el sindicato, repercutiendo en la competi 
tividad del negocio. Por esta raz6n no se establecen demandas 
exageradas sino depender& ~rincipalmente de las posibilidades 
reales de la empresa. 

Las relaciones patr6n-sindicato son sinceras, se dice 
que cada or.ganizaci6n es una "gran familia" en la que cada 
parte cumple con sus obll.gaciones. Donde todos, están cons 
cientes del compromiso de compartir su futuro con la misma eJ!!_ 
p_resa y por· ello, juntos promueven la efi·ciencia y productiv_! 
dad en todas las actividades que llevan a cabo. 

La Organizaci6n alienta a los j6venes sindicalistas a -
. trabajar duramente por su sindicato, ·sab.iendo que e 1 resulta
do final ser& no s6lo una mejora para ellos mismos. Se suele
pre.miar con rápidos ascensos a un líder sindical ¡¡grésivo. 

La identificación que existe entre las metas del sindic!!_ 
to con los de la empresa, ·ha hecho posible ·que- las compañías~ 
puedan proseguir con los drásticos ahorros de trabajo que im
plica la introducci6n de robots y computadoras, eliminando -
las labores desgradables o monótonas, Donde el sindicato jue-

·ga un papel muy importante, pués ayuda en la enseñanza de nu~ 
vas actividades, y en ocasiones en la programaci6n de los ro
bots. 

Las negociaciones en el sindicato suelen ser durante la
primavera. Adem&s, no se conoce la rescisi6n del contrato in~ 

dividua! de trabajo para el personal de. base, pero cuando se
presentan problemas económicos en. la em~rcsa lstas tomas las
siguientes medidas: 
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- Suspender la contrataci6n de nuevos empleados. 

- Eliminar o reducir la jornada de trabajo extraordina -

ria. 

- No renovar la contrataci6n de personal eventual o peri 
férico. 

- Suspender temporalmente ciertas actividades de produc
ción, asignando nuevas funciones a los trabajadores en 
otras áreas, en alguna empresa satélite. 

- Promover la jubilaci6n temprana de los trabajadores de 
mayor antiguedad. 

g.2.) Huelga: 

·"Prácticamente no hay huelgas ni paros laborales, la· in
conformidad laboral se expre~n en forma benigna por medio de
cxpresiones verbales o por medio. de banda o brazalete con con 
·signa~ colocado en el antebrazo. Pero ~stas nunca llegan a --
ser actos violentos." (16) 

La huelga puede consistir en realizar sus funciones nor
malmente, pero negándose a trabajar tiempo ext.ra, y en .caso -
extrem~, suspendiendo las labores durante unas horas prefija
das con uno o dos días antes. 

La mayoría de las hue.lgas no se programan como último r~ 
curso, sino al principio de ésta, como un signo de que el ·Si_!! 
dicato habla en serio, la cual se efectúa en el medio día o p~ 
co antes d~ c~rrar. 

En otras ocasiones, la huel~a suele presentarse como 
."Jumpo", es decir, trabajo lento con el fin de desajustar to
da la programación del día. 

·(16) ·El Milagro Japon~s. 
Gaul, Grunenberg y Jungblut. 
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La duraci6n de las huelgas determinan la aptitud de los
ejecutivos en resolver los problemas. Influyen de manera deci 
siva en el orgullo y sentimiento del Director General, puesto 
que la empresa esta formada por un conjunto de grupos de per
sonas, que al saber que están inconformes por alguna situa -
ci6n, denota insatisfacci6n en contra de él, como cabeza de -
la Organizaci6n. 
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ASPECTOS !JE L\ 111RECC10:-i D!PRES:\Rli\L: 

al Carnctorlsticos <le los Directivos Japoneses: 

Las metas y objetivos de la Orgnnizaci6n, así como el 
rumbo, su filosofía, sus estrategias empresariales y todos 
los aspectos directivos generales son realizados por el Canse 
jo Directivo, también conocido como Cuerpo Supremo, cuyo fin
principal es la toma de decisiones finales de toda consulta -
llevada a cabo dentro de la empresa. Este consejo representa
tantri los intereses de los empleados como los de los accionis 

tas. 

El Consejo, es un consejo que trabaja, sus integrantes -
se les llama "directores-trabajadores", son personas que han

ascendido en las filas de la compañía hasta convertirse en j~ 
fes de departamento, y finalmente en directores a cargo de -
uno o varios aspectos de las operaciones de la empresa. Los
directores son, desde un punto de vista estadístico, un grupo 
homogéneo, donde todos son gradu~ados universitarios y con va

rios años de servicio en la misma empresa, donde ha~ desempe
ñado funciones en casi todas las áreas o divisiones, de ahí,
que sus conocimientos de la entidad sean muy completos. Desde 
luego, el Presidente de, la Compañía es un antiguo empleado, -
como también lo son el vicepresidente y todos los gerentes: 

Para el japonés, su mlxima aspiraci6n es convertirse en 
director, lo cuál se logra como resultado de un eficiente tra 

bajo, de su antiguedad y de sus realciones interpersonales. 

Los directores no tienen la necesidad de retirarse a la

cdad obligatoria de SS anos, pero en caso extremo, se puede -
retirar al terminar el plazo de su gesti6n por una decisi6n -

Jel mando supremo, tras una consulta con los demfis directo -

res y accionistas. Aunque en la realidad ellos son los que -
se deciden a retirarse. 
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Para la mayorla de los grandes consorcios se entiende la
Organización por divisiones, como forma de control y a la vez 

de autonomla preservando la iniciativa empresarial. El geren
te de división informa en forma vertical al Director General
y en forma horizontal a sus respectivos subdirectores de gru
po, quienes acedan como especialistas con conocimientos deta
llados de una determinada linea de productos. 

Ademfis, ''se lleva a cabo un Sistema de Planificación pa
ra los directivos de cada división, que consiste en tres pro
gramas: 

a) Plan Quinquenal o a la~go plazo, el cual tratar& aspectos 
sobre la implantación de nuevas tecnologías y sobre aspeE 
tos económico-financieros de la división. 

b) Plan Bienal o a plazo medio donde se define los objetivos 
sobre un incremento en la capacidad de producción, así e~ 
mo la posibilidad de producir nuevos artículos. 

Estos dos planes son revisados por los subdirectores de
grupo, que a su vez presentan planes sobre el rendimiento ne
gativo o positivo del directivo. 

e) Programa a corto plazo o también conocido como programa -
para el próximo semestre de operaciones, donde se define
cada fase y metas parciales de control, se detalla las -
provisiones necesarias para la producción, el pronóstico
de ventas, utilidades esperadas, inventarios de personal
y equipo, as! como de materiales y objetivos que se espe
ran alcanzar en cuanto a la calidad, etc. Este programa -
es presentado al Director General, una vez que se haya 
discutido y analizado dentro de la división." (17) 

(17) El Secreto de la Técnica Empresarial Japonesa. 
R. Pascale y A. Athos. 
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Cada mes es supervisado cada uno de los directores de d! 
visi6n por inspectores y por un grupo de veteranos de la Org~ 
ni:aci6n, que funcionan como consejeros, los cuales presentan 
mensualmente un informe sobr~ los resultados obtenidos y las
desviaciones al programa original, en el cual el directivo de 
ber5 justificar. 

Los directivos de cada divisi6n se reunen a su vez en -
forma trimestral con el fin de valorar cada grupo y premiar a 
aquellos que han logrado cumplir con los objetivos propuestos. 

"Los japonses consideran que los directivos tienen dos -
tipos de aptitudes: 

1) Las aptitudes posibles a modificar como su personalidad y 

sus conocimientos. 

2) Las aptitudes difíciles de modificar como su experiencia. (18) 

Consideran que los directivos deben ser siempre personas 
precavidas, pacientes y tomar el tiempo suficiente para una -
correcta y adecuada toma de decisiones. Deben ser muy cautel~ 

zas, sobre todo cuando interfieren en intereses de otros, es
pecialmente del sindicato. Para ello se les exige dominar los 
datos, conocer las diferentes opciones.o alternativas para p~ 
der elegir la mejor soluci6n. Y además mantener los valores -
de la empresa a largo plazo. 

"Para la asignaci6n de recursos en los negocios japone-
ses se utiliza el llamado 'HITD-KANE-MONO, es decir, gente, dl_ 
nero y cosas. Consideran que una direcci6n corporativa s61o -
se logra cuando estos tres recursos criticas estln en equili
brio, sin excesos ni desperdicios. 

( 1 8) 
\ 

El Secreto de la técnica Empresarial Japonesa. 
R. Pascale y A. Athos. 
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De estos tres recursos, los fondos financieros deben ser 

lo último por asignarse. Con base en la disponibilidad del~~ 
NO (instalaciones, maquinaria, teconología, etc.) la corpora

ción deberfi primero asignar el talento gerencial. Y una vez -
que estos HITO (gente) hayan desarrollado ideas creativas y -
con imaginaci6n para sacarle el mayor provecho al potencial -
ascendente del negocio, el KANE (dinero) deberfi asignarse a 

las _ideas y programas especificos que hayan generado los ge -
rentes individualmente o en grupo.'' (19) 

(19) La Mente del Estratega. 
K. Olunae. 
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bl Proceso Je Toma Je Decisiones por Consenso: 

P:na 13 Toma de decisiones, las iniciativas que surgen en 
los niveles inferiores, se van mejorando y discutiendo en los 
dem5s niveles jerirquicos de la Organizaci6n, efectu5ndose un 
Consenso General, en el cual una vez tomada la decisi6n final, 
todos los niveles ya se encuentran enterados y familiarizados. 
Compartiendo con la <lirecci6n la responsabilidad de definir -
y resolver los problemas referentes a la productividad, cali
dad y servicio. 

El proceso de toma de decisiones es lento, pero efectivo, 
se discuten y se analizan a fondo cada alternativa, perfilan
do cual de ellas, tiene mejores oportunidades globales de lxi 

to. 

La toma de decisiones depende de dos factores blsicos: 

a) El grado de consenso entre las personas. 

b) El grado de conocimiento en cuanto a si la decisi6n
va a producir el resultado esperado. 

El proceso para llevar a cabo el Consenso General es el
siguienté: las decisiones son tomadas e.n círculo o equipos de 
trabajo, son recogidas en forma escrita, pasando de un jefe -
de departamento a otro, subiendo de niv·e1 e·n la Organización, 
para ir captando sus opiniones y sus sugerencias. En cada ni
vel se lleva a cabo largas conferencias, donde se le va intr~ 
<luciendo nuevos datos, detalles, y correcciones al plan orig! 
nal, integrándose asi el documento finaf para ser analizado y 

revisado exhaustivamente por los directivos en sesiones espe
ciales, para que más tarde se examíne en una Junta de Consejo 
y se tome la decisi6n final para posteriorme,nte llevarla a la 
priíct ica. 
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c) Buzón de Sugerencias: 

También conocido como sistema de sugerencias o sistema

de mejoramiento administrativo. 

El Buzón de Sugerencias es una forma de motivar y prom~ 
ver la participación de los empleados, de contribuir al bie
nestar de la Organización y de la Sociedad, utilizando al -
m5ximo la capacidad creativa y productiva del individuo como 
miembro activo de un grupo. 

Este sistema consiste en solicitar ideas formuladas en
grupos o equipos de trabajo a través de un activo programa -
de sugerencias, a cambio de recompensas o reconocimientos h~ 
nor1ficos, ·y en ocasiones con incentivos eocnómicos." (20) 

"Se les pide a los trabajadores cooperar voluntariamen
te, teniendo como base el lema de ·algunas compañ1as, como la 
de Mi t sub ishi Carpo. que di ce" Piense en su t ra bajo, mejore-.. 
se a sí mismo, y ayudanos a mejorar nuestra compañía". (21) 

Las mejores sugerencias son dadas a conocer n todo el 
personal de la empresa, recibiendo el reconocimiento persa -
nal ~ar parte de los directivos. Y cuando esta~ ~ugerencias
representan acciones muy importantes para la empresa se les
otorga premios y recompensas económicas. Ademls se controlan 
estadísticamente tanto el número como la caridad de cada sug!O. 
rencia en cada división o grupo de trabajo, como medio .de mo 
tivar y de elevar el ánimo y la moral de los empleados. 

Se espera que los empleados, cualquiera que sea su ni -
vel, aporten y comuniquen idea~ para mejorar la productivi -

(20) El Secreto de la Técnica Empresarial Japonesa. 
R. Pascale y A. Athos. 

(21) La Organización Ho~da. 
T. Sakiya. 
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dad y eficiencia de la empresa. 

La Organizaci6n compromete a sus trabajadores para que
aytidC'n a resolver los problemas básicos de producci6n por m~ 
dio de idear mejores m6todos de optimizaci6n de los materia
les y equipos que utilizan. 
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2.- SISTEMAS DE PRODUCCION: 

Las empresas japonesas demuestran gran consideración por 
las necesidades psicológicas y morales de los empleados. La -
estrecha relación del trabajo con su empresa, la plena entre
ga al trabajo y los constantes esfuerzos por conseguir produE 
tos de óptima calidad, así como su costo, disefio, servicios y 

la utilización al máximo de la tecnología dan como consecuen
cia una excelencia en la manufactura demostrada en todos los
productos que fabrican. 

Entre las tlcnicas mis utilizadas para obtener un aumen
to en la productividad se encuentran los Círculos de Control
de Calidad. 
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a) Círculos de Control de Calidad: 

Es la t6cnica desarrollada por los japoneses en base a 
los estudios de control estad1stico de calidad introducido -
por las fuerzas de ocupnci6n americana después de ln segunda 
guerra mundia 1. 

Los Círculos de Control de Calidad o CCC se convirtie -
ron en un poderoso instrumento para incrementar la particip~ 
ci6n obrera en la fijaci6n de nrirmas de productividad y cal! 
dad, asegurlndose el compromiso de los empleados en las me -
tas y objetivos de la Organizaci6n. 

Los ·ccc tienen como raíz el enfoque corporativo, donde
el fndividuo participa en la soluci6n de los problemas, -
creando un sentimiento de orgullo' y de per.tenencia a la Org~ 
nizaci6n, y a la vez brindan a los empleados· la oportunidad
de uri desarrollo personal, un autorrespeto, autoestima y ~na 

autorealizaci6n en la .labor que desempefia. Estimulan la ere! 
tivldad confiando en ia capacidad individual y la motivan P! 
ra emple~rlo .en forma constructiva, para el mejoramierito de
los bienes y servicios que ofrece la empresa. 

Los Círculos de Control de Calidad sori grupos compues -
tos de 4 a 10 personas que realizan tareas similares, tante
en los talleres como en las 6iicinas, y que voluntariamente-· 
se reúnen con regularidad en horas de trabajo, generalmente
una o dos horas a la semana, para identificar las· causas de
los problemas y proponer soluciones al respecto. 

"En· el Japón, a los trabaJadores se les ensena en primer 
lugar los principios del control estadístic~, lo que repre -
senta aprender a estudiar la mayoría de los procesos de pro -
ducci6n, aislar sus componentes y decidir ~or medio de dis

·cusiones y experimentris como pueden ser mejorados. 

Aún cuando los ingenieros y los tlcnicos representen 
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una gran ayudn en esas operaciones de control de calidad, el
sistemn se ba~a en la premisa de que los obreros que ejecutan 
un determinado trabajo estln mejor capacitados para analizar
la eficiencia del proceso y de corregir las fallas. (22) 

Los grupos compiten constantemente por un sistema de re
compensas individuales o de grupo. Se nnima para que cada 
obrero sea su propio supervisor, para que se sienta responsa
ble de lo que hace, Este sistema es capaz de prevenir defec -
tos antes de que se presenten y de minimizar aquellos que de
finitivamente aparezcan. 

"Cada círculo tiene un líder, quien tiene la tarea <le dJ. 
rigir las reuniones, ay~dat a resolver las disputas y partic! 
par en la solución de los problemas, involucrar a todos los -
miembros a cooperar, mantener informada a la gerencia, ayudar 
en el seguimiento y medici6n de los proyectos, prop~rcionar -
todo el tiempo un apoyo sincero, y además, a tener informados 
de los logros del círcul~ a los que no son miembros. Para - -
ello, e~tos líderes reciben un entrenamiento para poder diri
gir las reuniones en forma tal que promueva el libre interca~ 
bio de ideas." (23) 

Los CCC son los medios para lograr que los empleados - -
sdan más cooperativos; posean más confianza entre ellos, .se -
sientan más responsables y comprometidos por la calidad de. su 
trabajo. 

Los CCC se basan en una serie de técnicas que involucran 
a los individuos que trabajan juntos en el proceso de solu- -

(22) Círculos de Calidad de Operación. 
R. Barra 

(23) ¿Qué es el Control Total de Calidad? 
K. I'shikawa. 
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ci6n de problemas. Su tarea consiste en investigar las causas 
que originaron el problema, determinar la mejor forma de sol~ 

clonarlo, recomendar la solución a la gerencia y poner en - -
prlctica si la Jolución es aceptada. Los CCC no sólo buscan -
solucionar problemas de manufactura sino principalmente mejo
rar los procesos existentes. Cuando se tiene un proyecto, se
recopila y se analiza sistem&ticamente toda la informaci6n y 

datos necesarios, y posteriormente se estudian cada una de •
las alternativas, recomendando a la dirección la más favora -
ble. La empresa informará y premiará a sus empleados sobre el 
impacto de las sugerencias propuestas, las cuales llevadas a
la pr&ctica, demostrar& a todos los beneficios de éstas, lo.
cuál a_ su vez motivara a realizar nuev_as sugerencias. 

"El proceso creativo de solución de los problemas combi 
na: un proceso a seguir, las técnicas que ayuden al proceso
y todo esto, mediante un'pensamiento divergente-convergente
para generar ideas creativas, y luego centrarse en ellas ana 
lí ticamen.te. 

Entre las técnicas mis usuales en el pensamiento diver
gente se encuentran, la tormenta de ideas y los diagramas de 
causa y efecto, 

Mientras que en el pensamiento convergente se utiliza -
el an&lisis de Pareto, las gr&ficas e histogramas. Ademas de 
~tras técnicas mis avanzadas, como el anllisis de campo de -
fuerza, los diagramas "por-que-por-qué" y "cómo-cómo", las· -
gráficas de control, etc." (24) 

La gerencia tiene la responsabilidad de aceptar la par

ticipación de los empleados, de proporcionar la infraestruc
tura de apoyo (entrenamiento, lugar de reunión, material, --

(24) Círculos de Calidad de Operación. 
R. Barra. 



55 

etc). y la creacl6n Je un sistema que reconozca los logros. 

Entre las respons3bilidades de la gerencia: 

1.- Compromiso con la calidnd desde la cima <le la Organiza -
ci6n hasta abajo, en la que la gerencia demuestre, me -
<liante acciones y conductas que la calidad es lo más im
portante. Comprometiendo al personal a alcanzar las nor
mas de calidad establecidas, creando un ambiente de con
fianza y respeto mutuo entre la gerencia y los empleados. 

2.- Compromiso con el desarrollo personal, lo cual la geren
cia motivará a los miembros a trabajar juntos, y unidos
fortalecer el desarrollo grupal. 

·3,- Crear un ambiente de confianza, la cual es la base que -
sustenta todo CCC. 

4.- Dar apoyo efectivo, por medio de la aceptaci6n de la ge
rencia proporcionando la asignaci6n de r~cursos necesa -
rios para una 6ptima participaci6n, y además proporcio -
nando su reconocimiento, sea moral o econ6mico. 

El programa de los CCC funciona mediante un proceso natu 
ral: la gerencia participativa conduce a la comunicaci6n en -
una atm6sfera de libertad y confianza. A su vez, esto lleva a 
la cooperaci6n de todos los miembros de la Organizaci6n unifi 
car esfuerzos por el bien· de. todos. 
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b) Sistema de Producci6n Justo a Tiempo: 

Entre los sistemas de producci6n más utilizados en la ac 
tualidad en los negocios japoneses, se encuentra el Sistema · 
Justo á Tiempo, también conocido como Sistema Toyota, o de -

"0" Inventarios o Sistema Kanban. 

"Este sistema fue ideado por la Toyota Motor Company, y

conciste en la instalaci6n de un sistema computarizado que en 
vía las 6rdenes de los pedidos de los distribuidores, las cua 
les las clasifica de acuerdo a la 6rden de producci6n y pro -
porciona a los proveedores de los componentes (con 2 o tres -
semanas de anticipaci6n) un plan de producci6n en el que se -
especifica el tipo, la cantidad, la fecha <le entrega y la 6r
den de entrega. Envi¿ndole, a los proveedores continuam~nte,~ 
un recordatorio llamado "Kanban" para que efectúen sus entre
gas a tie~po, y se cumpla con el programa de producci6n de la 
comapftÍa~ Donde los proveedores retienen las existencias de -
componentes que fabricaron hasta el momento mismo en que se -
necesita en la línea de ensamble. Además estos proveedores -
soh los que mantienen los inventarios, y no en las companías
de ensamble, en las cuales s6lo solicitarán las piezas neces~ 
rías, lo que ocasiona un ahorro sustancial de inventario. Pe
ro para que ésto resulte es necesario. contar con pro~eedores-

. de la más al ta calidad que proporcionen un 6ptimo servicio: (25) 

Este sistema permite producir una gran variedad de mode
los diferentes conforme la fábrica r~cibe los pedidos de sus

distribuidores. Al proveedor se le distribuye copias de uh re 
porte de computadora que contiene las especificaciones del au 
tom6vil que debe entregarse en día determinado; copias de es

te mi.smo reporte se fijan a lo largo de la linea de montaje -

(25) Mbdern Production Management: A Japariese Experience 
E. Ogawa. 
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principal. Y permite que cada autom6vil sea ensamblado, los -
componentes de cada modelo se sincronizan para que se encuen
tren en el momento preciso en los puntos apropiados de la lí
nea de ensamble. AJcm6s, cuando se llegan a realizar cambias
en el modelo, se utilizan máquinas llamadas ''estampadoras'' -
que asemejan enormes bandas giratorias con diferentes moldes
que, en escasos minutos, pueden cambia~ de un modelo a otro. 

Este sistema es utilizado principalmente en las indus -
trias de· autom6viles y do autopartes, así como se espera uti
lizarse en la industria a6rea y marítima de pequefia escala, -
como helic6pteros, lanchas de motor, etc. 
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4.- SISTEMA MERCADOLOGICO: 

a) Estrategias de ·comercializaci6n y Distribuci6n: 

Uno de los mayores éxitos de la Administraci6n Japonesa
resicle en sus estrategias empresariales en cuanto a 1a comer
cializaci6n y distribuci6n de los productos. 

Los japoneses estudian cada aspecto de la vida occiden -
tal, analizando, mejorando, comparando, adaptando e integran
do sus conocimientos sobre la cultura, costumbres, tendencias 
con el fin de proporcionar los productos y artículos necesa -
rios, además de incrementar cada vez su participaci6n de los
mercados mundiales. 

Evita la competencia dir~cta; explota las. debilidades de 
la competencia y lleva al máximo los beneficios para la sati~ 
facci6n de los usuarios, anticipa los gast6s ~e los clientes
modificando su producci6n en.bése a la tecnología para surtir 
al cliente lo que desea y necesite, y con el mejor servicio.
Por lo ~ue estudia a la corporaci6n misma, al cliente y a la
competencia. 

Sobre la competencia realiza estudios de su capacidad de 
investigaci6n y desarrollo, de ~us fuentes de abastecimiento, 

. de su volómen de producci6n, de sus márgenes.de venta y utili 
dad y del servicio que ofrec~. 

Además la compañía tiende a segmentar el mercado para -
analizarlo y concentrar sus esfuerzos en la satisfacci6n de -
sus necesidades. Estudia el comportamiento de los clientes. 
cuando toman la cle·cisi6n de comprar un artículo, pues esto r~ 
flejará el grado de aceptaci6n por su calidad, precio, imagen 
de marca, lujo, posibilidades econ6micas, utilizaci6n, etc. -
Donde la relaci6n de precio-calidad denota aspect~s tangibles 
e intangibles, como atractivo, aut~-satisfacci6n; imáien, re~ 
climiento, duroci6n, comodidad, disponibilidad de fepuestos, -
tipo de servicio, etc. 
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Otra de las ra:ones para segmentar el mercado, seg6n los 
japoneses, es la amplitud de la cobertura de mercado donde se 
considera toJos aquellos gastos de promoci6n y publicidad pa
ra el establecimiento de una consciencia de marca y prestigi~ 

las actividades disponibles de venta, las redes de distribu -
cÍ6n y servicio, la facilidad de inventarios que permitan la
entrega oportuna, la distribuci6n física, las comisiones, y -
las m4rgenes de utilidad que motiven a los mayoristas y <lis -
tribuidores, así como el grado de penetraci6n con que se de -
sea atr'aer a los consumidores. 

"En cuanto a las estrategias funcionales para la reduc -
ti6n de costos,. 6stos se logran de tres maneras distintas: la 
primera, mediante la reducci6n de los costos de una manera -
más efectiva que la competencia, analizando cada fase desde -
el momentd de su fabricaci6n hasta su verita. 

El segundo método, consiste en ejercer mayor selectivi -
dad en t6rminos de los pedidos que se. acel'_tan, los productos
que &e ofrecen a las funciones que han de desempeñarse. 

El tercer m&todo es compartir cierta parte de lis funci~ 
nes clave con otros negocios de la corpóraci6n, o ra fuerza -
de venta, los agentes de cuenta, el servicio, la promoci6n, -
publicidad y la distribuci?n fí.sica," (26) 

Considerando qu~ la utilid~d es determinada por el pre -

cio, el vol6men y el costo, es necesario tener un mayor n6_me
ro· de puntos de dis_tribuci6n,. una mayor participaci6n del me.!: 
cado, una aceptaci6n de la imág~n de marca que dep~nderá de -
la reputaci6n en calidad y en servicio. 

Las .compañías japonesas no s6lo esd.n interesadas en el-

(26) La· menté del Estratega. 
K. Ohmae. 
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desarrollo del mercado interno, sino buscan, mediante la ex -
tracci6n de mayores utilidades, invertir en operaciones más -
prometedoras, como es la diversificaci6n, la apertura y el de 
sarrollo de nuevos mercados en el extranjero. 

Cuando cuentan con un producto exportable, primero reali 
zan pruebas piloto en el Sureste de Asia y en algunas ciuda -
des clave del Occidente (principalmente en la Ciudad de los -
Angeles, en Estados Unidos), con el objeto de aprender a co -
merciali~arlo y modificarlo en caso necesario. Cuando las ~

circunstancias parecen poco favorables o arriesgadas, solici
tan a compaftías distribuidoras para que realicen ellas la co
mercializaci6n. Conforme adquieren confianza en la calidad y
competitividad del nivel de precios de sus productos, empie -
zan a distribuirlos en forma directa. Siempre y cuando no -· -. 

afecte en su costo. 

Cuando empiezan a comercializar un producto, evitan la -
competencia directa, es decir escogen mercados y conjunto de 
prodbctos diferentes a los existentes; y poster~ormente.pene
tran aquellos productos semejantes. Esta estrategia se funda
menta en el hecho de obtener utilidades y de probar el merca
do, para despu&s hacer frente a la competencia. 

Tienen una gran preocupaci6n por la imágen de marca que

ofrecen, por lo que buscan mejorarla constantemente, mediante 
la flexibilidad hacia los cambios y situaciones, y a las nece 
sidades que poseen sus clientes potenciales. 

"Para lograr una adecuada parti.cipaci6n en el mercado, -
recomiendan tomar en cuenta: la realidad,.la receptividad y -
sus recursos. La realidad, al estar pendiente de los clientes, 
la competencia y la propia compaftía. 

La receptividad u oportunid¡¡d para entrar o elevar el n.!_ 
vel de participaci6n en el momento oportuno. 
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Y los recursos (materiales, humanos, tficnicos y financie 
ros) tanto su faciliJaJ de obtenerlos como su limitaci6n, ya
sea para ampliar el mercado o para Jivcrsificarse.'' (27) 

(27) La Mente del Estratega, 
K. Ohmae. 
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b) Las Sogo Shosha: 

Las empresas comerciales japonesas denominadas Sogo Sho
sha, donde sogo (generales), Sho (comerciales) y Sha (empresa). 
Se dedican al negocio de la importaci6n y exportaci6n, en don
de la mayor parte de sus ingresos proveiene de actividades me~ 
cantiles de mayorco y menudeo. 

Son un conjunto de empresas del mismo consorcio, entre 
las más fuertes destacan las de Mitsubishi, Sumitomo, entre 
otras. 

"Se clasifican en: 

a) Empresas de comercialización Integrada.- son un grupo 
de 10 a 14 empresas, que se dedican a: 

- Obtener a bajo costo el transporte y el almacenaj~
de importaciones y exportaciones. 

- Mancomunar riesgos mediante el manejo de una gran -
. . . 

variedad de productos e intercambio de los mismos -
en los mercados internacionales. 

- Conseguir financiamiento y tecnología para proyec -
tos específicos de venta y dÚtribuci6n. 

- Desarrollar recursos en otros países, para el abas
"tec.imicnto de materias primas foráneas. 

- Investigar sobre instalaciones fabriles en otros 
países para asociarse con firmas extranjeras. 

b) Empre·sas Comercia les Especial izadas. - Se perfeccionan 
en cierta línea de productos, principalmente en el manejo ·de -

transacciones de importaci6n y exportaci6n y de distribución -
de una cantidad limitada de productos. 

c) Empresas al servicio del fabricante o detallista. - Se 
dedican a operaciones para empresas particulares, 
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donde sus actividades promueven las materias primas de otros
paíscs con el Jap6n, los inversiones en el extranjero, y la -
organi:aci6n de canales de distribuci6n para las importacio -

nes." (ZS) 

Las Soga Shosha, cuentan adem's de una red mundial de s~ 
cursales que agili:nn las operaciones de embarque, de almace
namiento contando con instalaciones de dep6sito y almacenes -
aduanales, con sistemas de transporte marítimo y terrestre p~ 
ra la entrega de mercancía y proporcionan todos los permisos-

. y seguros n~cesarios. Y en ocasiones ofrecen cr6ditos a los -. 
vendedores, suministrándoles el equipo de exhibici6n, o inclu 
sive supermercados completos, incluyendo el terreno, la edifi 
caci6n y todos los materiales y equipo necesarios, promovien
do su ~esarrollo y su promoci6n. 

Disponen de un sistema mundial de informaci6n que adapta 
y proporciona a sus respectivos. clientes informes sobre las -
ventas, demanda y sobre su competencia, en ·base a una invésti_ 
gaci6n exhaustiva por medio de modernos sistemas de comunica
ci6n y trasmici6n de informaci6n, siendo capaces de negociar
y cerrar tratos rápidamente, contando con un personal altame~ 
te capacitado en toda clase de contratos y convenios ce com-
pra-venta, y de distribuci6n de bienes y servicios, y en todo 
lo referente a permisos, impuestos, almacenaje, mercados, - -
tramitaci6n de licencias, etc. 

Cuentan con una desarrollada red de Asociaciones de -
Clientes distribuidos en todo el mundo, para mantenerse infor 
ma<los sobre las necesidades, sugerencias y opiniones de los -
productos comercializados. Inclusive, estas asociaciones pro
mueven cambios en las características de los productos cuando 
estos no satisfacen las normas de seguridad e higiene promul-

(28) An,lisis de las Empresas Comerciales del Jap6n y Ja - -
Aplicaci6n de su tecnología. C. Vera. 
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gadas en cada país. 



65 

S. - SISTEMA FINANCIERO Y BANCARIO: 

El anfilisis y la presentaci6n de los Estados Financieros 
en lo~ negocios japoneses, se renli2n en forma similar a -
otros países, inclusive en M6xico, debido a que tanto Jnp6n -
como N6xico pertenecen a la I.A.S.C. que es la Comisi6n de -
No·rmas ·Internacionales de Contabilidad (o sea la Internatio -
nal Accounting Standards Committec(, que es el 6rgano mundial 
que tiene como fin unificar las normas o principios contables, 
e impulsar su aceptaci6n y observancia en todo el mundo. 

Una de las características que tienen las Organizaciones 
japonesas es su íntima relaci6n con los bancos privados japo
neses, Asto debido a que todo consorcio tiene como centro de
operaciones un banco de s~ propiedad, el cual emite acciones
.de las empresas del consorcio, las financia, otorga cr6cli tos, 
y aclcmfis, realiza operaciones bancarias para el público en g~ 

-neral. 

En estos bancos, la distribuci6n del capitai ~s muy -
elfistica y diversificada, en donde cada grupo del consorcio -
está unido con los demfis mediante el intercambio ele acciones
de cada una de las empresas pertenencientes, compuesta de un-
5% a 10% del total ele acciones de cada empresa. Esto se reali 
za como medio para que legalmente, el banco del consorcio no
aparezca como Único dueño de todas las empresas de la Corpor.!!. 
ci6n. Aunque todas las operaciones bancarias y financieras de 
todos los miembros del consorcio se llevan a cabo en cl}os. 

"Cada una de las divisiones de la Organizaci6n tiei1e co
mo obligaci6n transferir a la central (al banco del grupo) -
aproximadamente el 60% de las utilidades totales, las cuales
son aprovechadas para la creaci6n del fondo de capital conju~ 
to del trupo para el financiamiento de nuevas actividades y -
para el otorgamiento de pfestamos. El resto de las utilidades 
(aproximadamente.el 40%) son propiedad de la divisi6n, la - -
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cual se utiliza para reinvertir los beneficios, en renovar 
equipo y maquinaria, en la investigaci6n de nuevos productos
y en la aplicaci6n de nuevos métodos tecnol6gicos para el 6p
timo aprovechamiento de los recursos que cuenta la empresa. -
Generalmente éste 40% es depositado en el banco del grupo ha~ 
ta que se decide invertirlo, mientras generará intereses en -
favor de la divisi6n." (29) 

En caso de necesitar un préstamo, el banco del grupo lo
proporciona, después de realizar una investigaci6n para cono
cer si el proyecto es redituable. El préstamo tendrá una tasa 
de intereses preferencial (de un porcentaje mucho menor a las 
del mercado(, pero cuando la empresa no responde adecuadamen
te, corno es el hecho de pagar después de las fechas estableci 

das, de pedir pr6rrogas para pagar, etc.; el banco por medio
de·sus insp~ctores financieros presionarlo y aconsejarAn a la 
empresa, ev.itando así un endeudamiento excesivo, esto proYoc:: 
rA un presedente poco favorable para el. director de la empre

sa. 

Entre las actividades que realizan estos bancos, son las 

. siguientes: 

- Financiamiento de irnportaciories y exportaciones, pro -
porcionando crédito para cubrir todos los gastos, per
misos, tarifas aduanales, etc. 

- Otorga pfe~tamos a ~reductores, distribuidores y vend~ 

dores. 

- Fomenta la creaci6n y establecimiento de nuevas indus
trias. 

- Financia proyectos de capital extranjero y de firmas -

(29) El Secreto de la Técnica Empresarial Japonesa. 
R. Pascale y A. Athos. 
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japonesas. 

Interviene directamente en el extranjero mediante la -
compra o fusi6n Je instituciones bancarias, como medio 
de ampliar sus servicir,s y su poder econ6mico y finan

ciero. 

Para.el manejo de la administraci6n, de las inversio -
nes y de las operaciones bancarias y financieras de las comp~ 
ftlas del consorcio instaladas en el extranjero, establece su
cursales y oficinas regionales, en estos países. 

Actualmente, Jap6n es considerado, en términos financie
ros como el país más acreedor e inversionista del mundo, y -

una de las principales potencias 1ndustriales, comerciales, -
tecnol6gicas y financiers. Y en gran parte de este poder resi 
de en las empresas privadas del Jap6n. 

Las inversiones en el extranjero se establecen en empre
sas conjuntas o mixtas, permitiendo que las operaciones fina~ 
cieras se lleven a cabo mediante los bancos del consorcio, y
en donde los puestos directivos, de Ingeniería y de Calidad -
sean ocupados por japoneses. 

"En el Jap6n, la ley permite a los bancos conceder crédi 
to a las empresas. El uso del crédito beneficia a los accio-
nistas, porque los pagos de intereses sobre las deudas de de
duce antes de pagar los impuestos sobre la renta (ISR), consi 
derand~ que en el Jap6n el impuesto ISR de las empresas es c~ 
me m&ximo 421 de los beneficios, donde el 32% de [os benefi -
cios se pagan como dividendos." (30) 

Cuando los bancos conceden préstamos, éstos tienen el de 
techo ~e supervisar las compaftías a las cuales conceden los -

(30) Sociedad M. 
W. Ouchi. 
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créditos. La relaci6n entre banco y empresa es muy armoniosa, 
pero en circunstancias extremas, el banco puede ejercer su i~ 
fluencia, forzando a un cambio en la direcci6n de la empresa. 

"Además dentro de los consorcios existen grupos financie 
ros (Keiretsu) que alientan el ahorro, y otorgan a su vez - -
préstamos para la creación de nuevas empresas." (31) 

(31) s·ociedad M. 
W. Ouchi. 
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C.- CARACTERIST!CAS DE LA INDUSTRIA PEQUEi;!A Y MEDIANA. 

La industria pequcfia y mediana en el Jap6n representa -
una.fuerza laboral y política muy importante, abarcando un 
mayor porcentaje de empleados que en las grandes corporacio
nes. Poseen características diferentes e inclusive contras -
tantes con las grandes empresas, pero no por ello dejan de -
ser importantes para el desarrollo industrial del país. 

En estas empresas no existe la seguridad de los trabaj~ 
dores, reciben sueldos bajos, pocas prestaciones, no existe
el sistema de empleo de por vida y por lo tanto no tienen d~ 
recho a la jubilaci6n, pocas veces están sindicalizados, - -
existe un grán Índice de rotaci6n de personal, donde se tie~ 
de ~ contratar y a despedir a los empleados seg6n las fluc -
tuaciones de venta y demanda de productos. Esto a su vez pe! 
mito un dinamismo interno que provoca la reinstalaci6n de la 
mano de obra de compafiÍas menos competitivas a otras, dejan
do que las débiles desaparezcan. 

En estas compafiías, al igual que las grandes, se traba
ja en grupo, donde se permite la formaci6n de personal espe
cializado, aunque también se de la rotaci6n interna de pues
tos. Se contrata al personal sin importar sexo o edad, y sin 
importar donde haya reblizado sus .estudios. Pero esto depen
derá principalmente de la categoría y tamafio de la Organiza
ci6n, donde las mujeres no s6lo pueden aspirar a puestos di
rectivos, sino tambi6n ser las duefias del negocio. 

Dentro du las pequefias compafiías, se dan unifamlliares
las cuales son instaladas en la casa/habitaci6n de una fami

.lia de pocos recursos, dedicándose principalmente a la arte
sanía y al campo. 

Conforme va creciend.o la empresa se va contratando a -
personal más capacitado, pero en un principio, se contrata -
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también a las esposas de los trabajadores, lo cual simplifica 
los problemas para mantener una excelente calidad, aunque en
vollÍmenes reducidos. En las empresas medianas este volúmen y

capacidad de producci6n aumenta, gracias a la utilizaci6n de 
robots y equipo computarizado en las labores de soldadura y -

pintura. Esto se debe a la facilidad de obtener patentes y -
créditos por parte del gobierno para la compra y manejo de -~ 

tecnología, obteniendo así mejores niveles de productividad y 

calidad, e inclusive facilidades para la exportaci6n de sus -
productos-, 

"En lo referente a la jornada laboral, mientras que en -
,las grandes empresas se trabaja 44 hrs. semanales, en aque -
Úas empresas· con menos de 100 empleados se liega a laborar -
48 hrs., y en muchas ocasiones sin descansar los fines de se
mana." (32) 

Las empresas pequeñas y medianas se dedican pricipalmen
te a trabajos de maquila, de servicio, de artesanías, de tex
tiles, etc. 

Una de las principales diferencias de la Gran Industria, 
y la Pequeña y Mediana, reside en el cirgullo y el honor de·-
trabajar en los grandes consorcios, donde el sentido de pert~ 
nencia juega un papel muy importante. En todo negocio se bus
ca la obtenci6n de máximas utilidades, pero en las empresas -
pequeñas y medianas, el aspecto econ6mico es lo más importan
te para los trabajadores. En muchos casos el directivo o dué
ñó de una empresa mediana puede disfrutar de mayor número de" 
días para descansar o vacacionar, puede poseer casas y t~rre

nos en el extranjero, puede vivir en una zona residencial de
lujo en Jap6n, pero nunca podrñ ingresar a los Consejos Empr~ 

(32) Revista Exparisi6n: 
"Reflexiones sobre Jap6n, S.A." de C.P. Salvador Ruíz. 
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sariales Japoneses, los cuales son exclusivos para directivos 
de las grandes corporaciones. El sentimiento de satisfacci6n
de laborar en una Corporai:i6n, tiene raíces muy profundas en
el Jap6n, difíciles de entender en países del Occidente~ 

"El gobierno japonés no s6lo estimula las grandes indus
trias sino tambi&n promueve las pequeftas y medianas por medio 
de Agencias Gubernamentales Especiales, y mediante el Consejo 
de Modernizaci6n de la Industria Pequefin y Mediana,. entre 
o·tros, concediendo· asistencia administrativa, tecnol6gica y -

fi~anciera, de acuerdo a las necesidades de cada empresa en -
particular. Mantiene una estrecha relaci6n y coordinnci6n de
sus actividades mediante ~ficinas y sucursales bantarias pd -
blicas en cada ciudad y lugar de importancia." (33). 

"(33) Sociedad M. 
W. Ouchi. · 
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D) ASPECTOS DE DESARROLLO E INVESTIGACION TECNOLOGICA: 

1.- TIPOS DE TECNOLOGIA: 

"La transferencia de tecnología utilizada en el Jap6n a 
lo largo de su historia se ha dado de tres formas: 

a) Copia, que es la directa aplicaci6n de una tecnología ex
tranjera, sin modificarla. 

b) Adopci6n y Adaptaci6n, que es la modificaci6n de la tecn~ 
logía original (principalmente traída del Occidente, en -
base a patentes y licencias) aplicándola a las condicio
nes y necesidades del país, y una vez probada, sufre nue
vamente cambios, creando una tecnología mixta. 

Esto se hacía por medio de desarmar el producto, estudiar 
cada uno de sus componentes, posteriormente producirlos -
con materiales fabricados por ellos, mejorando su calidad, 
rendimiento, presentaci6n, y en ocasiones su tamaño, y al 
gunas de las especificaciones básicas. 

c) Creaci6n, que involucra una desviaci6n de la tecnología -
original, y el desarrollo de una mejor o más avanzada tec 
nología propia, que satisfaga sus necesidades y la de sus 

clientes." (34) 

Una forma de lograrlo es por medio de la investigaci6n de 
los procesos de manufactura existentes y d~ las necesida
des presentes y futuras de los consumidores. También se -
logra mediante el análisis de los productos de la campe -
tencia, los cuales se mejoran tanto en su características, 
como en la b6squeda de. comercializarlos más baratos, uti
lizando en todo momento técnicas más depuradas y de mejo
res resultados. 

(34) Revista.Managemento Today en Español. 
Las experiencias de productividad en Jap6n y otros paí
ses asiáticos. de Akira Takanaka. 
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2. EL DESARROLLO TECNOLOGICO Y CIENTIFICO: 

En la actualidad, el avance tecnol6gico se ha centrado -
principalmente en la industria electr6nica dándole a Jap6n -
una gran delantera en comparaci6n con los demás países consi
derados pioneros en esta área. 

El avance de la Industria Electr6nica Japonesa se debe a 

las siguientes razones: 

a) Aµoyo concedido por el gobierno quien estimula el desarr~ 
llo y la investigaci6n, por medio de financiamiento, cr6-
di tos, estímulos fiscales, etc., como medio para aumentar 
las exportaciones y el control de la electr6nica mundial. 

b) La creciente demanda por parte de los mismos fabricantes~ 
japoneses por ofrecer productos que satisfagan las necesi 
dades cambiantes de sus clientes, anticipándose al futuro 
y creando cada vez nuevos y mejores modos de hacer·1as ca 
sas. 

c) Las grandes inversiones para el fomento de la investiga -
ci6n de nuevas tecnologías. 

d) La estrategia de los productores, tendientes a mejorar la 
calidad y la productividad, por medio ·de la utilizaci6n -
de robots y de computadoras más avanzadas. 

e) El buen nivel de formaci6n profesional de los empleados -
en este campo industrial. 

f) Las experiencias obtenidas en la Industria Elcctr6nica y

micro-electr6nica, a lo largo del tiempo. 

A nivel industrial y sindical se promueve la investiga -
ci6n, el desarrollo y la creaci6n de nuevas 'tecnologías. En -
virtud de que los directivos y los empleados busquen fortale
cer la organizaci6n aceptando la automatizaci6n, la rotaci6n
de puestos, y todo aquello que pueda afectar las relaciones -
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obrero-patrón por la implantación de t6cnicas y métodos de -
trabajo, diferentes a los existentes. 

"En las grandes empresas, se tienen Fundaciones e Insti
tutos, cuyo fin es el desarrollo de la Investigación Tecnol~ 
gica y Científica en todos los campos, sea industrial, quími
ca, alimentaria, etc." (35) 

Además se debe considerar, que la tecnología del Japón -
no es exclusiva de las grandes empresas, ya que el gobierno,
mediante programas de financiamiento proporciona créditos pa
ra que las empresas pequeftas y medianas tambifin la utilicen -
en beneficio de la Economía Nacional. 

En cuanto a la investigaci6n Científica desarrollada por 
las grandes corporaciones japonesas, existen actualmente un -
namero considerable de patentes registradas mundialmente. En
tre las más importantes, se encuentran los estudios de sangre 
sintética, la tomografía computarizada en color, la instrume~ 
tación quirGrquica en láser, la elaboración de vacunas y pro
ductos farmaceuticos de alta calidad, la elaboración y estu -
dio de alimentos relacionados con la biogenética y la bioquí
mica. En la tecnología de alimentos han desarrollado nuevas -
técnicas de fortificación de cereales con vitaminas y aminoá
cidos. Y han desarrollado una nueva técnica de empaque hermé
tico llamada: CEM ( Carbondioxide Exchange Method), que pro -
porciona un almacenamiento de cereales y legumbres por un la~ 
go periodo de tiempo, equ{valente a varios aftos, sin que por
ello, se pierda el valor nutricional de los alimentos." (36) 

(35) 

(36) 

La Organizaci6n Honda . 
. r. Sakiyo. 
Periódico Excelsior. 
Medall~·al Mérito Científico a Hisrateru Mitsuda. 
R. Díai de León. 
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3.- LA .-\UTOM:\TI:ACI0:-1 \' LOS TNllUSTRIROBOTS: 

Uno de los mayores logros alcanzados por el Jap6n en la 
actualidad, es en lo referente al desarrollo de computadoras 
cott mayor capacidad de memoria y almacenamiento, de sistemas 
clectr6nicos cada ve: mns perfectos y en tamaftos cada vez -
m5s reducidos, y el desarrollo de una industria de Robots y

Aut6matas con aplicaciones en todas las ramas industriales. 

"En la Industria de la Computarizaci6n, Jap6n se ha ma~ 
tenido, gracias a la creaci6n de diversas Asociaciones que -
tiene como prop6sito fomentar las investigaciones, como la -
Asociaci6n de Circuitos Integrados a Gran Escala y la Asoci~ 
ci6n de Investigaci6n de Tecnologta. del Software, las cuale~ 
realizan investigaciones conjuntas de iniciativa privada con 
el gobierno, en donde se proporciona ayuda financiera por -
parte del Estado, a cambio de realizar investigaciones y de
campar ti r las patentes ... 

Existen otras asociaciones, como el Instituto de Tecno
logía de Computaci6n, en donde se establecen laboratorios -
conjuntos entre competidores exclusivamente, para realizar -
investigaciones b&sicas, y posteriormente c~da uno competira 
entre sí en el desarrollo final de sus productos, ventas, -
promoci6n y servicio. Entre las compaftías mas importantes - -
que realizan estos laboratorios conjuntos, son: Fujitsu, NE~ 
Hitachi, Toshibn, Oki y Mitsubishi. 

Actualmente, estas compañías están desarrollando la co~ 
puladora considerada de sexta generación, la cual será capaz 
de aprender y comunicar la informaci6n mediante el lenguaje
humano, como si fuera un cerebro humano, capaz de razonar y 
tomar de.cisiones por cuenta propia." (37) 

(37) Sociedad M. 
W. Ouchi. 
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A la vez, también se desarrolla sistemas operativos es -
tandarizados para computadoras compatibles, es decir con fun
cionamiento común para todas las firmas japonesas. Es un pro
yecto llamado Tron compuesto por microcircuitos de silicio o
chips con capacidad de memoria muy superior a los existentes
cn el mercado. 

En lo referente a los robots, 6stos nacieron en Estados
Unidos en la décad; de los 50's, para ser desarrollados, pos
teriormente en el Jap6n con resultados altamente positivos en 
la producci6n en masa de cientos arttculos como autom6viles,
aparatos electrodomésticos, etc., Obteniendo asI, una reduc -
ci6n del tiempo de fabricaci6n, una.excelente calidad, ~un -
nivel competitivo mayor; 

En el Japón existen diversas empresas que se dedican a -
la fabricación de robots industriales o Industrirobots,. con -
la empresa Fanuc perteneciente al grupo Fujitsu que controla
el 701 del mercado japonls y el 501 del mercado mundial ... En 
donde los mismos robots se construyen asl mismos, mediante el 
empleo de una computadora central manejada por varios opera -
rios." (38) 

Según datos de 1982, Japón tenía instalados en su terri· 
torio 31 900 robots, y alrededor de 10 000 en diversas partes 
del mundo, especialmente en Europa. (39) 

Est~ demuestra, que Japón se encuentra a la cabeza de e~ 
ta industria, que tiene como fin.proporcionar una herramienta 
Citil a los fabricantes de diversos productos para producir ár 
tículos cada vez mejores y con mayor rapidez. 

(38) Periódico Excelsior. 
M6xico, D. F. a 21 de Noviembre de 1986. 

(39) "Como Exportar a Japón". 
Instituto Mexicano de Comercid Exterior. 
México, D. F., 1985 



Los robots realizan un sin fin de actividades y operaci~ 

nes, principalment~ en aqucllns que resulten monótonas, repe
titivas r de gran perfección, y eq trabajos de perforaci6n, -
limadura, pulido, montnje, y en nqucllos trabajos que rcsul -
ten peligrosos al ser humano. 

Esto ocasiona, que en la Industrio Japonesa, los emplea
dos sustituidos por los robots no son despedidos, sino que -
nuevamente se les capacita y se les asigna otras funciones, -
inclusive el manejo y el mantenimi~nto de los industrirobóts
para su óptimo aprovechamiento. 
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E) RELACIONES GUBERNAMENTALES: 

1.- EL GOBIERNO EN EL DESARROLLO INDUSTRIAL FINANCIERO: 

Antes de 1945, Japón tenía como objetivo primordial 11~ 
gar a ser la potencia militar más poderosa del mundo. Al fi
nalizar la segunda guerra mundial se promulgó la Constitu -
ción Japonesa en donde se prohibla la creación de una fuerza 
militar. Por lo que el gobierno decidió encauzar su fuerza -
para ~a creación de un pais industrial, y así p~de~ dominar
el mundo, 

El régimen de gobierno en Japón es monárquico constitu-
. cional. El Emperador es el símbolo del .Estado y del Pue!Jlo'.-. 

El poder legislativo recae en un parlamento denominado "Dieta'' 
que es !único cuerpo con ~t~ibuciones para la elaboración de 
leyes, y en donde en realidad se encuen~ra el poder del Est~ 

.do. La Dieta c.stá forll\ado por dos camaras: de·Diputados y la 
de ·tansejeros. El primer ministro es elegido entre los miem
.bros de la Dicta, y la mayoría de miembros del gabinete de • 
ben ·ser elegidos de la misma m'anera, y además son responsa -
bles ante ésta de sus acciones ... 

Existen doce ministerios, los más importantes son el M.!:_ 
nisterio .de Comercio e Industria Internacional (MCII) ·y el -
Mi'nisterio de Finanzas ( MDF), los cuales son responsables 
del desarrollo correcto de la Economía Japonesa." (4Ó) 

A¿tualmentc, Japó~ es uno de los paises mis poderosos· -
en los ámbitos ~conómicos, industrial y financiero, gracias
al complejo político-industrial que posee. Manteniendo cstr~ 
chas relaciones con su iniciativa privada, ayudándota a e'le-· 

var sus exportaciones como medio de equilibrar una balanza -

(40) Sociedad M. 
W. Ouchi. 
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comercial provocada por las grandes cantidades de recursos n~ 
turales y petroleros que tien~ uue comprar del exterior para

su subsistencia. 

Las acciones del gobierno japon6s hacia el desarollo in
dustrial empezaron a tomar auge en 1955 con la fundaci6n del
Centro de Productividad del Jap6n cuyo fin era promover las -
exportaciones, mejorar las normas de calidad de los productos 
en base a una estricta inspecci6n de los productos, tanto en
las fábricas como en los puertos de embarque, tambi6n, debe -
de promover el crecimiento y el desarrollo de la industria P~ 
quena y Mediana. 

"Para 1959, Jap6n se afili6 como miembro del G.A.T.T. -
(Acuerdo General de Aranceles y Comercio), comprometi&ndose -
internacionalmente a abrir sus puertas a la liberaci6n del c~ 
mercio, reducir los aranceles e impuestos aduanero~ •. promover
la inversión al extranjero, etc. También, Jap6n ~ertenece a
la mm, FMI (Fondo Monetario Internacionú), al BM (Banco Mu!)_ 
dial), entre otros organismos". (41) 

"El MCI! (Ministerio de Comercio e Industria Internacio
nal) se divide internamente en siete dependencias, cada una-
de ellas encaminadas al fomento industrial del Jap6n, tanta· -

interno como externamente. Desempefta principalmente el papel
d.c intermediario, de coordinador y de asesor. Convoca a "Con

·sej os de Discusi6n" consistentes en reuniones con los princi
pales dirigentes de las asociaciones comerciales e industria
les, cbn los sindicatos, bancos y agrupaciones de consumido -
res con el fin de conocer sus opiiones y sugerencias sobre 
tema en particular, referente al desarrollo industrial del -
pais. Adem&s impulsa la industri~ por medio de subsidios, es-

(41) Corao Exportar a Jap6n 
Instituto Mexicano· de Comercio Exterior. 
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tímulos fiscales y por medio de proyectos de investigaci6n -
conjunta. Concede préstamos para la investigaci6n tecnol6gi
ca y científica, dando plazos de 2, 3 y 20 años. Otorga cré
ditos para la adquisici6n de patentes y tecnología avanzada
para las pequeñas y medianas industrias. Promueve y financia 
las exportaciones ... 

El MDF (Ministerio de Finanzas), es el segundo ministe
rio más importante en el desarrollo industrial. Regula.los -
préstamos y los créditos concedidos por el Banco de Jap6n. -
Proporciona fondos para el desarrollo económico nacional en
las áreas de mayor prioridad. Otorga créditos a plazos de 5-

años, proporcionando hasta el 401 del total de la inversi6n
estimada de un proyecto industríal. Otorga financiamiento a
las industrias pequeña·y.medianta por medio de fondos preve-· 
nientes del Programa de In~ersi6n Fiscal y Prlstamos (PIFP)
auspiciado por ahorradores individuales y por el propio go-
bierno. Promueve el ahor~o interno. Coordina y asesora a los 
bancos e instituciones financieras tanto privadas como pQbl! 
tas, por medio de reuniones e inspecciones de manera regular, 
con el fin de conocer sus planes y políticas, y así orientar 
ios a.l crecimiento econ6mico del país." (42) 

"Además regula las entradas y salidas de valores y .ac -
ciones ~e la Bolsa de ~alares de Tokio, considerada como la
tercera bolsa mis importante en las negociaciones mundiales, 
después de Nueva York y Londres, las cuales en forma conjun- .. 
ta forman el triángulo financiero más poderoso. 

Promueve la internacionalización del Yen (moneda japon~ 
sa) por medio de las exportaciones y con la compra"venta de
acciones. (En la a¿tualidad, el yen es considerado entre las-

(42) Sociedad M. 
W. Ouchi. 
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moncdus de mnyor uso en los mercados internacionales, junto 

con el dolar americano )' l::i libra esterlina.)" (43) 

(43) Peri6dico Excelsior. 
Correrá .lapón la Plaza Financiera a llong.-Kong. 
Chear Chung-Huf. 
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Z.- RESTRICCIONES GUBERNAMENTALES: 

El gobierno japonés no limita la venta de los productos 
japoneses en el extranjero, a menos de que exista serios pr~ 
blemas que afecten, no s6lo a otros productos sino inclusive 
a la Economía Nacional. 

"Desde los años 70's hasta la fecha, Jap6n ha tenido -
que restringir "voluntariamente" sus exportaciones a varios~ 
paises, como Estados Unidos¡ Canad5 y a los paises miembros
de la Comunidad Econ6mica Europea, en 5reas de maquinaria, -
autom6viles y en tecnología avanzada, debido a la presi6n -
ejercida por estos gobiernos en favor a su_producci6n inter~ 
na·, ia cual es· favorecida y proteg.i_da. 11 (44) . 

. Estas leyes proteccionistas ·extra,nler·as imponen cuotas~ 
voluntarias, limitando las ventas japonesas. Pero los japon~ 
ses han emprendido una nueva estrategia,· al ·estab.lecer plan
tas de ensamble en estos países; _donde los .artículos produc.!_ 
dos localmente no están incluidos en las c\Iotas volUntarias,_ 
Y. con ello se pasa por alto las barreras de importaci6n·. 

Estas. disposiciones. son .en oca_siones, elevados impues ~ 
tos que aplicados a los productos· 'japoneses, .en el· extranj e
ro', provoca un aumento en sus precios. Por ejemplo, en áreas 
de_semiconducto~es j de aparatos electr6nicos, las protestas 
e_xtranj eras han .sido por el bajo costo qúe ofrecen los· pro -
duetos japoneses, y que aún añadiendo los impuestos aranc~l-1! 
rios, siguen costando menos que los productos locales, y es
donde, por medio de convenios entre los gobiernos, se busca 
llegar a un equilibrio entre los precios japoneses y locales,_ 

(44) Revista The Columbia Journal of World Business. 
"The roleof japanese businesses in the establishment -
of a new industrfal arder" H. Yosh.iyarna. 
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creando una competencia mds justas·en estos países, en dohde

lo importante, ya no seria el precio, sino la calidad, el ser 
vicio r la promocl6n de ~stos. 
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3, - EL PAPEL DEL GOBIERNO EN LAS ASOCIACTONES COMERCIALES E -
INDUSTRIALES. 

"Una asociación comercial representa a un conjunto de e~ 
presas japonesas, las cuales llevan a cabo la llamada "Polítl 
ca Industrial del Gobierno Japonés", que significa trabajar -
en equipo entre competidores de la misma rama industrial. Cu
yo fin es.ponerse de acuerdo sobre las normas de seguridad y 
de las especificaciones b&sicas de los productos, sobre los -
reglamentos y Jos cambios a éstos, sobre las politicas de ex
portación y de im portación, sobre financiamientos, etc., pa
ra así, abordar como una sola voz al gobierno demandindole -
ayuda, agilizando los tr&mites y permisos, y colocar lo mis -
pronto posible sus productos ·en el mercado." (45) 

El ·gobierno permite y motiva para que·· todas las empresas 

{grandes y pcquefias) se organicen en multitud de asociaciones 
de pocos miembros, cada una de las cuales servirá de foro pa
ra discutir los asuntos clave de la industria. Cuando se lle
ga a un acuerdo, los funcionarios gubernamentales.participa -
r&n en un deb~te con los respresentantes industriales, para -
determinar el rumbo que los negocios desean tomar. 

''Existen cuatro asociaciones comerciales, consideradas -
las mfis importantes, y son las siguientes: 

a) La Federación de Organizaciones Económicas (Keidanren), -
fundada en 1946. Es un organismo privado no lucrativo que 
representa a las imlustrias más importantes. En donde sc
discutcn temas de interes pnra todas las industrias, y 59_ 

bre temas ,\e importancia nacional, como contaminación, --. 

cte. 

(45) Sociedad M. 
IV. Ouchi. 
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b) · El Comité Japonés para el Desarrollo Económico (Keizai-D!:!_ 
yu Kail) en donde se discuten temas más a fondo que en la 
Keidanren. Su función principal es reducir las fricciones 
comerciales entre las empresas japonesas mismas y con las 
extranjeras. Además se utiliza como medio para conocer la 
opinión de la comunidad empresarial sobre las iniciativas 
gubernamen ta 1 es. 

c) La Federaci6n Japonesa de Asociaciones patronales (Nikkel 
ren) cuyo objeto es reducir los problemas laborales de -
las empresas japonesas. 

d) La Cámara Japonesa de Comercio e Industria, cuyo objetivo 
es proporcionar ayuda a las pequeñas y medianas empresas ... 

... Las Asociaciones Industriales se clasifican en: gener~ 
les y especializadas, ésto dependiendo de cada rama indus - -· 
trial, la más importante es la Asociaci6n de la Industria - -
Electrónica (AIEJ) y la Asociación de Fabricantes de Computa
dora (AJDIE) y en cada una de ellas existen pequeñas asocia -
cienes especializadas." (46) 

(46) Sociedad M. 
W. Ouchi. 
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C A P I T U L O III 

"LAS COMPAfilIAS JAPONESAS COMPARADAS 

CON LAS NORTEAMERICANAS". 

Como resultado de la segunda guerra mundial, Estados Uni
dos de Am!rica se destac6 como una potencia militar, de aquí
surgi6 principalmente su éxito en los dmbitos industriales y 

econom1cos, manteniéndose siempre entre los principales paí 
ses de alto desarrollo tecnol6gico. 

Los sistemas idministrativos de norteamérica y los del J~ 
p6n tiene muchas similitudes, pero también numerosas y funda
mentales diferencias que han ocasionado que el Jap6n supere a 
~stados Uniddos en ciertas lreas industriales arrebatlndole -
el liderazgo, como es el caso de la electrónica, la rob6tica, 
etc. Esto no significa que los m!todos y procedimientos util! 
zados en Estados Unidos sean malos, sino que pueden. ser mejo-

. res y más funcionales si se les añade o se les complementa.~
con algunas técnicas japonesas, como en lo referente a la bú~ 
queda de una mayor participaci6n del personal en las decisio
nes de la empresa, entre otras. 

Esta comparación entre las organizaciones japonesas y nor 
teamericanas la he considerado necesaria con el objeto de dar 
un marco ~e referencia que nos ayude a entender con mis clar! 
dad algunos problemas empresariales que existen en México, d! 
bido principalmente a que la mayoría de las Compañías Mexica
nas trabajan con sistemas administrativos muy similares a los 
manejados en E. U.A., y si los comparamos con los sistem.as ja
pone ses, podemos obtener un punto de vista diferente, que nos 
ayude a progresar. 
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A) FORMACION CULTURAL. 

Las diferencias existentes entre las empresas norteameri 
canas y japonesas surgen principalmente por sus raíces socio
culturales e hist6ricas muy diferentes entre sí. 

Jap6n tiene una sociedad homogénea, en donde existe una
sola raza, y un idioma, con tradiciones y costumbres muy par
ticulares, basados muchas de 6stas en la filosofía Zen y en -
el budismo. Sin embargo, en la actualidad, por la continua c2 
municaci6n con el mundo occidental, Jap6n ha adoptado costu~
bres y modos de vida muy semejantes a los de Norteam&rica, c2 
mo es en la forma de vestir, de hablar, inclusive en el tipo
de comida ~ue consumen. 

Por otro lado, Japón se ha caracterizado a través de los 
afios, como un pueblo guerrero, que tenia como fin, en un priª 
cipio, la.conquista del mundo por medio de las armas y la mi
licia, pero despu&s de la derrota sufrida en la Segunda Gue -
rra Mundial, la conquista del mundo la están llevando a cabo
por medio de la industria, del comercio, y del desarrollo de
la alta tecnología. 

En cambio, los Estados Unidos es un país con una socie -
dad h_eterogénea formada por. personas inmigrantes de di versas
partes del mundo, con tradiciones y costumbres muy diferentes, 

·que en conjunto han creado un país fuerte y dominante, y para 
muchos el ejemplo a seguir, en donde se fomenta el pensamien-. 
to individual, donde se lucha por competir y ga·nar por uno·-
mismo, sin depender de los demis para lograrlo. Adcm&s se les 
ensena ser independientes, autónomos y autosuficientes. Mien

tras que para los japoneses consideran que esta independencia 
significa'' ... indiferencia hacia los dep&s, y es una formi ~ 
de ·aemostrar ser egocentrista, que sólo es aceptada cuando es 
forma temporal, pero no como una condici6n permanente ... " (1) 

(1) El Secreto de la Técnica Empresarial Japonesa. 
R. Pascale y A. Athos. 
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Los japoneses consideran que cualquier tipo de Organiza
ción, sea p(1blica o privada debe ser como una familia, en do!!_ 
de " ... su vida espiritual y material se una ... , en donde exi~ 
ta interés por los demás, apoyo )' confianza mutua, generosi -
dad y le¿ltad hacia la instituci6n, pero principalmente hacia 
las personas de su alrededor ... " (2) 

"En la vida de los norteamicricanos existen varios facto 
res que debe buscar la persona, como es la celebridad y la re 
potaci6n. La celebridad es la fama resultante, que suele con
tribuir a la imlgen de uno para toda la vida si se sabe con -
servarla, y la reputaci6n, es aquella que se adquiere gr~dua! 
mente, mostrando a la persona como digna de confianza y capaz 
de alcanzar los objetivos que se les propongan. En este aspe~ 
to los japoneses creen firmemente que ia ~elebridad o el he -
roismo individual no es correcto, sino debe ser manifestado -
en forma grupal en beneficio de la sociedad ... " (3) 

(2) Teoría "Z" 
W. Ouchi. 

(3) ¿Qu6 es el Control Total de la Calidad? 
K. Ishikawa. 



89 

B1 GESTIOi\ EMPRESARIAL. 

1. - ADMI1'ISTRACION DE PERSONAL. 

En ln administrnci6n de recursos humonos, las empresas
japonesas se caracteri:on por llevar a cabo el sistema vita
l icic> o empleo de p01•vida, en donde las personas pcrmanecen
en una misma organiznci6n toda su vida laboral. En la socie
dad norteamericana, las empresas contratan y despiden libre
mente, segQn sus necesidades, a los individuos de la fuerza
laboral. Las compaft1as japonesas prefieren cultivar su pro -
pin fuerza laboral reclutando a la persona desde que egresa
de la Universidad o escuela técnica, entrenándola dentro de
las propias instalaciones o talleres de la empresa, ofrecii~ 
dale principalmente seguridad de trabajo durante toda su vi
da productiva. Ademls, la permanencia de relaciones dentro -
de la Organizaci6n no termina al retirarse la persona, sino
continBa hasta su muerte, considerándola como una persona V! 
nerable. 

En las empresas estadounidenses, consideran "a las per
sonas como piezas o elementos resemplazables d~l proceso de
producci6n, donde las personas .se limitan a obedecer las 6r-
denes y normas de la compaftía ... " (4), esto ocasiona que en-
tre los trabajadores exista '' ... resentimiento y escaso int! 
rés por su trabajo, provocando elevados indices de ausentis
mo, y·nivelcs muy bajos de satisfacci6n, y en algunas ocasi! 
nes, esto provoca disminución en la prductividad, en la cal! 
dad y en la confiabilidad de los productos que fabrican" (S) 
A la vez, en estas compaft1as, las funciones de cada indivi -
duo son claramente determinadas, tanto en su descripción del 
puesto como en su ~esponsabilidad. 

(4) ¿Qufi es el Control Total de la Calidad? 
K. Ishikawa. 

(S) Revista: lnternational Business Week. 
1'Japnn in America 11

• 
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En Estados Unidos, se hace mucho hincapié en el profesi~ 
nalismo y en la especialización. Se acostumbra que los traba
jadores laboren en diferentes organizaciones pero en la misma 
área. 

En contraste, en el Jap6n, la asignación individual del
puesto )' sus funciones, no es claramente definido como si fu~ 
ro una empleado solamente, sino se di, dependiente de la sec
ción, grupo o equipo de trabajo, es decir la asignaci6nes y -
responsabilidades se otorga en forma grupal. Los trabajadores 
se desarrollan dentro de la empresa, recibiendo contínua edu
cación y capacitación en diversas áreas, formando asi, emple~ 
dos multifuncionales, basados en un proceso dinlmico de rota
ción de puestos. En donde su posición en la Organización de.
penderá de su antigucdad, edad y experiencia, ademds de la ca 

· pacidad demostrada a lo largo de su vida laboral. Aunque -
.. "· ... el proceso de evaluación y promoción se::i muy lento, • .. ;: 
en donde ~e· les exige a los trabajadores ser ellos mismos los 
inspectores de su propio trabajo ... 11 (6) facilitando el con -
trol de calidad de los productos. 

En cambio en Estados Unidos, 11 el empleo, además de -
ser a corto plazo, posee un r&pido proceso de evaluación y -
p~omoción ... ", pero su puesto o posición dependerá básicamen
te del último éxito que haya obtenido, sin importar tanto su
vida laboral pasada. 

Para el Dr. Kaoru Ishikawa, la diferencia mds importan
te, en cuanto a la· administración de personal, de las.empre -
sas japonesas y las norteamericanas, reside en 11 

••• la capa
citación del personal, para los norteamericanos, la capacita-· 
ció~ es el desarrollo de las destrezas de los empleados en -
aquellas actividades que le convienen a la empresa, llevando-

(6) Teoría Z. 
W. Ouchi. 
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se a cabo en forma temporal r fuera de las jntalacjones de la 

empresa; en cambio en las organizaciones japonesas, la educa
ci6n r la capacitaci6n es a largo plazo, en forma continua y

pet·mancnte y se lle\'a a cabo dentro de las instalaciones de -
la propia empresa, donde los trabajadores aplican sus conoci
mientos diariamente, aportando opjnio~es y sugerencias, bus -

cando la iniciativa y la creatividad en la mejora de tficnicas 
}'métodos de trabajo ... ", considera además, ".,. que la capa
citaci6n por s1 sola no funcjona, sino debe ir ligada a una -
educaci6n permanente de la persona". Aconsejando que en to -

das las organizaciones deben " 
piensen , antes de actuar ... " (7) 
empresa y de la Sociedad. 

lograr que las personas -
en beneficio de la propia -

Es importante mencionar, "que desde hace algunos años,
la filosof1n y los valores de la empresa, se inculcan a las
personas que ingresan a la empresa, ésto no s6lo se dá en 
las empresas japonesas, sino tambifin se está dando en los 

grandes consorcios norteamiercanos como medio para incremen
tar la productividad ... " (8) 

(7) (Qufi es el Control Total de Calidad? 
K. Ishikawa, 

(8) En Busca de la Excelencb. 
T. Peters y R. Waterman. 
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2. - PROCESO DE TOMA DE DECISIONES Y ASPECTOS RELEVANTES 

DE LA DIRECCION Ei\IPRESARIAL. 

La toma de decisiones dentro de las empresas japoncsas
se lleva a cabo en forma de consenso, donde todos los emplc~ 
dos participan colectivamente en la soluci6n de los proble -
mas, aunque la decisi6n final sea ~ornada por el Consejo Supr~ 
mo o Consejo de Administraci6n de la empresa, donde cada uno 
de los miembros es un funcionarios (empleado) de tiempo com
pleto. Y una vez tomada la decisi6n, es comunicada en forma
vertical a todos los niveles, con la ventaja, de que todos -
los empleados ya estaban enterados, familiarizados y listos
para sti ejecuci6n, esto además crea un ambiente de compromi
so y responsabilidad compartida, como si fuera una familia . 

. Mientras que en las compafi1as norteamircanas, la deci -
si6n es tomada por el Consejo de Administraci6n o por el Pr! 
s1._dente de la empresa o ·consorcio, y se ordena, en forma uni 
lateral, de arriba hacia abajo, de manera categ6rica, espe • 
rando su cumplimiento. Este tipo de decisiones sufren un -
proceso más rápido; pero no siempre son aceptadas, y lleva -
das eficientemente a la práctica. 

A este proceso de toma de decisiones se debe agregar -
que en el Jap6n existe una estrecha relaci6n entre la empre· 
.sa ,Y su propio sindicato, esta relaci6n es de cooperaci6n i
confianza, se da en forma pracífica, y en donde-ambos buscan: 
objetivos comunes, en beneficio de la compañía y la de sus -
empleados. Esto permite· a la vez, la adaptaci6n hacia nuevas 
tecnologías y de nuevos mfitodos de trabajo, as1 como la rota 
ci6n de personal y su capacitaci6n. 

En el aspecto financiero, las compañías americanas cap
ta capitales mediante la emisi6n y venta de acciones. Adem5~ 
la compañia o consorcio americano se va formando por la ere~ 
ci6n, pero principalmente es por fusiones de otras empresas; 
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teniendo corno cabeza n unn organizaci6n matriz bien determina 

da legalmente. 

En cambio, en los consorcios japoneses, no existe legal -
mente una matriz o cabeza del consorcio, aunque se sabe que -
el eje camón de todas las empresas del grupo es un banco, Es
tas empresas son principalmente creadas y son instaladas en -
lugares estratégicos para la industria o el comercio, segón -
sen el caso. En cuanto al banco del grupo, este proporciona -
financiamiento y crédito, además de realizar operaciones com6 
nes de un banco privado. 

Tanto las empresas americanas corno las japonesas tienen -
en comón la bósqueda de mayores utilidades; en base a su con
tínua lucha de s.er rnej ores, y acaparar los mercados mundiales 
por medio de su alta calidad de sus productos y/o servicios,
y por sus contínuos adelantos en el desarrollo de la tecnolo
gía, principalmente en la electr6nica, rob6tica y en los des
cubrimientos científicos, en las áreas de alimentos y farrna -
cos. 

En la actualidad"··· se puede observar que muchas indus
trias japonesas se instalan en territorio norteamericano, es
to ha ayudado no s6lo a resolver los problemas sobre las res
tricciones voluntarias (barreras arancelarias), sino a la vez 
ha permitido introducir el pensamientb empresarial japonés, -
como es el caso de los Círculos de Control de Calidad, los -
sistemas flexibles de manufactura, en la adaptaci6n de la au
tomatizaci6n en todas las áreas de la empresa, en una mayor 
participaci6n del personal en las decisiones de la empresa, -
como es el planteamiento de los problemas, y sugerencias al -
respecto, y otros aspectos importantes ... " (9) 

(9) International Business Week. 
"Japan in America". 
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"Esto a su vez ha permitido que muchas empresas norteame

ricanas est&n diseftando sistemas propios para el manejo del -
personal de acuerdo a las condiciones de Occidente ... buscan
do asi, unas mejores relaciones entre los trabajadores y el -
personal directivo, a trav6s de una mayor comunicaci6n y de -
una autoresponsabilidad de ambas partes, todo esto con la in
tenci6n de aumentar la moral y la calidad de trabajo ... en -
pro de la productividad ... "(10) 

En cuanto al desarrollo de los Círculos de Control de Ca
lidad, en Jap6n "participan todos los empleados, desde el Pre 
sidente de la Compaftía hasta los obreros, mientras que en Es
tados Unidos, suelen delegarse exclusivamente a los especia -
listas o asesores, s6lo utilizándolos en áreas de manufactura 
y producci6n ... " (11) 

Para al~unos investigadores, como William Ouchi, conside
ran las principales diferéncias entre los sistemas utilizados 
en Jap6n y los Estados Unidos reside en el· hecho de que - - -
Jap6n tiene un gobierno que practica una eficaz Política In -
dustrial, creando un ambiente de competencia equilibrada, en
la que cada empresa se esfuerza por superar a las. d.emás, pero 
trab.aj ando todas en equipo, para resol ver en conjunto sus pr.9_ 
blemas; encauza a la vez, a las empresas del mismo ramo· a ·- -
unirse en Camaras Industriales o de Comercio, a fin de poner
se de acuerdo sobre reglament.os de seguridad y normas sobre -
las características de los productos, abordando al gobierno -
con un~ sola voz, en beneficio de la empresa, de los consumi
dores y del público en general ... Mientras en Estados Unidos, 
es el gobierno quien fija las normas y toma las decisiones, -
mientras los empresarios esperan, y después reaccionan ... Es
to sucede, porque en Estados Unidos les gusta creer· que cada
industria puede subsistir por su cuenta, ser autosuficientes, 

(10} Lucha de Gigantes 
H.O. Eglau. 

(11} ¿Que es el Control Total de la Calidad? 
K. I shikawa. 
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esto se debe, porque sienten temor y desconfianza al comprom! 

ter sus esfuerzos con compañías competidoras, pensando que e! 
to provooar4 perder su autonomía y sus secretos industriales
sobre investigoci6n e lnnovaci6n teconl6gica ... Adem&s el mi! 
mo gobierno norteamericano ao est4 preparado para llevar a c~ 
bo una relaci6n m6s estrecha, y un dialogo m6s sincero y ho-
nesto entre la.lnlclativa privada Y.el gobierno, para poder -
trabajar en equipo y ser más productivos, como sucede en Ja -
p6n ... " (12) 

(12) Sociedad M, 
W. Ouchi. 
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"LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION 

JAPONESA EN MEXICO" 
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Para entender mejor la ·Administración Japonesa en nues -

tto país, considero ncesario explicar, primero, lo. que· es la

Empre~a M~xicana y la problemática que 'sta enfrenta en la ªE 
tualid~d, considerando diferentes puntos de vista, tanto de -
escritores convencionales como de los propios empresarios me· 
xicanós ·y extranjeros, par~ así tener una base ~ara entender

la Administn1ci6n Japonesa en M'xico, y lo que 'sta nos puede 
brindar para progresar,.crecer y podernos desarrollar. 
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A) LA EMPRESA MEXICANA. 

Actualmente la empresa mexicnnn est6 pasando una grave -
crisis, derivada Je problemas muy diversos, pero principalme~ 
te " ... por la falta de planeaci6n adecuada en todos los nive
les de la Economía Nacional ... , donde, el empresario mexicano 
pretende la obtenci6n de utilidades rápidas y abundantes, en
lugar de intentar la expansi6n del mercado a largo plazo, - -
... donde, los individuos prefieren gastar a ahorrar, ... don -
de, el gobierno s6lo planifica en forma idialista, en lugar -
de centrarse en objetivos por alcanzar ... " (1) 

La empresa, desde el punto de vista del empresario mexi
cano es definida como; 

-"La empresa es una unidad econ6mica encaminada a la pr~ 
ducci6n de bienes y servicios, y a la satisfacci6n de las ne
cesidades del mercado. Considerando los aspectos t~cnicos y -
econ6micos (maquinaria, instalaciones y equipo en general) -
coordinados con el capital, y con lo más importante, el ser -
humano •.. La empresa mexicana es una unidad economico-jurídi-_ 
ca, y un ente social, formada por una comunidad de personas
que aportan lo que son y lo que poseen, procurando su bienes
tar y el de la Sociedad". (2) 

-"La empresa, es el conjunto de hombres, que, respetando 
su dignidad, y propiciando el mayor acrecentamiento de sus V! 
lores sociales, culturales, materiales y espirituales, se de
dican con determinados recursos, a la continua generaci6n de
bienes y servicios, y su justa distribuci6n, contribuyendo 
así, a la plena realizaci6n del bien com6n" (3) 

(1) Vecinos Distantes. 
Alan Riding. 

(2) Pensamiento Empresarial Mexicano 
Fernando Araguren 

(3) Pensamiento Empresarial Mexicano 
Rogelio Sada Zambrano. 
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Pero lo importante no es s6lo idializar lo que debe ser
la empresa, sino también se debe considerar sus problemas. P~ 

ra algunos empresarios consideran que los más perjudiciales -
se deben al hecho de: " ... que en México, hemos construido ha
cia adentro, y ahora que debemos cambiar la orientaci6n de -
nuestra planta productiva, nuestra infraestructura ha mostra~ 
do retrasos y carencias ... " (4) 

"La Industria actual es esencialmente manufacturera, - -
orientada al mercado interno con un alto porcentaje de proteE_ 
cionismo, que ha impedido salir a la conquista de mercados -
del exterior. Así mismo, se ha descuidado el desarrollo tecn~ 
16gico a nivel nacional, tenien.do como consecuencia, una de -
pendencia en materia tecnol6gic~ con el exterior. Además se -
tienen grandes lagunai en diversas ramas industriales (méto -
dos automát~cos de fabrica¿i6n, creaci6n de nuevos produc~os, 
.etc.) Y una _ehorme debilidad financiera, tanto frente al ext! 
rior •. por la esca.sez de divisas' como frente al· interior' p_o1· 
la carestía del crédito. También se tiene serios problemas -
p·ara l·a óbtenci6n de permisos para importaciones, obstaculi -
~ando la entrada de materias primas esenciales, etc. Todo es
to ha contribuido al retrazo en la modernizaci6n del país •. '.'(S) 

Par·a otros empresarios, los problemas industriales ·en 
nuestro país se deben" •.. al antagonismo.y la mutua deseen 
fianza que existe entre empresarios y el sector gubernamental 
sobre el camino que se debe seguir en pro del crecimiento y -
prokreso de la Sociedad Mexicana. Ei Estado Mexicano realiza
expropiaciones no siempre justificadas, aumenta constantemen

te. las ~argas tributarias sobre las empresas ásÍ como las res 

(4) Peri6dico Excelsior: "Latente la Recesi6n en México" 
Silvestre Fernández Barajas. 

(5) Revista Gamer: "Tres opciones para la Reconversi6n Ind. •• 
Silvestre Fernández B. 
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tricciones a sus actividades, provocando desaliento en la In· 
vcrsi6n privada ... El desarrollo ccon6mico requiere de una l! 
bCll" coordinada y de complemc>nto entre el Estado y los partic!:1_ 
lares. Al .Estado le corresponde el desarrollo de la infraes -
tructura, y el proveer las condiciones adecuadas para la pro
ducci6n y para el comercio, y a los particulares les corres -
pende la inversi6n de ~us recursos, y la aplicaci6n de sus es 
fuerzas en la producci6n de bienes o servicios ... '' (6) 

" ... Así mismo, el Estado debe cooperar para asuntos por
encima dé la iniciativa ínter-empresarial, proporcionando una 
planeaci6n adecuada de los recursos naturales, así, como rec!?_ 
mendaciones de localizaci6n, cifras y estadísticas que ayuden 
a las empresas a realizar investigaciones de mercado, finan-
ciamiento, y no s6lo protecciones fiscales que s6lo ayudan al 
comienzo de actividades. Además es sumamente importante que -
el Estado se comprometa a cumplir con sus deberes para con -
las empresas y para con los ciudadanos .. " (7) 

En cuanto al panorama actual, algunos investigadores, 
consideran ... "que la industria mexicana necesita una estrat~ 
gia que se oriente al crecimiento y de una planeaci6n indus -
trial adecuada, que garantice la estabilidad y la continuidad 
a ·1argo plazo de la industria, pero para ésto es necesario ID!?_ 
dificar ciertos. aspectos, como la incertidumbre 1 los cambios
constantes en los estímulos fiscales, la inconsistencia apa -

rente de ciertas decisiones gubernamentales, la falta de con
tinuidad de cada sexenio, sobre todo en las políticas econ6m! 
cas, la tendencia constante de intervenci6n en actividades em 

(6). Pensamiento Empresarial Mexicano: 
Fernando Aranguren 

(7) Pensamiento Empresarial Mexicano: 
Alfredo Amescua R. 
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presariales, el desequilibrio financiero (inflaci6n, devalua 
ci6n de la moneda, deuda externa e interna), y la aparente -
estabilidad política (donde las decisiones econ6micas están
basadas en cuestiones de poder), etc ... " (8) 

De los problemas antes mencionados, el empresario mexi
cano está consciente de ellos, por lo que debe procurar "· .. 

1.- Trabajar con laboriosidad, austeridad y capacidad para -
generar el mayor crecimiento de su empresa, para dar un
mayor n6mero de empleos, especialmente cuando este creci 
miento sea fuera de las ciudades principales, significa~ 
do un sacrificio personal. 

2.- Participar activamente en el desarrollo educativo y cul
tural del país, creando dentro de la empresa un ambiente 
de .autocapacitaci6n, de autorealizaci6n y de formaci6n -
integral, con medios pedag6gicos adecuados. 

3.- Promover la participaci6n de los trabajadores en forma -
personal y colectiva, alentando su inciativa y su creati 
vidad. 

4;- Crear un ambiente.de unidad, colaboraci6n y de producti
vidad entre empresas, sindicatos y gobierno. 

s.~ Actuar con autenticidad, esto es, en forma congruente en 
tre lo que se hace, con lo qtie se piensa y en lo que se
dice".. (9) 

El empresario mexicano considera"··• necesario diseñar
a la Industria nuevos objetivos, distintos a los que se ve -
nían buscando, lanzarla a la satisfacci6n de nuevas 'necesida 

(8) El Empresario Mexicano. 
Flavia Derossi 

(9) Pensamiento Empresarial Mexicano. 
Fernando Aranguren. 
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dcF ... hacienda una nueva planta industrial para M6xico, a -
partir de la existente ... " (10) " ... que promueva la produ~ 
tividad y el desarrollo tecnol6gico, para poder competir cn
los mercados externos, y competir con productos externos adn 

en nuestro propio país ... " (11) 

En res6men, el empresario mexicano '' ... es aquella pers~ 
na creadora, emprendedora de retos, y a su vez, es aquella -
que aporta progreso al país. A la vez es promotor de nego -· 
eles, en donde aporta su capacidad para crear riqueza y dis
minuir el desempleo. Pero por el hecho de vivir en una Soci! 
dad, necesita el auxilio de otros grupos para lograr sus pr~ 
p6sitos: 

a) Las autoridades deben tratar de reducir al mínimo la car 
ga fiscal, y ofrecer alternativas e incentivos. 

b) Sus trabajadores y el personal, deben actuar responsabl! 
mente, y con lealtad en su aportaci6n del bien común. D! 
ben ser tratados y compensados adecuadamente. Y Junto 
con el empresario, asegurar un mayor rendimiento, una ma 
yor productividad, y una continuidad para la creaci6n de. 
nuevos empleos. 

c) Los proveedores deben cuidar la calidad y ofrecer precios 
justos, en beneficio de ambos. 

d) Y, el p6blico en general, debe alentar a los empre~arios 
para que busquen el progreso y el desarrollo, consumien
do lo que 6stos ofrecen, siempre que cumplan con la call 
dad y el aprecio correcto ... " (12) 

(10) Revista Gamer: Tres opciones para la Reconversi6n Ind." 
Silvestre Fernández B. 

(11) Peri6dico Excelsior: "Queremos capitales para exportar·" 
Silvestre Fernández B. 

(12) Peri6dico Excelsior. 
"Del Verbo Emprender: El Perfil del Pequeño Empresario" 
Salo Grabinsky. 



102 

B) LA ADMINISTRACTON JAPONESA EN MEXICO. 

Lo penetraci6n de la Administraci6n Japonesa en nuestro -
pais es dificil de determinar, debido a que no existen esta -
disticas o estudios al respecto, aunque si algunos datos y -
opiniones interesantes. 

Existen dos formas para que este tipo de Administraci6n -
se de en M&xico, una es por medio de las mismas empresas o fi 
liales japonesas instaladas en territorio mexicano, y la otra 
forma, es por medio de empresas mexicanas o extranjeras que -
utilicen t&cnicas japonesas. En ambos casos, surgen problemas 
en comGn, el principal es la deficiente educaci6n que existe
en el país, aunque en empresas japonesas en M&xico 5e da otro 
p~~blema de singular importancia, por un lado los japoneses -
invierten en México por varias razones: se tiene abundancia -
en recursos naturales, se tiene mano de obra bar~ta y ademfis, 
M6xico se encuenira en una po~ici6n geogrftfica y política muy 
adecuada para el comercio e industria, pero el problema surge 
por las restricciones gubernamentales en materia de inversi6n 
extranjera, en lo llamado " ... coinversi6n de capitales, en -
donde la participaci6n extranjera es minoritaria tanto en ca
pital como en la forma de organizarse; ... , la participaci6n
legal minoritaria es de 49-51 y de 40-~0, donde la b6squeda -
de socios mexicanos no siempre es benéfica, debido a que se -
les exige que sean personas confiables, que posean recursos 
financieros, y que tengan conocimiento en el 5mbito empresa -
ria 1 .•. , 1..1::; cnriq:::1fiías j aponcsns :-.rra~tr~1n tras <le sí una se

rie de políticas financieras, administrativas, y de tradicio
nes japonesas de trabajo que adoptan al país donde llegan ...• 
cuando 6ste presenta condiciones favorables ... " ( 13) 

(13) Conferencia del Lic. Noburu Takimoto Tanaka. 
Ante funcionarios de SeCoFi, en 1985. 



103 

En el ext ranj ern, .Jnpón propone una Administración Empr~ 
sarial, fundamentada en el principio de la igualdad, comple
mentación )' mutuo respeto, au11que en ocasiones, "estas comp!!;_ 
ft[as japonesas instaladas en N6xico, proporciona capacita -
ci6n al obrero, proporciona transferencia de tecnología, ay~ 

da a la comercializaci6n de productos mexicanos no petrole -
ros en el extranjero, pero a la vez discrimina al mexicano,
cuando se trata de escalar puestos directivos de importanci~ 

esto debido a que los altos cargos y las decisiones son tom~ 
das por los mismos japoneses radicados en M~xico, o general
mente, por la central en Japón; esto ocasiona que en México, 
no se lleve a cabo uno de los principales lineamientos de la 
Administra~ión Japonesa, como es la toma de decisiones por -
consenso general ... " (14) 

Para los empresarios mexicanos, opinan " ... que en México 
se presenta una administración muy diferente a la de Japón," 
se dice que en México se piensa en función de una persona, -
en tanto en Japón lo hace pensando en términos de familia de 
tipo patriarcal, facilitando el desarrollo empresarial en -
funci6n de grupos de trabajo, y de toma de d~cisiones por - -
consenso, y de un compromiso total de los trabajadores hacin 
su empresa por toda la vida, ... en cambio, en México predom! 
ni el individualismo, la competencia, el liderazgo y el cau
dillismo ... " (15) 

Otro de los obstáculos que se presentan al aplicar la A.9, 
ministración Japonesa en México es " ... sohre 1"" ;indicntn<;
que sb forman en M6xico, donde estos no comparten los valo -
res ni la cultura de la empresa, sino buscan poder político, 

(14) Comentarios del Dr. Antonio Esquivel, Gerente Adminis -
trativo de Toyo de M&xico, S.A. de C.V. 

(1 S) Periódico Excelsior. 
"El principal escollo de México es un sistema educativo" 
Bernardo Ardavin, Presidente de la Compermex. 
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no siempre el beneficio social, tanto para los trabajadores

como para la empresa ... " (16) 

En cuanto a las técnicas japonesas que se utilizan en Mé
xico, sobresalen principalmente aquellas que se dan en las -
áreas de producción o manufactura, llevándose a cabo en las -
grandes empresas mexicanas y trasnacionales. 

Actualmente los sistemas mfis utilizados son los sistemas
flexibles de producción, como el Sistema Justo a Tiempo, y -

los sistemas computarizados empleando robots industriales, p~ 
ra la fabricación de ptoductos encaminados al comercio nacio
nal y para la exportación. Entre las ramas industriales que -
mis los utilizan, se encuentran la industria automotriz y la
de autopartes, como son las empresas Nissnn, Ford, entre -
otras. "Por ejemplo, la planta Ford Motor Co., situada en Her. 
mosiilo, Sonora, trabaja con el sistema japonés .de S. Justo a 
Tiempo, y para ello, se capacitó durante varios meses a técn_! 
cos mexicanos en el Japón, para que a su vez, ellos capacita
ran al resto del personal de la planta, con el fin de ser -
más efectivos los resultados ... " (17) 

Otras de las técnicas de gran aceptación en México, han -
sido los Círculos de Control de Calidad, los cuales empezaron 
a funcionar"·· .durantft los .años de 1977 y _1978 como progra -
mas pilotos de experimentación en empresas mexicanas y extra~ 

jeras ubicadas en.el territorio mexicano ... " (18) Según datos 

de "· .. 1983, en México existen mil CCC con diez mil miembros-

(16) Comentarios del Dr. Antonio Esquivel, Gerente Administra 
tivo de Joyo de Mlxico, S.A. de C.V. 

(17) Periódico Excelsior. 
"Empieza la Automatización flexible a penetar las ramas 
de Producción" de Gabriel Mendoza. 

(18) ¿Qué es el Control Total de Calidad? 
K, Is h i kawa, 
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aproxinmJamcnte con resultados altamente favorables ...• , nun
qu0 éstos son utili:nclos únicamente n nivel planta, y no en
toJ:is lns áreas Je la cmpn'sa, como sucede en el Japón. (19) 

"En nuestro país se busca que los e.e.e. resuelvan los -
prohlemns que plantea a la Industria, el desarrollo de la in
f0n;;:íti.::a ¡· los programas roboti:ados. Se utilizan también, -
como una forma de llevar a cubo la reconversión industrial a
mediano plazo, mediante programas de capacitación e integra -
ci6n del personal para lograr un incremento en la Productivi
dad y Calidad. Los principales usos que se les dá en México,
son para resolver problemas referentes a: 

1 .- Mejorar la Productividad. 

2.- Mejorar los diseftos en cuanto al producto mismo, como en-
ia maquinaria ·a utilizar. 

3.- Para evitar los desperdicios, optimizando los recursos~ 

4.- Para ayudar en la integraci~n del personal. 

5. - Para mejorar las condiciones de seguridad de la planta. (20) 

Cuando se quiere implantar alguna técnica o sistema admi
nistrativo japonés, surge siempre un gran problema en México, 
que es en lo referente al Problema. Educacional. Según estudios 
" .•. en 1984, el adulto recibe un promedio de cinco años de -
instrucción escolar con grandes deficiencias; además de que e 
sigue existiendo un alto nivel de analfabetismo, tanto en las 
zonas urbanas como en las rurales ... " (21) 

(19) Círculos de Calidad de Operación. 
Ralph Barra. 

(20) Periódico Excelsior. 
"Los trabajadores de 
C1rculos de Calidad. 
Antonio Ortega. 

(21) Vecinos Distantes 
Alan Ritling. 

las Industrias participan en los
Antonio Ortega. 
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Es por esto, "que la empresa mexicana debe cubrir una respon

sabilidad social que no le corresponde. Pero la dnica forma -
de aspirar a un desarrollo econ6mico y poder elevar la produE 
tividad del país es necesario que la empresa proporcione ade
más de capacitaci6n, educaci6n, por medio de incentivos y be
cas; pero el que debe fijar las normas para educar, debe ser
el gobierno, sin que por ello imponga criterios o limite la -
libertad ... " (22) Además, "los empresarios mexicanos están -
conscientes de que el mejoramiento de la empresa debe ser be
neficio tanto de los obreros como de los mismos empresarios,
por eso se debe de esforzar para lograr el progreso mediante
la armonía en las relaciones obrero-patronales, en una mayor
participaci6n del obrero en el desarrollo industrial, en una
distribuci6n más equitativa de la riqueza, en generar empleos 
y en producir bienes y servicios con alto nivel competitivo.
... "(23) 

Junto al problema educativo, que enfrenta el empresario
para aplicar adecuadamente las tlcnicas japoneses en nuestro
país, existe ciertas condiciones poco favorables, en algunos
casos, una infraestructura insuficiente, incertidumbre en las 
disposiciones legales y econ6micas del país, problemas finan-· 
cieros, etc, pero en todo momento, lo que más sobresale, para 
entender y aplicar correctamente los sistemas japoneses de a~ 
ministración, es el nivel educativo en México, el cual se en
cuentra en un nivel muy inferior al japonés. Además de la es
trecha relaci6n que existe entre gobierno-empresa en el Jap6n, 
l..i ~u..il 11v :;e du en ~léxicu. 

(22) Peri6dico Excelsior. 
"El principal escollo de ~léxico es su sistema educativo"·· 
Bernardo Ardavín. 

(23) Periódico Excelsior. 
"Coinciden los patrones con los obreros, no con el go -
bierno". 
Bernardo Ardavín. 



107 

En cuanto nl desarrollo tecnológico, es importante mcn-
ci0nar que en "el Japón empezó su cJesenvolvimiento incJustrial 
JcpendicncJo cJel exterior, pero bajo ciertos condiciones, la -
tecnología se escogió cuidadosamente de acuerdo a sus necesi
cJadcs, no se importó en "bloque" sin selección previa, logra!! 
do con esto, que el propio país desarrollara su propia tecno
logla _afios mis tarde. En el Mdxico actual, existe una insi -" 
piente investigación tecnológica, en donde la innovación debe 
surgir en base a un esfuerzo planeado y organizado, financia
do, ya sea, por los empr~sarios o por el gobierno. Y cuando -
se trate de adquirir tecnología, ésta debe estar de acuerdo -
con las condiciones o necesidacJes del pals." (24) 

(24) El Empresario Mexicano. 
Flovia. Derossi. 
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C) LO QUE PODEMOS UTILIZAR DE LA ADMINISTRACION JAPONESA. 

En mi oplni6n, hasta este momento hemos podido llevar a 
cabo los Círculos de Control de Calidad y algunos sistemas -
flexibles de producci6n, pero ésto no es suficiente. Es nec~ 
sario elevar el nivel educativo de la Sociedad, crear una -
consciencia y un compromiso verdadero en estímulo a la indu~ 
trla para superar los problemas que enfrenta, aprender a tr! 
bajar en equipo con solidaridad para enfrentar los obstácu -
los que se presentan tanto a nivel interno, como aquellos -
que repercuten del exterior. 

Para mí, existen tres aspectos relevantes que tienen en 
común las empresas japonesas, los cuales comprenden gran pa~ 
te de su éxito, y que nosotros podemos utilizar, sin que por 
ello atente la soberanía nacional, o que transforme la cult~ 
ra mexicana, sino que sea un complemento y una ayuda muy si~ 
nificativa para alcanzar el progreso de nuestra naci6n. 

Estos tres elementos son: 

a) Compromiso con la CALIDAD. 

h) Consciencia en el mejoramiento de la PRODUCTIVIDAD. 

c) Y, la creaci6n de una CULTURA EMPRESARIAL COMPETITJ. 
VA. 

Estos elementos se interrelacionan entre sí, de tal -
forma que uno es complemento del otro. 

A continuaci6n presentar~ un breve análisis de cada uno 
de ellos: 
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1, - C ,\ l. T l1 ,\ D. 

Dentro Je los diversos procesos productivos que se lle -
vnn a cabo en las empresas japonesas, todos tienen como prio
ridad la búsqucdn de ln Ca!lJ.1d. 

La Cnlidad puede ~cr conceptualizada como: 

- "La Calidad es el cumplimiento de requisitos, ... el cuál i!!! 
plica un sistema de prevenci6n en lugar de detenci6n de - -
errores" (25) 

- "La cal iJad es lo que se desea, más, cuando se desea", es -
decir, "la calidad implica Precisi6n y Oportunidad. La pre
cisi6n significa que debe cubrir los requisitos, normas y -

características del bien o servicios que se ofrece al cons~ 
mldor. Y la oportunidad, es el procedimiento de entregar a
tiempo y en el transcurso adecuado, los pedidos o el serví e 

cío neceslt.ado. Por lo que la Calidad, también puede ser defl_ 
nida como "un sin6nimo d.c satisfacci6n para los clientes ... "(26) 

- Para otros, "La Calidad, es desarrollar, diseñar, manufact~ 
rar, y mantener un producto que sea el más econ6mico, el -
más Dtil, y siempre satisfactorio para el consumidor ... Ca
lidad, significa, crilidad del producto, dei trabajo, del -
servicio, de informaci6n, del proceso de elaboraci6n de ej~ 
cución, de todas y cada una de las áreas de la empresa .. de
todas las personas en general:" (27) 

La Calidad para cualquier Organizaci6n depende principal 
mente de cuatro factores: el diseño de sistemas, de los méto~ 
dos Y de los programas para obtener y verificar el grado de -
cnlidad, los equipos y la maquinaria a utilizar, los materia-

(25) 1.a Calidad es Gratis. Philip B. Crosby, 
(26) Productividad. David Bnin. 

(27) ¿Que es el Control Total de la Calidad? K, Ishikawa. 
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les empleados, y especialmente, el desempefio de las personas. 
La comhinaci6n de estos factores determina la precisión como
su aceptación. 

El desempefio, depende a su vez de los factores " ... de -
la pericia y de la motivación. La pericia depende de la capa
citación que se proporcione al empleado, adem&s de su expe -
riencia. Y la motivación, dependerá tanto de la actitud, sea
positiva o negativa para alentar al empleado, como el medio -
ambiente que le rodea para poder laborar satisfactoriamente" (28) 

Todos y cada una de las personas que integran una Organi 
zación debe de participar, prácticar y responsabilizarse en -
la búsqueda de la calidad, lo cual implica un esfuerzo perso
nal, y a .la vez colectivo. Pero para que lsto pueda lograrse
es necesario que la motivación que se les brinde sea un estí
mulo positivo, reconociendo sus méritos, y apoyándolos siem -
pre para que sean mejores. Pero ésto no se· da por si s6lo, es 
indispensable proporcionar cursos de capacitación y de entre
namiento continuamente, debido a que la Calidad es una disci
plina que combina el conocimiento con la acción. Comprende el 
compromiso de "hacer bien las cosas desde la primera vez", -
por lo que la calidad requiere paciencia, dedicaci6n y tiempo. 

"La Calidad exige entender las características reales -
del producto, exige fijar métodos para el control del nivel -
de calidad, fijando limites permisibles, exige conocer perfe~ 
tamente las necesidades y gustos del consumidor, exige la re
visi6n contínua de normas }' reglamentos, as<:>gurando su unifo!:_ 
midad ... A la vez, supbne que en todo producto o servicio se
garantice la calidad, de modo que el cliente sienta confianza 
y satisfacción, tanto a corto, mediano y largo plazo." (29) 

(28) Productividad. 
D. Bain. 

(29) ¿Qué es el Control Total de la Calidad? 
K. Ishikawa. 
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Las politicns sobre la cnliclncl en toda Orgnniznción de -
ben s01· fijncl:1s por la Gerencia Cencral, junto con los objet,!;. 
v0s de mejoramientc' r de control sobre ésta. En cuanto al con 
trol, este debe nbarcnr desde los suministros hasta el poelC'r
cletcctnr prohlemns a tiempo durante las fases del proceso pr~ 
ductivo. 

A los proveedores se les debe proporcionar toela la info~ 
mación necesnria, clara y oportuna, exigiéndoles coneliciones
r fechas ele ent rega, y sobre todo calidael óptima, creando un 
ambiente ele confianza y cooperación mutua. 

"En cuanto a la calidad en el Servicio, este significa -
tener la capacidad para satisfacer razonablemente las necesi
dades especificas de los clientes, con cumplimiento a lo pac
tado en la transacción de compra-venta, y con la resolución -
eficiente y conjunta de cualquier problema que se presente en 
tre ambas partes. Todo ello con honestidael, manteniendo al -~ 

el lente informado y bien atendido .en todos los aspectos" (30) 

En lo referente a las ventajas de ofrecer productos y 

servicios con alto nivel de calidad son muy diversas, pero en 
tre las principales se encuentran: ayuda a obtener ma~ores 
utilidades, en crear una empresa competitiva y viable dentro 
de cu.alquicr cambio en el medio comercial, contribuye al mej~ 
ramiento de .la Sociedad, desarrolla la creatividad y la gene
ración ele tecnología, produce productos y servicios confia -
bles y seguros, logra un mejor desempeño del personal, propo~ 
ciona fncilidndes para poder trabajar en equipo eflcientemen
e, ayuda en la reducción de costos al existir menor indice de 
elesperielicios, etc. 

En algunas organizaciones, se busca mejorar la calidad,-

(30) Periódico Excelsior. 
"Del Verbo Emprender: El Perfil del Pequeño Empresario" 
Salo Grabinsky. 
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por diferentes medios, sea por medio de capacitaci6n, de sem! 
narios, de investigaciones, y en algunas empresas lo logran -
por medio del llamado "Mes de la Calidad" como una forma de -
complementar el compromiso del personal de la empresa. 

El Mes de la Calidad significa escoger un mes del afio, -
en donde se compararfin y evaluarla las actividades relaciona
das con la calidad a escala nacional de la Organizaci6n, en -
donde intervendrán todas las divisiones y sucursnles de la e~ 
presa con el fin de reconocer a aquellas áreas que hayan cum
plido con lo esperado, ademfis, de servir como promotor para -
el contínuo mejoramiento de la calidad, en base a la comunic!!_ 
ci6n. 
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2 .- PRODUCTIVIllAll. 

rarn Jnp6n, la Productividad es el elemento mfts importan 
te en toda empresa; es la actitud de cooperativismo entre los 
directivos y la fuer:u de tratajo, con el fin de alcanzar la
excelencia en la producci6n de bienes y servicios. 

Existen diversos criterios sobre lo que es la Productivi 
dad, para algunos es definida como: "una simple actitud huma
na que implica lealta~ y compromiso, mediante una capacita -
ci6n efica:, una identificnci6n personal con el !xito de la -
empresa, además, como una relaci6n humana de esfuerzos y en -

trega mutua ... " (31) 

Para otros, "La productividad es la capacidad de la So -
ciedad para utilizar en forma racional y 6ptima los recursos
dc que dispone, sean humanos, naturales, financieros, cientí
ficos y tenol6gicos; retribuyendo equitativamente a los fact!:!. 
res que intervienen en la generaci6n de productividad, para -
proporcionar los bienes y servicios que satisfagan las neces! 
dados materiales, educativas y culturales de sus integrantes, 
de manera que mejora cuantitativa y cualitativamente el bie -
nestar social, y econ6mico de dicha Sociedad" (32) 

Pero la Productividad, tambi6n puede ser definida como:

"la relaci6n que existe entre Producción Total y los Insumos
Totalcs, esto es, la relación de los resultados logrados y -
los recursos consumidos, es decir, la relaci6n entre la Efcc
ti~i<lnd y la Eficiencia, ... en donde, mejorar la Efectividad

equivale a mejorar el desempeño, de la empresa en gencral ... (33) 

(31) En Busco de la Excelencia. 
T. Peters y R. Waterman. 

(32) Revista Gamer; "Conferencia de Productividad de C.N.I.C." 
Lic. Samuel Rivera N. 

(33) Productividad, 
D. Bain. 
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''Y para mejorar tanto los resultados como incrementar la 
Productividad, el 6xito dependerá de la capacidad para cam 
biar el ambiente operativo de la Organizaci6n, el cual, a su
vez, depende de la actitud de la alta dirección respecto al -
cambio, convirtiendo en realidad toda la potencialidad de la
empresa, no s6lo logrando resultados, sino maximizandolos den 
tro de los límites de los recursos disponibles" (34) 

La responsabilidad de la Gerencia debe ser: 

1.- El compromiso para mejorar el ambiente de trabajo; y la

productividad debe empezar en la cima de la Organizaci6~ 
reforzándola por medio de programas estratégicos que pr~ 
porcionan una dirección o guía e incentivos para lograr
la. 

2.- La Gerencia debe recnocer que la productividad es resul
tado de la efectividad general de la Organización. 

3.- El mejoramiento de la calidad debe ser un proceso contí
nuo y no una medida correctiva aplicada en un período de 
crisis. La alta gerencia debe promover esfuerzos a largo 
plazo para mejorar e incrementar la productividad, más -
que concentrarse en metas a corto pinzo. 

4.- La responsabilidad principal de la gerencia, es la de 
promover la participación activa de su personal. 

Se debe considerar, que las personas representan el fac
tor clave para el mejoramiento de la productividad en toda e~ 
presa, por lo que se deberá de tratar a los empleados con di& 
nidad y respeto, comprometiéndolos a los problemas segdn su -
experiencia y su capacidad, se les solicitará ideas y sugereil 
cias sobre las situaciones por las que atraviesa la empresa,-

(34) Productividad. 
D. Bain. 
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parn ello se dcl~garftn responsabilidades y su respectiva out~ 
rielad, se fomentad la particip;tción, crcnndo contínuamentc -

reuniones de trabajo, grupos de invcstiguci6n, así como c!rc~ 
los Je control de calidad, se les motivará constantemente, -
brind5ndoles trabajos que los satisfagan y que les represen -
ten un reto, reconociéndoles y premiando los, y en otros casos 
corrigiéndolos, en base a incctivos económicos, pero princi -
palmcnte morales, ofreci~ndoles, también seguridad de empleo, 
sobre todo parn aquellos trabajadores desplazados, buscftndo -
les recolocación dentro de la Organización con base a un en -
trcnamiento previo. 

El mejorar la productividad de una organización, implica 
siempre un sentimiento de orgullo. Una organización producti
va es el resultado de una Organización participativa, cuidad~ 
sa y orientada a la calidad. Es una un1ón de personas motiva

das, entrenadas e involucradas con la cantidad y calidad ade
cuadas de materiales, métodos efectivos, y la aplicación apr~ 
pinda de tecnología avanzada. 

"En los negocios, los incrementos en la productividad, -
contribuyen a una mayor participación de la empresa en merca
dos tanto interno como externos,. a!in mayor flujo de efectivo, 
a un mayor rendimient~ sobre los activos, a una mayor tasa de 
utilidad. Y una mayor ganancia significa mds capital para in

vertir en la expansión de la capacidad instalada, en la crea
ción de nuevos empleos, en el desarrollo de nuevas tecnolo 
gías y en la creación de nuevos proyectos para el contínuo m.e:_ 

joramiento de la productividad de la Organización." (35) 

Este mejoramiento debe relacionarse " ... con una meta ac

tual que tome en cuenta todos los factores presentes, compa -
rdndola con una meta futura, la cual debe ser alcanzable, si& 

(35) Productividad. 
ll. Bain. 
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nificativa, específica, y que s6lo mediante un esfuerzo apto, 
dedicado, y un grado razonable de dificultad se podrd lograr. 
La aten~i6n de los directivos debe centrarse en lo que se es
pei-a que lleguen a ser sus costos y sus utilidades" ... "Entre 
los factores mds comunes que ayudar a elevar la productividad 
se encuentra: 

~) La realizaci6n de un Cambio constructivo en los mltodos,
en los procedimientos y en los equipos, con los cuales se 
llevan a cabo los resultados; 

B) La utilizaci6n de computadoras y de equipo automdtico en
proccsos repetitivos o manuales, así como en el manejo o
distribuci6n de materiales e insumos dentro de la empresa; 

C) La utilizaci6n 6ptimn de los i-ecursos; 

D) Establecer un ambiente de cooperaci6n y confian:a dentro
de la empresa, motivando al personal para que adopte como 
propias las metas de la Organización . 

•.. Y entre los factores que restringen el aumento en la
productividad, se encuentran: 

A) Incapacidad para crear un clima propicio; 

B) Problemas de reglamentaci6n gubernamental, donde el dine
ro y el tiempo pueden ser aplicados en las instalaciones, 
en m&qulnaria o en nueva tecnología en lugar de pagar el! 
vados impuestos; 

C) Barreras de la propia organizaci6n, como costumbres, acti 
tudes y creencias mal fundamentadas; 

D)· Métodos de trabajo inadecuados; 

E) Factores Tenol6gicos, ya sea por causas de obsolecencia,
o por la utilizaci6n de tecnología no adecuada a las con
diciones y necesidades de la empresa; y 

F) Mala distribuci6n y diseño de las instalaciones, existie!}. 
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do un dc,;cqui lihrio entre el tamaiio de la planta y el vo

!limen de tr:1h:ijo," (3ó) 

(38) Productividad. 
David Bni.n. 
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3.- CULTURA EMPRESARIAL. 

En las corporaciones japonesas han podido desarrollar -
una cultura fuerte, cohersiva y vigorosa, basada en un con -
junto de valores compartidos por todos los empleados de la -
Organización, los cuales marcan los linenmi!ntos para alcan
zar los objetivos propuestos por &sta. Estos valores se -
transmiten en forma informal por medio de an&cdotas, mitos,
leyendas y metlforas, los cuales tienen como fin, la crea -
ci6n de un medio ambiente adecuado para el desarrollo y el -
desempefio positivo del personal, logrando producir artículos 
de primera calidad, formando asi, una empresa competitiva i~ 
ternacionalmente, y altamente productiva en todas sus &reas, 
orientada a la satisfacción de las necesidades cambiantes de 
los consumidores y, una mayor participación del mercado en -
todos los ámbitos industriales, 

"Una cultura empresarial es definida como la suma de V!!_ 
lores, mitos, h&reos y símbolos que ha llegado a representar 
algo muy importante para las personas que trabajan en ella.
La cultura empresarial se integra por el comportamiento hum!!_ 
no que incluye el pensamiento, los actos, y depende de la ca 
pacidad del hombre para aprender y para transmitir sus cono
cimientos a las generaciones siguientes" ... 

. . . "La filosofía de la compañia enfatiza la importancia 
de las personas, cimienta una serie ordenada de creencias y
prácticas gerenciales, constituye la esencia de l:i Empresa,
y se da a entender por medio de una continua capacitación y 
de una eficiente comunicación ... " (39} 

"Los elementos de una cultura empresarial, son: 

a} Medio Ambiente del negocio. El ambiente en que opera una 

(39} Culturas Corporativas. 
T. Deal y A. Kennedy. 
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empresa determinada Jo que debe hacer para tener &xito. 
Este amb icntc es el foctor que ejerce mayor influencia en 
la Cormnci6n y el Jcsarrollo Je una culturo, la cual ser5 
diferente en cado Organi:nción, dependiendo de sus produ~ 
tos, competidores, tipos de consumidores, tecnología uti
li:adn, influencias gubernamentales, etc. 

b) Valores.- Son las creencias y conceptos bdsicos de una O! 
ganización, y corno tales forman la rn6dula de la cultura -
empresarial. Estos valores proporcionan un sentido de di
rección coman para todos los empleados, y establecen di -
rectrices para su comportamiento diario. Crean un sentido 
de identidad en el personal, los cuales se comparten y -

respetan,entrandose en las necesidades presentes y futu -
ras de sus clientes. 

c) Héroes. son los individuos que personifican los valores -
culturales, proporcionando modelos o ejemplos tangibles -
de papeles que deben desempeñar los empleados. 

d) Los Ritos y los Rituales.- son rutinas programadas y sis
temlticas de la vida cotidiana de la compañia. Muestran a 
los empleados el tipo de comportamiento que se espera de
ellos. Proporcionan cohesión y solidaridad colectivas, -
mientras que trasmiten una imlgen de solidez al mundo ex
terior. Motivan constantemente a los empleados, reforzan
do sus méritos y hazañas. Crean una cultura con un signi
ficado para las personas, los cuales los hacen sentir se
guros y dispuestons a laborar al mfiximo de su capacidad. 

e) La red cultural,- Es el transportador de los valores, de
la corporación por medio de la comunicación dentro de la
Organización. Son los medios para dirigir a las personas
hacia una misma dirección, en donde la confianza y lo - -
lealtad nl grupo juegan un papel crucial, en donde sus i~ 
tercses tienen que estar claramente identificados compar
tiendo en todo momento sus experiencias. Las redes llevan 
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consigo las creencias y los valores que mantienen la cul
tura en constante actividad, y en una constante retroin -
formación ... 

... Las organizaciones deben ser instituciones humanas -
que proporcionen a su personal un significado prlctico dentro 
y fuera del trabajo. Ayudando a los empleados a saber que se
espera de ellos y como actuar en determinadas situaciones, -
sin que por ello, interfiera en su iniciativa personal, pues
to que la cultura empresarial es una guia solamente, que uni
fica valores para un mejor desempefio ... " (40) 

"Una cultura debe propiciar ciertos principios para lle
var a cabo, corno son: la competencia de la direcci6n; el ser
vicio al cliente; el progreso técnico; el fomento de las opo! 
tunidades para los empleados; la obtenci6n de utilidades; el
bienestar de la comunidad; y, el bienestar nacional ... " Pl) 

En México "el objetivo central de una cultura empresa -
rial debe ser enfocado al crecimiento y a la competitividad -
internacional ... , debe ser una cultura que estimule al empre
sario y a sus trabajadores a ser capaces de entregar un pro -
dueto en forma repetitiva, confiando en un alto nivel de cali 
dad, en la estabilidad, en la continuidad del producto, en la 
puntualidad, y en el profesionalismo del servicio. lncremen -
tanda así el deseo de ser mejores ... " (42) 

Para algunos investigadores, consideran que" ... la in -
traducción de un modelo extranjero en México, implica que el
cambio de mentalidad debe originarse dentro de la cultura, p~ 

(40) Culturas Corporativas. 
T. Deal y A. Kennecty. 

(41) En Busca de la Excelencia. 
T. Peters y R. Waterman. 

(42) Revista Expansi6n. 
"Crecer y Competir, a cualquier costo" 
M. Mistretta. 
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ra usf ser aceptado, y solo ser5 udaptudo cuando represcnte

una meto nccptahle y ben6fica n la cultura nativa. 

El nacionalismo, cuando no constituye ser una ideología 

que propicia el estancamiento, puede permitir a un pais como 
M~xico, aceptar una serie de transformaciones en su cultura, 

sin que por ello se pierda o se destruya la identidad nacio

nal ... " (43) 

(43) El Empresario Mexicano. 
Flavia Derossi. 
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e o N e L u s I o N E s 

A lo largo de esta investigaci6n he presentado un panor~ 
ma general de los Fundamentos de la Administraci6n estilo Ja
ponés, considerlndola como una herramienta de progreso y de -
bienestar para nuestro país. 

No significa que sea la dnica soluci6n, pero s1 una al -
ternativa favorable para las Organizaciones Mexicanas que bu! 
can el crecimiento, la prosperidad y la competitividad inter
nacional. 

De la Administración Japonesa debemos tomar sólo aque- -
llas técnicas y m6todos que puedan ser aplicados en México, -
no es copiar, sino simplemente es adaptarlos a nuestras condi 
ciones y necesidades, y sobre todo a nuestra realidad, busca~ 
do enriquecer nuestra cultura, haciendo más productivos lo:; -

productos y/o servicios que se fabrican en México, ofreciendo 
a los clientes calidad, ya que nosotros mismos tambi6n somos
consumidores. 

Al aplicar estas t6cnicas, implica un cambio de actitud, 
una modificación a lo que veníamos haciendo, implica también, 
que nosotros mismos también somos capaces de crear nuestras -
propias técnicas si así nos lo proponemos, baslndonos en nue! 
tras propias experiencias y en la de otros p~íses similares -
al nuestro, teniendo ante todo una visión clara de hacia don
de queremos llegar. Pero esto no es sólo responsabilidad del
empresario, sino de todos y cada uno de nosotros. 

De la Administraci6n Japonesa podemos aprender divcrsos
aspectos, como son: 

- La forma en que un obrero trabaja, viene condicionada
por la forma que es dirigido y tratado, en la forma -
que es organizado e integrado para trabajar en equipo
eficazmentc, coordinando los csfuer:os individuales de 
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uno manera provechosa, proporcionándoles los recursos 
materiales y tficnicos necesarios, motivandolos a ha -
cer las cosas bien desde la primera vez, en base a -
programas continuos de capacitaci6n que proporcionen
oportun idades para su desarrollo personal y creativo, 
inculcándoles valores de servicio, confianza, y leal
tad, permitiéndoles participar en las decisiones de -
la empresa, por medio de sus opiniones y sugerencias, 
reconociéndoles su desempefto con estimulas morales y

de responsabilidad. 

Debemos de aceptar que una coopernci6n m&s estrecha y 
arm6nica entre el Gobierno y la Iniciativa Privada, -
nos llevará n crear una nación más próspera. 

Debemos de orientarnos a la satisfacci6n de las nece
sidades de nuestros clientes, ofreciéndoles productos 
confiables y de calidad, anticip&ndonos a sus necesi
dades futuras, encaminando nuestros esfuerzos a una -
mayor productividad y a la bOsqueda constante de la -
calidad. 

Buscar ante todo la eficiencia, tener conciencia y -
convicci6n de ser'mejorcs, de formar una cultura cm -
presarial que conozca claramente su entorno, sus obj~ 
tivos y su misi6n, que esté dispuesta a competir, y -

por ende, a progresar, crecer y a propiciar el desa -
rrollo. 

Considerar que ln Cnlidnd y In Productividad debe da~ 
se en todas las empresas, sean grandes, medianas o p~ 
quenas, llcvftndosc a cabo un diagn6stico seguro y co~ 

fiable, evaluando ns1 sus necesidades, buscando la -
flexibilidad para adecuar las decisiones a las condi
ciones can~iantcs del mercado, r a la ve: como un me
dio para alcanzar las metas propuestas. 
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Considero que la Administraci6n Japonesa no es en si una 
p~l:iccn, pero si c5 dig11n J0 ¡1<l111iraci611 y de enscfi;1nza pn1·n -

;1prendcr aquello que nos es útil. El hecho de aplicarla a 
nuestro pnis no es sencillo, dehemos de aceptar y afrontar 
nuestra realidad. 

No considero que en todos los sectores de nuestra Econo
mla se encuentran mal, porque si ha habido fracasos también -
ha habido éxitos. El problema reside en el hecho de que no -
existe una continuidad y un seguimiento adecuado a los planes 
tra:ados, f una correcta coordinaci6n e integrnci6n de todos
los recursos que poseemos. 

Al mismo tiempo, existen diversas discrepancias cuando -
buscamos la aplicaci6n de una Administraci6n Japonesa a las -
condiciones mexicanas. 

Por ejemplo, en nuestro pals, generalmente s6lo se apli
can técnicos que han funcionado en Estados Unidos, las cuales 
son introducidas por compañías americanas, en las cuales ya -
han sufrido serias modificaciones. Estos procedimientos japo
neses son llevados a cabo en forma parcial, es decir, se apli 
can a un área o a un departamento en particular, pero no son 
llevados a cabo en la totalidad de la empresa. 

Considero que somos un pueblo muy creativo, pero no he -
mas aprendido a encaminar correctamente estas ideas, creo que 
en parte se debe a deficiente educaci6n que existe, esto ha -
crendo tnmhi6n, un desinterfis por el trabajo, pues éste se ve 
como una necesidad, y no como un palcer en renli~arlo, claro
que esto dependerd en gran medida de cada empresa y de cada -
persona en particular, así como de los medios motivacionales
que emplean. 

En M~xico no estamos acostumbrados a trabajar en equipo
ª responsabilizarnos todos y cada uno de lo que hace puede re 

percutir en otra persono, y en general en toda la empresa. No 
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nos gusto que nos presionen para hacer las cosas, nos confor
mamos con lo que ha~emos, sin pensar que en el mismo tiempo -
podemos hacer las cosas mejor; tenemos la tendencia a recu -
rrir al sindicato o a la direc~i6n de la empresa, cuando algo 
no nos parece, sin considerar que ciertos cambios pueden ser
muy provechosos. 

Otra de las restricciones son las reglamentaciones y ac
titudes gubernamentales, las cuales crean un ambiente de des
confianza y de desconcierto en la poblaci6n. A su vez, el sin 
dicato es considerado mfts una fuerza politice que un medio de 
comunicaci6n entre trabajadores y empresarios. 

Por otro lado, la falta de compromiso y de uni6n dentro
de la Sociedad Mexicana, crea una cierta apatla, y un confor
mismo, tanto de empresarios como de obreros. Los empresarios
que a pesar de existir diversas asociaciones comerciales e in 
dustriales, s6lo critican las pollticas y acciones gubernamen 
tales, sin ofrecer soluciones prficticas en forma conjunta. 

Considero que somos un pueblo con mucha potencialidad, -
tenemos recursos muy diversos y valiosos que debemos de apro
vechar al mlximo, debemos ser optimistas y abiertos a las - -
ideas nuevas que puedan ser aplicables a nuestras condiciones, 
que nos permita un 6ptimo desarrollo, que nos ayude a crear -
una planta productiva mfis pr6spera, y a desarrollar nuestra -
propia tecnologla, de acuerdo a nuestras propias necesidades, 
que nos ayude a aprender a exportar productos no s6lo por vla 
petrolera, para asl, captar las divisas necesarias para nues
tro continuo crecimiento, fortaleciendo tanto la Econom1a Me
xicana como el nivel de vida de nuestro pals. 
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