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I N T R O D U C C I O N  

Tomando en consideración que en estos Últ imos meses, se ha hablado mucho 
sobre l a  Reconversión I n d u s t r i a l  dentro y fuera del sistema p o l í t i c o  actual  
en nuestro pais.  Resulta inquietante conocer l a  rea l idad t r a s  de l a  cual 
éste enfoque que ahora se adopta como a l t e r n a t i v a  para s a l i r  de l a  c r i s i s  
econ6mica, pueda funcionar en nuestras empresas mexicanas. 

Para e l l o  es necesario conocer los orígenes y repercusiones de este movi- 
miento que i n t e n t a  revolucionar l a  s i tuac ión económica actual ,  tan to  de 
países desarro11 ados como subdesarro11 ados, siendo e l  caso especi f ico pro- 
pio'de esta invest igac ión nuestro país México. 

Por esto es necesario retomar los puntos que prevalecen en nyestro sistema 
durante estos Últ imos años, para poder determinar hasta donde será pos ib le  
modernizar l a  tecnología dentro de l a s  plantas productivas y qué tan  c i e r -  
t o  es e l  hecho del benef ic io  proporcionado por este movimiento, a t a l  gra- 
do de poder s a l i r  de l a  t a n  c i tada c r i s i s .  

La Reconversión I n d u s t r i a l  modernizará tecnológicamente e l  aparato produc- 
t i v o  mexicano pero sólo en 3 sectores donde se enfoca todo e l  apoyo con 
sus sectores indus t r ia les ,  los razonablemente e f i c i e n t e s  (petroquímica, 
cementera, v i d r i o ) ,  l o s  sectores maduros (s iderurgia,  t e x t i l ,  autopartes, 
e lec t rón ica  de consumo) y sectores de comunicaciones y biotecnologfa. Tam- 
b ién requiere conocer l a s  carac ter ís t i cas  fundamentales de o t ros  países 
para i n t e g r a r  esta evaluación tecnológica dentro de sus d i s t i n t o s  sistemas 
de produccibn; se retornará el caso especí f ico de Japón, pues aparte de ser 
un país pionero en este desarro l lo ;  también es un gobierno que empieza a 
colocarse como puntual de l a  i n d u s t r i a  mundial, debido a l a  buena adapta- 
c ión de la Reconversión I n d u s t r i a l  en su nación. 

I 

Retomando este progreso japonés, r e s u l t a  necesario c i t a r  l a s  carac ter ís t i cas  
que prevalecen en l a  i n d u s t r i a  mexicana, motivo del cual se requiere conocer 
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el tipo de organización existente en nuestro país y el tipo de teoría ad- 
ministrativa predominante en la actualidad, la cual identifica a la orga- 
nización mexicana. 

Una vez enmarcado este punto y habiéndo distinguido las características de 
la organización en México; en base a la investigacidn de campo se propor- 
ciona dentro de las entrevistas la información necesaria para comprobar si 
la industria mexicana está encaminada hacia un progreso que nos hard sobre- 
vivir a la crisis económica mundial. 

Así pues, existe la informacidn necesaria dentro del anexo de este trabajo 
como soporte de los resultados obtenidos en el presente trabajo. 



I ,  CONTEXTO GLOBAL 

1,1, CRISIS Y SITUACI6N ECmbriICA DEL P b I C O  DE LOS a’s, 

Un fenómeno común en e l  mundo ha sido l a  c r i s i s ,  t an to  en l o  p o l í t i c o ,  
económico y soc ia l ,  que con diversas ca rac te r í s t i cas  y rasgos son 
presentadas por cada país. 

“Grandes son los  problemas de l a  economía mexicana. 
t i ca ,  económica y soc ia l  por l a  cual atraviesa, es una de l a s  más 
profundas en l a  h i s t o r i a  de l  país, se ha i d o  agudizando d ía  con d ía  
y de segui r  así, l a  Nación se encontrará a l  borde de un colapso 
t o t a l  ‘ I  Los enormes esfuerzos, hasta ahora han resul tado estb- 
r i l e s  para atemperar de manera s i g n i f i c a t i v a  l o s  desequ i l i b r i os  mds 
apremiantes. La dinámica del de te r io ro  ha rebasado l a s  medidas de 
a j u s t e  y l o s  efectos más predpminantes de l a  c r i s i s ,  se están r e f l e -  
jando severamente en l o s  n ive les  de bienestar de l a  producción. 

La c r i s i s  p o l í -  

. 

E l  desempleo ha crecido de manera acelerada, a pesar de l a s  excusas 
es tad ís t i cas  que se empeñan en o c u l t a r  l a  rea l i dad  de lo que se 
nos muestra cotidianamente en e l  país. E l  poder a d q u i s i t i v o  se ha 
venido deteriorando, ésto debido a l  a l za  s i n  f reno de l o s  prec ios 
y e l  detr imento del s a l a r i o  rea l ;  todo se r e f l e j a  en una inconfor-  
midad soc ia l  cada vez más palpable y evidente. La producción se 
encuentra estancada, l a  i n f l a c i ó n  se acentúa y l a s  tasas de in terés,  
se han elevado a n i ve les  insospechados, l o  cual a l i e n t a  y dá como 
resultados mayores espectat ivas in f lac ionar ias ,  y se acrecenta con 
l a  deuda púb l ica  y l a s  variaciones substanciales en e l  t i p o  de cambio. 
En ese contexto, los cap i ta les  y escasos recursos i n v e r t i b l e s ,  a l  
es ta r  ésto en inversiones especulat ivas y en d i v i sas  fuer tes ,  han 
proporcionado a l  pa i s  un desequ i l i b r i o  en e l  desa r ro l l o  de su p lan ta  
productiva, además de l o  a n t e r i o r  e l  país presenta un desequ i l i b r i o  
f i s c a l  pers is ten te  y pese a que l a  balanza de pago r e g i s t r a  un supe- 
r á v i t  en l a  cuenta de exportaciones o importaciones, ésta mantiene 
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una marcada tendencia al déficit. En conclusión 1986 y 1987 pasarán 
a la historia como años en que no se pudo salir de la crisis y las 
cifras anexas avalan este juicio. (Vedse Cuadros 192,394~ 5). 

Esta institución (SPP) documenta la realidad y el pesimismo con que 
se presenta el año en curso y la realidad del país. El PIB registra- 
rá una variación negativa real del 4.3%, la tasa de inflacidn se pro- 
nostica llegará al 103%, el déficit en la cuenta corriente de la ba- 
lanza de pagos será de 3 O00 millones de dólares y el tipo de cambio 
podría ser mayor a 1,850.00 pesos por dólar y la tasa de desempleo 
abierto de 14.4 por ciento. 

Estos problemas planteados anteriormente, han demandado soluciones 
difíciles y críticas; empero hasta ahora el proyecto de reconversidn 
industrial es el más amplio, esta modernización y adaptacidn de la 
planta productiva, se real iza buscando la estabilización y disminu- 
ción de la crisis, por la cual atraviesa el país. La solución o re- 
conversidn: Reconvertir y modernizar la industria, debe realizarse 
de acorde con la capacidad y necesidad del país; si n6, quedará sdlo 
en propdsitos y la magnitud y velocidad de los acontecimientos la 
pueden volver obsoleta, dando como resultado que se vea empeorada 
la crisis. 

Citando el antesesor de la Reconversidn Industrial denominado progra- 
ma de aliento y crecimiento (PAC) ,  no se conocieron con exactitud 
cuál sería su avance y efectos reales. 
la nueva modal idad. 

Esto mismo puede sucederle a 
(Reconversión Industrial R. I.). 

De hecho, para la gran mayoría de los mexicanos la Reconversidn In- 
dustrial no se ha explicado, ni se tiene clara la manera en que se 
va a sustentar; pro lo más duro o la deuda mayor, es c6mo la Recon- 
versión Industrial encarará la problemática nacional y l a  repercu- 
ción en las organizaciones. 



Lo que se sabe es que con l a  actual e s t a b i l i z a c i ó n  del  prec io  del 
petróleo, compensará en buena medida l a  balanza comercial del país, 
pero e l  descontento en l a  sociedad está la tente,  en v i r t u d  de que 
l a s  bajas en e l  prec io  del crudo, anos anter iores estuvo sostenida y 

fue a costa de l o s  consumidores nacionales y que l o s  problemas que 
genera e l  endeudamiento demandara mayores s a c r i f i c i o s  de l a  población 
como ya hemos comprobado. 

- . 

Lo propuesto: Pztra l a  eventual sa l ida  de l o s  efectos nocivos de l a  
c r i s i s ,  así  como l a  búsqueda de un país establemente sano y con un 
desar ro l lo  económico-social-pol l t i c o  sostenido, se v inculan por l o  

-menos a cuatro cuestiones nacionales, l a s  cuales están en debate: 

1. La c i tada reconversión i n d u s t r i a l  
2. Los precios del pet ro leo 
3. Las modalidades y e l  ingreso de México a l  GATT. 
4. La deuda externa. 

E l  punto Reconversión I n d u s t r i a l  será retamado en e l  c a p i t u l o  111. Los 
ingresos pet ro leros en e l  primer semestre de este año, fue de 4 500 a 
6 O00 mil lones de dólares, (según SHCP) e l l o  t i e n e  un gran efecto en 
l a  capacidad de pago del  país, l a s  f inanzas públ icas y l o s  programas 
de desarrol lo.  La solución a este c o n f l i c t o  está fuera de alcance 

del  país, a l  depender de organismos externos; aunque este año se v i s -  
lumbran í n d i c i o s  de un prec io estable, y una pos ib le  recuperación de 
l a s  cotizaciones. Sólo para terminar este punto, va le  menciqnar que 
l a  s i tuac ión  del  mercado mundial de materias primas está fuertemente 
controlada por los compradores y su panorámica es aún i n c i e r t a .  

E l  ingreso a l  GATT involucra un gran reto,  en especial para l o s  i n -  
d u s t r i a l e s  y productores nativos, que se encuentran acostumbrados a 
v i v i r  en una j a u l a  de c r i s t a l .  La nueva si tuación, l e s  depara a l o s  
i n d u s t r i a l e s  tener que enfrentarse a una competencia feroz, que pon- 
drá en jaque sus hasta ahora mercados privados o sujetos; e l  esfuerzo 



de competencia y exportador tendrá que verse acrecentando, as í  como l a  
unión de todos los  sectores involucrados, vinculando características 
y tamaño de l a  organización, 

Es cierto que e l l o  no se logrará de un día a otro; el proceso de 
reconversion requiere de tiempo y es por esa razón que las modal ida- 
des y forma de ingreso al GATT deberá atender estrictos cr íter ios  de 
graduacidad, pues de ésto dependerá el futuro de buena parte de l a  
planta productiva del país. 

La deuda y su enorme servicio son cuestiones de cuyo tratamiento de- 
penderá el futuro del país; actualmente Mexico obtuvo créditos, 1,200 
millones de dólares, después de haber designado un nuevo convenio con 
el FMI. 

r 

Para algunos grupos este nuevo préstamo no hard más que perpetuar el 
problema, aunque permitió un respiro a l  país. Esto es, en el corto 
plazo México estará en condiciones de cumplir con sus obligaciones 
financieras y quizá crecer un poco; enpero las  bases del desarrollo 
futuro del pats deberán postergarse de esto, existen diversas 
apiniones; l a  política económica está enfocada en primera instancia 
a reactivar al país, sin considerar como requisito l a  solución de 
l a  deuda, sin embargo los  dueños de los capitales no han retrocedido 
y l a  Nación continúa embarcada en el pago irrestr icto de l a  deuda. 
Esto impide crecer y distr ibuir  los costos económicos y sociales, 
será tarea de titanes, por el contrario, s i  se reinicia el creci- 
miento deberá reconocerse l o  acertado de l a  estrategia, a través 
de los resultados. Es inexorable, ... el tiempo nos sacará de deudas. 



FUENTE: Examen de l a  situación econdmica de México, Banco Nacional 
de México y bolet ín  de prensa de PEMEX. 
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LD2D LA -SI& IIWSTRIAL EN EL Ivlb<ICO DE LOS 

La idea que se tiene de la Reconversión Industria 
plasmar en dos ídeas principales: 

en México se puede 

a) "El Estado y la Industria intentan aprovechar la actual crisis, 
con el objeto de llevar a cabo varias modificaciones a la planta 
productiva, el Estado y la Sociedad. A ésto se le ha dominado 
Reconversión Industrial IW 

b) "En términos generales, el objetivo de la Reconversión Industrial 
es preparar el aparato productivo nacional, para que éste sea capaz 
de competir con los productores internacionales y además cubrir 
con los estandares nacionales. Todo ésto buscando por un lado con- 
servar el mercado nacional cautivo y hasta ahora garantizado, y con 
el ingreso al GATT aumentar sus exportaciones no petroleras prin- 

I 

ci pal men te 'l. (3 1 

Con el ingreso de México al GATT, nace con más fuerza la idea de Recon- 
versión Industrial y modernización de la planta productiva; nuestro 
país se incorporó a este acuerdo internacional mediante la firma que se 
realizó el 25 de julio de 1986; en consecuencia ésto nos da un rango y 
características especiales, como país, como economía unido a una serie 
de derechos y obligaciones. 
dentro de un ambiente de liberación del comercio exterior, es decir, 
dentro de un ambiente en donde nuestra economía pasa a iniciar un pro- 
ceso rápido de desmontamiento, de eliminación de los mecanismos de pro- 
teccionismo a nuestra industria internacional, para llevarlos a una 
competencia internacional en dondé buscamos que la balanza nos sea fa- 
vorabl e. 

Derechos y obligaciones que se inscriben 

Para que la planta industrial y/o la planta productiva en conjunto 
pueda salir airosas de esta nueva competencia, es necesario que se 
incremente sustancialmente su productividad, y al fenómeno de incre- 



mentar sustancialmente la productividad de la planta productiva, es 0 

lo que denomina "Reconversión Industrial 'l. 

De la Reconversión industrial, se ha dicho que el tema subyacen plan- 
teamientos acerca de un nuevo pacto social, es decir, que ésto va a 
imp1 icar una manera diferente de relacionarnos los mexicanos particu- 
larmente a los sectores influyentes en nuestra Economía, Sector Social, 
Sector Privado, Sector Público, de una manera distinta a como se venían 
relacionando en el pasado. 

"La Reconversión Industrial 'I, que es una estrategia del capital trasna- 
cional; que es un sinónimo de desempleo; que supone una integración 
subordinada al mercado mundial, que desebenda a la estructura política- 
social del Estado, que es un término con miltiples significados, que 
es equivalente a mayor y mejor competitividad, productividad y eficien- 
cia (esta puede ser la mejor definición técnica de Reconversión Indus- 
trial); que no se puede conducir en un ambiente recesivo y no es sólo 
obligación del Estado, ya que involucra todos los demás sectores; aquí 
hay que entender Estado como Gobierno, que no se puede alcanzar sin 
una concertación con el movimiento obrero organizado y ésto también es 
cierto, sean todas esas cosas de la Reconversión Industrial y la verdad 
todas tienen un grado de certeza muy amplio (valga la redundancia). 

Si es término de múltiples significados, puede implicar un replantea- 
miento de la manera de reconocerlos, porque la manera en que se ha veni- 
do relacionando parece que no es la más eficiente ni la más productiva 
de la Reconversión Industrial. 

Que es una estrategia de capital transnacional , también puede ser uti- 
lizado por el capital trasnacional para tomar ventajas, no hay duda, 
de ahí la necesidad de la industria mexicana estando alertas. 

Que es sinónimo de desempleo, en algunos casos de eliminación de tecno- 
logías obsoletas, simplemente se ha planteado recortar las más traumá- 



ticas ejemplo: Aceros Monterrey, en el caso de la Siderurgia, que es 
l a  el irninación clara de tecnologfa obsoleta, sí significa desempleo, 
pero no Únicamente desempleo, pues al tratarse de una reconversión 
para ir al mercado interno y al externo se crea una necesidad de cre- 
cimiento fomentado por la competencia y los nuevos mercados. Lo cual 
debe significar también mayores empleos, la form más clara de empleo; 
son las maquiladoras o aquellas empresas que viendo la oportunidad 
de exportación, han adecuado y utilizado su capacidad instalada y en 
consecuencia tuvieron que reemplear o emplear más gente. 

- 

Que se supone es una integración subordinada al mercado mundial. Tal 
vez sí, pero habría que preguntarse s i  no ya estabamos y ¿ahora esta- 
remos? Creemos que de alguna manera estamos subordinados, si logra- 
mos hacer competitiva la planta productiva con la Reconversión Indus- 
trial y aprovechando las ventajas otorgadas por el GATT, se podrá 
lograr un fuerte incremento en la Balanza de pagos. 

Que va a modificar el sistema o la estructura politico-social del Es- 
tado post-revolucionario (estado mexicano), posiblemente éste sea el 
caso que nos llamó la atención para realizar la investigación, de ahí 
que el cambio que se genera será de manera estructural, al decirse 
que la Reconversión Industrial es un cambio estructural; pero tanto 
así como se dice que va a modificar toda la estructura del estado, es 
muy difícil hacer la aceveración de que de un estado de economía mixta 
pasemos a un estado de economía cien porciento capitalista, menos 

socialista, que va a impactar en las diversas organizaciones es cierto 
y trataremos de ver cómo se verán afectadas con los cambios a través 
de la investigación a realizarse. . 
Que es de términos de múltiples significados, claro y basta preguntar 
a cada persona, obteniendo diferentes respuestas. 

Que es un equivalente a competitividad, productividad y eficiencia, 
técnicamente significa eso, en la medida que cumpla con las expectati- 
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vas. 

Que no se puede conducir en un ambiente recesivo la Reconversión In- 
dustrial no, ya que ésta implica técnicamente la inyección de flujos 
financieros para realizar los cambios. 

El punto importante es que todos creen que la Reconversión Industrial 
es obligación exclusiva del aparato productivo estatal, lo cual es 
falso, en la medida en que el estado realice esta Reconversión Indus- 
trial en manera concertada, evitará mayores diferencias y conflictos, 
tanto industriales, como en el movimiento obrero. 

La Reconversión Industrial como se ve no es blanco o negro, la ver- 
dad es que se está dando simultáneamente lo bueno y lo malo, si da 
desempleo que es indeseable, pero al mismo tiempo se dan fuentes de 
empleo, si se dan problemas de trauma, frustración, abandono; estas 
deberán ser canalizadas a través de la concertación. 

"Existen tres maneras o vertientes planteadas, tendientes a reconver- 
tir al país o a su planta productiva": 

"Primera: seguir por el camino que se traía. Proteccionismo Indus- 
trial. 
planta protegida, podrá volverse exportadora). 

(pero si se induce la alta productividad y se modifica la 

"Segundo: Maquiladora", al grado que podrá imaginarse al país como 
una gran maquiladora nacional, en sí taiwanitar al pais, cuyas impli- 
caciones sociales, son todas en este punto, ya que las utilidades 
son para el que viene hacer la maquila, más no para los empleados; no 
obstante ya estamos convertidos en eso, en un gran maquilador y pro- 
ductor de bienes primarios o de só lo  insumos para las potencias in- 
dustriales. 



"La tercera es la Reconversión Industrial". 
a través de su Secretario. Esta es la más traumática, la más difí- 
cil, la que nadie sabe que es, pero ahí está, la que ha dejado volar la 
imaginación, la que ha creado problemas y expectativas, pero tan sólo 
se puede definir como la opción de que a la brevedad posible la planta 
productiva cambie y pueda ser competitiva en el mercado internacional 
o mundial. Este camino es el más tedioso, más difícil y más riesgoso, 
porque no existe ninguna garantía de que se pueda salir airoso, pero 
sí técnicamente da mayÓr autonomía y mayores ventajas a la economía 
nacional, no se puede negar. 

Planteada por la SEMIP. 

La Reconversión Industrial y la introducción de México al GATT, aunado 
a la presente crisis económica, obliga a las organizaciones, sepena 
de desaparecer lastimosamente o buscar nuevos horizontes. 

La dirección de una organización que avance, no puede basarse en formas 
y métodos pertenecientes al pasado, pues al hacer ésto correrá graves 
riesgos, surgirán problemas al tratar de atacar nuevas actividades, 
haciendo uso de métodos, planos, herramientas y normas gastados o an- 
ticuados, muchos de los cuales necesitan ser sustituidos por otros. - 
Otro dilema son no tan sólo quienes dirigen, sino también conciencia 
de las tendencias o corrientes, ni tampoco el acierto para entenderlas 
o la capacidad para actuar e interpretar con acierto la problemática 
que se les presenta con estos cambios. 

Si se quiere estar en condiciones de aprovechar las oportunidades que 
representa en una época en crisis, quienes dirigen la Organización, 
así como está, deberán atender permanentemente la necesidad de evaluar, 
analizar sus métodos y actuación, así como planear y modernizar su or- 
ganización y escoger y emplear los mejores o más adecuados métodos e 
instrumentos para hacer frente a la Reconversidn Industrial y así la 
organización crezca a través de ésta y no sea un método de extinción 
de la organización mexicana. (De la planta productiva). 



Para que l a  Organización pueda sobrevivir, ésta deberá tener una 

c lara  vis ión de a dónde se encamina, descubrir sus deficiencias y 

trazarse un nuevo camino, s i  se hace necesario. Tal vez proponga 

adecuarse, cambiar su forma de organización para dar respuesta a 

esta nueva problemática en medida que se de l a  solución y respuesta 

a los  cambios que está sufriendo, estas organizaciones obtendrán 
resultados a través de investigaciones implementadas hacia este 
tema. 

La Reconversión Industrial (R.I . )  en México, es un marco legal jurí- 
dico-laboral y organizacional que pretende un doble objetivo: 
una parte l a  reestructuración de los  sectores industriales en crisis 
y por otro l a  reorientación de los recursos humanos y financieros 

hacia los  sectores y l íneas de producción pr ior i tar ias  y con futuro. 

Por 

México,al estar inmerso en una economía por sectores, y estando éstos 

en crisis, presentan un rasgo en común: l a  existencia de excedentes 

estructurales de empleo, que vienen y son re f l e jo  de uno o varios de 

los  siguientes factores. 

- Caída brusca de l a  demanda. 

- Obsolencia tecnológica de l o s  productos. 

- Costos unitar ios elevados. 

- Desaprovechamiento de l a  planta productiva. 

E l  proceso de Reconversión Industrial en México. se logró bajo l a s  

siguientes condiciones: 



1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

Se reconoce la realidad de la capacidad y ubicación industrial, 
en virtud de que las plantas no concuerdan con sus mercados, 
tanto internos como externos. 

Se contempla que ante la entrada de México al GATT, este deberá 
modificar las formas de producción, para ser más competitivo y 
subsistir. 

Por lo tanto, se decide integrar la industria, eliminando 6 can- 
celando aquellas partes inoperantes de la misma y reforzar con 
inversión adicional las que deberán seguir operando. (En forma 
eficiente y sana). 

Las inversiones requeridas se ven convertidas en una necesidad, 
para así continuar operando y mantener precios competitivos, a 
nivel nacional e internacional. 

De los anteriores puntos, nace una duda ¿El cierre, eliminación 
y venta de industrias que traerá consigo: Reubicación, liquida- 
ción y despidos masivos?. 

La.Reconversión Industrial es un proceso político, demagógico o 
la alternativa económica para sacar al país de su crisis. 

Un punto importante es con la Reconversion Industrial que se sientan 
las bases para modernizar y adaptar la planta productiva, buscando 
con ésto mejorar la calidad de la producción, disminuir los costos y 
así lograr una mayor competitividad en el mercado. 

Una vez analizado los puntos anteriores cabe mencionar que la Reconver- 
sión Industrial tiene dos costos que se pueden tomar en cuenta; el eco- 
nómico y el social: El primero conformado por la inversión requerida y 

1 



los fondos de garantía necesarios para modernizar y mejorar la planta 
productiva; el segundo está en estrecha relación con la garantía del 
empleo, las condiciones laborales y los efectos que presentarán en 
las diversas organizaciones. 

Estos dos costos deberán anal izarse detenidamente, ya que ambos están 
íntimamente ligados y la solución de ambos conllevara a la Reconver- 
sión Industrial a su meta o a su fracaso, existe un punto en la nece- 
sidad del Estado de entablar una negociación política para llevar a 
cabo el proceso de la Reconversión Industrial y la aceptación de ésta 
por las organizaciones. 

De esta problemática, nosotros no podemgs dar una solución con base a 
nuestra investigación, solamente proponemos puntos, los cuales pueden 
conllevar a una mínimización de los conflictos organizacionales que 
imp1 icará la implantación de la llamada Reconversión Industrial. 

. Estudio técnico de reconversión (en conjunto con Estado, empresas 
y sindicato), para determinar las plantas que deberán de reindus- 
trializarse (ya sea eliminando instalaciones y/o mejorar su efi- 
ciencia y productividad con la implantación y adaptaciones tecno- 
lógicas); por consiguiente determinar con los empleados el número 
de obreros que deberá salir o la cantidad a contratar si se amplía. 

. Determinación presupuesta1 ("techo financiero" SPP. ). Del costo 
de reconversión en que se incurrirá por la empresa. (organización). 

. Negociación con el Sindicato; en particular de la Reconversión con 
relación a las condiciones laborales. 

Todo ésto se verá reflejado en los siguientes apartados: Ya que la 
Reconversión Industrial en México se enfrentará a los problemas, por 



un lado se tendrá la oposición de los sindicatos a los planes, ésto 
reflejado en la organización, a través de incertidumbre, inseguridad 
en el empleo, debido a la amenaza de llevar al cierre determinada 
planta, la reubicación en otra ciudad, la ciudad con una mono-industria, 
tal como son la mayoría de los casos de la planta productiva. 
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LA Ru=oNvERsIoN IMxISlRIAL EN JN", 

2,1, kINCIPALES CARACTERfSTICAS DE LA RECoNvERSI6N ININSTRIAL EN JAPÓN, 

Los origenes del pueblo Japonés como nación estructurada formalmente 

aunque con una forma de organización de tipo feudal, se remonta a una 

antigüedad mucho mayor que l a  que se puede señalar para cualquier 

nación europea. 
hacen ser sumamente especial, entre e l l as  pueden señalarse como 

causales principales, de ésto su aislamiento y resistencia a influencias 

del extranjero, otro de 1 os factores determinantes en su i diosi ncraci a, 
l o  es su re l ig ión predominante: e l  Budismo Zen. 

Es un país  con una ser ie  de características que l a  

E l  Budismo Zen como uno de los elementos principales dentro de l a  

conformación del carácter del pueblo Japonés,viene a ser de gran 

importancia, ya que más que una re l ig ión es una f i losof ía  de vida 

dentro de l a  cual se desarrollan l a  mayoría de los japoneses. 

rel igión es completamente dist inta de l a s  religiones occidentales. 
Esta 

Otro de los factores determinantes para l a  conformación de l a  tan 

especial forma de ser del pueblo japonés lo constituye e l  código 

Bushido e l  cual normaba l a  vida de una de l a s  principales clases 

sociales del Japón feudal, l a  clase Bushi, dentro de este código uno 
de los valores a l  que mayor importancia se l e  dá es e l  sentido del 

deber, l o  cual podemos observar como vigente aún en l a s  épocas actuales 

en l a s  que sólo ha ocurrido un cambio: e l  deber hacia el señor feudal 

se ha cambiado por e l  deber para con el conglomerado Industrial a l  
cual se pertenece. 

Como se señala anteriormente, Japón permanece cerrada a l a s  influen- 
c ias de otras culturas, sean estas occidentales y orientales y sólo 

viene a producirse l a  apertura hasta que se produce l a  restauración 
de l a  Dinastía Mei j i  en e l  año de 1868. 



A l  restaurarse l a  Dinastía Meiji f inal izan casi  doscientos años de 

donación a que había sido sometido el Japón por e l  Tokugawa Shogunate. 

Durante e l  período Meiji (1868 - 1912) el  Japón da comienzo a su prime- 
ra fase de industrialización (’) siendo l os  alemanes los  que mayor 

apoyo van a brindarles, es en éste tiempo cuando el  Japón i n i c i a  su 
pol í t ica de exportación (‘l. A l  producirse l a  occidentalización del 

Japón se viene abajo el  gran poder que tenía l a  clase samurai a l a  
que se empieza a considerar como reaccionaria, ya que se oponía a 
todos l o s  cambios que l a  recien reestaurada dinastía Meiji trataba 

de implantar. 

Las presiones que se ejercieron sobre los  integrantes de l a  clase 
samurai l o s  motivaron a formar sociedades que se enfrentaban a l a s  

disposiciones del imperio, estas sociedades a pesar de enfrentar a l  
imperio no fueron prescritas y fueron l a  Genyosha o Sociedad del 

Oceano Oscuro y l a  Kokuryukai o Sociedad del Dragón Negro; de l a s  
dos sociedades l a  más importante fué l a  primera, que nació en 

Fukuoka. La Genyosha a l  fracasar en su esfuerzo por derrocar abier- 
tamente a l  régimen Meiji se dispuso a subertir l a  restauración desde 
dentro, sabían que esta o1 igarquía que proponía l a  industrial ización 

necesitaría l a  expansión económica a f in  de obtener l a  necesaria 

pujanza, para e l los  esto significaba l a  explotación y consiguiente 

subyugación de China, por l o  cual buscaron alianzas en l a s  más al tas 

esferas del gobierno, siendo sus objetivos a los  que dirigieron sus 

mayores esfuerzos l o s  miembros del Estado Mayor. 

Durante l a s  elecciones generales de 1882 l a  Genyosha hizo tratos con 

los  que estaban en el  poder y a cambio de cuidar que esos pol ít icos 
fueran conservados en e l  mando, se aseguró a esa sociedad que el  
régimen seguiría con vigor una pol í t ica exterior imperialista. 

Con l a  implantación de este t ipo de po l í t i ca  ye1 éxito de l a  expan- 
sión Japonesq en Manchuria y Shangai llegaron l os  intereses creados 



de los  hombres de negocios japoneses en ultramar, una economfa en 

desarrollo era crucial para e l  Japón y su índice de crecimiento fué 

prodigioso surgiendo de ahí los tres enormes zaibatsu: Mitsubishi, 

Mitsui y Sumitomo (3) quienes hasta antes de l a  guerra de mediados de 
este s ig  o dominaban el  23% del capital tota l  de l a  economía nipona 

y e l  75% de l a  Industria pesada de todo e l  Imperio(4). Los zaibatsu 

interv in eron también en l a  explotación de l o s  recursos naturales de 

Corea en l a  década de los treinta aprovechando l a  mano de obra regio- 

nal (5! Para f inales de los treintas l o s  miembros principales de los  
Zaibatsu l levan a l  Japón lentamente a l a  guerra como Única alternativa 

económica posible. 

Durante el conflicto armado mundial de los  años cuarenta el Japón es 
l a  nación que mayor devastación sufrió en su terr i tor io,  culminando 

ésta con l a s  explosiones atómicas de Hiroshima y Nagasaki. 

Durante l a  época posterior a l a  Segunda Guerra Mundial los  Estados 

Unidos intervienen en l a  tarea de formulación de l a  nueva Constitu- 

ción que regir ía  l a  vida social del Japón, dentro de l a s  normas que 

l a  integran se encuentra l a  referente a castigar a l o s  principales 

dirigentes de los zaibatsu, a los cuales se les consideró como 

criminales de guerra, pero esta situation iba a dejar a l o s  gigantes- 

cos complejos industriales localizados en el Japón s in  dirigentes, 

lo que a su vez originaba dos conflictos que no convenían a l o s  
Estados Unidos: se detenía el  crecimiento de l a  ya para entonces 
posible potencia económica de oriente y por otro lado dejaba el  
camino l i b r e  a l  partido comunista e l  cual carecería de opositores 

importantes o de quienes pudieran presentarle este t ipo de opositores 

a l a  Izquierda japonesa. Esta posición contaba con l a  aprobación del 

gobierno japonés, el cual desde l a  preguerra propició un clima de 
animadversión hacia el  comunismo y hacia l a  URSS ( 6 )  . 

Desde mediados de l a  década de los  treinta quienes van asumiendo el  
poder pol í t ico en Japón son l os  mi l i tares y aún en l a  Dieta, el parla- 



mento japonés, pocos miembros electos se atrevían a hablar abierta- 
mente en contra de los militares,  es as í  como poco a poco los mili- 
tares asumen el control para 1 levar al Japón al ataque a Pearl Harbor 
el 8 de diciembre de 1941 ( 7 )  y para esas fechas todo l o  que hacía el 
gobierno japonés dominado por los militares se hacía pasar como 
ordenes del emperador (8)  . 

A l  dar marcha atrás los norteamericanos y permitir que los principa- 
l es  dirigentes de los zaibatsu continuen al frente de las empresas 
permi ten como consecuencia 1 Ógi ca un ace1 erado desarroll o del capita- 
lismo en el Japón inclinando además ostensiblemente a este país hacia 
l a  derecha, esto no quiere decir que los Estados Unidos estuvieran 
totalmente conformes con 1 os grandes 01 i gopol ios ni pones, por 1 o cual 
trataron de debilitarlos pero otro grupo luchó en contra del programa 
antimonopolios, este grupo estaba formado por empresas norteamerica- 
nas que tenían nexos desde antes de l a  guerra con los gigantes holding 
japoneses (9 1 

Durante los años posteriores a l a  segunda guerra mundial los Estados 
Unidos dominaban los mercados internacionales, l as  naciones europeas 
se encontraban en l a  etapa de recuperación posterior a l a  guerra y 

precisamente son las  empresas comerciales japonesas las  que más se 
van a ver afectadas durante l a  ocupación norteamericana como l a  
empresa Mitsui (lo) y esto no quiere decir que los Estados Unidos no 
deseaban l a  pronta recuperación del Japón y en mayo de 1946 se inicia 
el montaje de l a  nueva Industria japonesa y para 1949 se había logrado 
ponerla a punto de iniciar  el proceso de producción en pleno rendi- 
miento obteniendo de esta manera al mejor opositor al Socialismo de 
Asia Y además u n  claro aliado de los Estados Unidos en el Extremo 

Durante l a  década de los cincuenta Japón inicia su incursión en los 
mercados internacional es con productos de electrónica, siendo preci - 



samente el mercado de los Estados Unidos el que deseaban conquistar, 
cabe mencionar que por esas fechas los productos japoneses no eran 
bién aceptados fuera del Japón, debido a que los productos que había 
exportado antes de l a  guerra carecían de l a  calidad necesaria para 
que fueran recomendables, esto motivó que Sony tratara de introducir 
productos a los Estados Unidos con el  letrero de "Made i n  Japan" tan 
pequeño que no fueron aceptados por las autoridades de la  aduana de 
los Estados Unidos (12) 

La asociación entre Japón y Estados Unidos une a un potencial produc- 
tor  para ese entonces, con el mercado de consumo más grande de todo 
el mundo. 
aviones, helicópteros y motores para equipo militar. 

Durante la década de los sesenta produjeron conjuntamente 

El  crecimiento que experimentó Japón durante los años cincuenta se 
hizo a expensas del consumidor y de l a  estructura social interna, los 
incrementos salariales eran menores a los índices inflacionarios y a 
los aumentos que se experimentaban en la  productividad (13) , para 
1958 Japón va a producir menos de 100,000 autos de turísmo 
durante el período de rápido crecimiento de 1955 a 1964, que es cuando 
se registra una importante inversión por parte del gobierno en 
infraestructura para estimular el crecimiento económico, l a  carga 
f iscal  del gobierno Nipón era del 18.5% del PNB, mientras que en los 

Estados Unidos era del 26.5% esto debido a las limitaciones del gasto 
corriente del Estado Japonés 

(14) 

(15) 

Para los años sesenta l a  Industria del Japón ya se encontraba trans- 
formada en casi su totalidad, por l o  cual entra en una fase de 
acelerado crecimiento, por l o  que este país registra índices de cre- 
cimiento de dos dígitos anuales, por estas fechas como se señala ante- 
riormente se inicia 
permitir aún más el 
autopistas a f i n  de 

la  construcción de l a  infraestructura que va a 
despegue económico, se construyen una serie de 
dar solución a un tránsito cahdtico que además 
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actuaba como cuello de botella en un país que crecía a un ritmo suma- 

mente acelerado, se i n i c i a  además l a  modernización de los ferrocarri- 
1 es (16) 

Para 1955 l a  tasa de vida del Japonés era de 4 veces menor que l a  del 

Norteamericano pero en 1967 sobrepasa a los Estados Unidos y en 1977 
supera a l a  Sueca, convirtiéndose en l a  más a l t a  del mundo (17) , toda 
esta serie de cambios se va a continuar durante los años sesenta y 
setenta. Dentro de l a s  innovaciones importantes que se dan dúrante 

1960 en Japón se encuentra el  hecho de que durante esta década se 
crean 1 os T i  nks-tanks (18) o depósitos del pensamiento o centros de 
investigación, l o s  cuales van a serv i r  para sugerir caminos o alterna- 

t i v as  a l o s  organismos que los patrocinan entre los que se encuentra 

l o s  6 gigantes del comercio Japonés: Mitsubishi Trading Company, 

quienes en materia de información internacional son superiores a su 
gobierno a quién en ocasiones l e  prestan servicios de asesoramiento 

en cuestiones Internacionales 

Mitsui Busan, Sumitomo Trading Co., C. Itoh, Marubeni y Nisso Iwai (19) 

(20) 

A l  in ic iarse l a  década de los años setenta e l  milagro Japonés ya se 
encontraba en plena etapa de desarrollo agigantado iniciando l a  fase 

de superación a l  gigante de l a  economía capita l is ta  mundial y sólo 
durante l a  crisis de 1971 a l  estimular e l  gobierno excesivamente el 
crecimiento de su economía se produjo l a  aparición de una tasa de 

inf lación muy a l t a  que prevaleció durante casi un año (21) hasta ser 
controlada. Para 1973 el shock del petróleo también va a afectar a l  
Japón y l l e va  su balanza de pagos con un superávit de 4,700 millones 

de dólares en 1972 a un dé f i c i t  de 10,000 millones de dólares en 1973 
pero contrario a otras naciones de economía capita l is ta  Japón regis- 
t r a  una recuperaci ón sumamente ace1 erada (22) 

E l  crecimiento del Japón se encuentra basado casi  en su totalidad en 
l a s  ventas que real iza en l os  mercados Internacionales ya que el  



volumen de su producción es tan enorme que difícilmente podría ser 

absorbido por su mercado interno, además es una nación que depende 

en un porcentaje muy a l t o  de l a  importación de materia prima así 
como de energéticos, por l o  cual los  funcionarios del Japón se han 

preocupado por mantener abiertas un gran número de posibii  idades 

de suministro de materias primas y de energéticos a las  que se suman 

una capacidad de almacenamiento en su ter r i tor io  que equivale a 90 

días de consumo (23) 

Todas l a s  previsiones que ha realizado esta nación no han sido pocas 
y s i n  embargo actualmente se enfrenta a un futuro sumamente incierto, 

los  mercados internacionales se encuentran casi en su punto de satu- 

ración, sus productos actualmente se enfrentan a una serie de obstdcu- 

l os  de t ipo arancelario en l o s  Estados Unidos ocasionados por su 
excesivo proteccionismo, el  cual ha desencadenado una guerra de aran- 

celes en l a  cual están interviniendo los  Estados Unidos y los  países 

de l a  Comunidad Económica Europea, pero aún con todos estos problemas 

el  Japón continúa ahora diversificando su producción a grado t a l  que 

empresas como l a  Nippon Kokan segunda acerera del Japón actualmente 
ha iniciado l a  c r í a  de cerdos y empieza a producir productos alimen- 

t i c i o s  (24) , empresas como Aiwa, Akai y Sanyo han iniciado l a s  reduc- 

ciones de su personal y han trasladado gran parte de su manufactura 

a Matsushita E lec t r ic  quién por producir bienes de consumo no cuenta 

con el apoyo de algún zaibatsu (25) , estas situaciones empiezan a 
poner en pel igro e l  ideal del empleo v i t a l  i c i o  en el  Japón, por l o  

cual algunos economistas esperan que l a  tasa de desempleo que en 

Japón era del 3% se eleve a más del doble (26) , se especula como una 
posible solución a l  conflicto del desempleo e l  d istr ibuir  el programa 

de despidos durante un c ierto número de años, a f i n  de lograr una 
mínima reducción mediante jubilaciones, re t i ros  prematuros y renuncias, 

otra solución podría ser l a  reducción de l a  jornada laboral que actual- 
mente de acuerdo a l a  l e y  japonesa está autorizada de 48 horas a l a  

( 2 7 )  semana 



La excesiva dependencia de l a  exportación de l a  economía de manufactu- 
ra ha creado problemas para l a  creación de empleos y mientras Japón 
creó sólo 6 millones de empleos netos entre 1970 y 1985 en el mismo 
período los Estados Unidos crearon 26.4 millones de empleos para una 
población de doble de la Japonesa (28) 

Como se señala anteriormente los problemas del Japón se derivan de su 
excesivo proteccionismo a la  planta industrial que posee y de su gran 
dependencia del mercado internacional , ya que mientras esta nación 
registra altos volúmenes de ventas al extranjero se niega a permitir 
l a  entrada de productos de importación a su t e r r i t o r i o ,  l o  que l o  
ha llevado ,:a registrar un superávit global en 1982 de 6.9 mil millo- 
nes de dólares al revaluarse el yen (*') en 1986 de este total Tatsuo 
Kurita economista del Banco Mitsui, señaló que "el 81.3% del superávit 
comercial japonés del año pasado tan sólo provino de tres  industrias 
de exportación: acero, automóviles y productos de a l t a  tecnología (30) 

En relación al creciente desequilibrio en l a  balanza de pagos que 
registra el Japón Hisao Kanamori , Presidente del Instituto Japonés 
de Investigación Económica opina que se han cometido errores en el 
Japón, ya que se hizo énfasis en el equilibrio del presupuesto cuando 
debió haberse estimulado l a  demanda interna a f i n  de reducir la  depen- 
dencia de las exportaciones (31 1 

Las presiones que se han ejercido sobre Japón l o  han hecho que destine 
un total de 30 mil millones de dólares en créditos blandos para apoyar 
a las naciones del tercer mundo ( 3 2 )  y actualmente sólo va a l a  zaga 
de los Estados Unidos y de Francia en lo  tocante a ayuda a los países 
del tercer mundo, preocupándose por extender su esfera de influencia 
hasta América Latina como l o  señaló el exministro de Relaciones 
Exteriores "Deberíamos envíar mds dinero a países como México y Vene- 
zuel a" ( 3 3 )  



Las aportaciones que hizó Japón fueron recientemente negociadas . 
durante l a  Visita del Primer Ministro del Japón Yasuhiro Nakasone a 
los Estados Unidos pero n i  aún as í  Japón consiguió que se anularan 
las sanciones aduanales impuestas y todo fué postergado a discusiones 
posteriores (34) , ante esta situación se señala que en vista de la  
conclusión del mandato del presidente de los Estados Unidos este 
debería demostrar que las tres grandes potencias económicas tienen u n a  
polít ica económica común a largo plazo en relación a l a  seguridad y a 
los intercambios comerciales (35) 

Dentro de las innovaciones que planteó Japón se encuentra l a  creación 
de los Círculos de calidad, lo cual ha sido l a  causa de una gran 
cantidad de estudios con la  finalidad de poder tomar de esta forma de 
organización lo  que pueda ser aprovechado por otras organizaciones, 
actualmente los círculos de calidad están quedandose atrás dentro de 
los sistemas japoneses quienes ahora plantean como complemento a estos 
a los "Grupos de Innovación" (36) 

Mediante los grupos de innovación se busca que el trabajador aporte 
nuevas ideas a los sistemas de producción los cuales se retribuyen 
con premios en efectivo. 

Uno de los motivos por los cuales es de importancia Japón para tema de 
estudio en México radica en el hecho que, ante l a  c r i s i s  petrolera de 
1973 los Nipones emprendieron u n  "cambio a su estructura productiva 
que incluía una estrategia de reconversión permanente" (37) 

Nuestro país actualmente se encuentra interesado en cambiar l a  estruc- 
tura de su aparato productivo para hacerlo mbs competitivo en los 
mercados internacionales tanto en calidad como en precio con l a  fina- 
lidad de poder captar las divisas necesarias para poder solventar l a  
actual situación económica que cada vez se hace más débil s i  tomamos 
en cuenta la  deficitaria balanza comercial que tenemos con el exterior. 
Con este interés se han encaminado hasta ese lejano país una serie de 



misiones comerciales que pretenden: atraer corrientes de inversión de 

Japón mayores que l a s  actuales e interesar a industriales e inversio- 

nistas para que consideren a México como una buena opción para e l  

establecimiento de plantas productoras. 

Japón puede ser l a  solución para l a  diversif icación de mercados para 

l a  exportación de Hidrocarburos y productos no petroleros, así como 
también y como se señala anteriormente, para l a  obtención de los 
necesarios apoyos financieros presentando ademds l a  posi b i  1 idad de 
adquirir de él tanto bienes de capital como de a l t a  tecnalogfa (38) 

E l  interés de México por este país en e l  presente s ig lo data de 1938, 

año en e l  cual ambos países establecen formalmente relaciones diplo- 
máticas mediante e l  Tratado de Amistad, Comercio y Navegación, pero 
hasta 1961 se abren las  posibilidades de relaciones comerciales entre 

l a s  dos naciones a l  efectuarse l a  Primera Conferencia Económica 

México-Japón, siendo a l  año siguiente cuando por primera vez un Pre- 

sidente Mexicano v i s i t a  ese país, durante esa v i s i t a  se inaugura e l  

nuevo ed i f i c io  de l a  embajada de nuestro país en Japón. 
tante durante e l  recorrido del presidente de México en esas fechas es 

e l  establecimiento de una Comisión Económica Mixta en l a  cual inter- 

vienen tanto funcionarios públicos de ambos países cOmo empresarios. 

Lo más impor- 

Para 1968 se in ic ian las negociaciones sobre un tratado de Comercio, 
e l  cual se firma hasta e l  año siguiente y entra en operación en 1979, 

mediante este tratado ambas naciones se otorgan ventajas comerciales 
recíprocas, así como e l  trato de Nación mas Favorecida (39) 

En fechas más recientes se incrementan l a s  negociaciones de nuestra 

nación con e l  Japón, lo cual demuestra e l  gran interés que tiene 
para nosotros pero además e l  interés no es sólo de parte nuestra, ya 
que en 1981 e l  Primer Ministro del Japón Zenko Susuki , e l  Ministro de 
Comercio Internacional e Industria (MITI) Yasuhiro Nakasonee actual 



Primer Ministro del Japón y e l  Ministro de Relaciones Exteriores 
SuneoSoneoda, v is i tan México (40) 

Una muestra del interés mutuo JapÓn-México l o  es e l  hecho de que a 
p a r t i r  de este decenio se ha incrementado l a  cooperación entre ambos 

países, así como e l  intercambio comercial en e l  cual y contrario a lo 
que podría esperarse ha registrado desde 1983 a l a  fecha, c i f ras 

def ic i tar ias  para e l  Japón (41) , en i o  que se re f ie re  a l a s  importa- 
ciones que efectúa México de Japón, solo e l  6% de l a s  importaciones 

totales y en relación a las  exportaciones, éstas solo son e l  7% del 
t o t a l  que vende México en e l  extranjero. 

Por l o  que respectaala Inversidn Extranjera en México los  japoneses 

actualmente se encuentran en el tercer s i t i o  después de Estados Unidos, 

quién posee e l  67% y de Alemania Federal que tiene e l  8% de l a  inver- 
sión Extranjera en México, Japón solo ha registrado en los  Últimos 

cuatro años una inversión de alrededor del 6 y 7%. 
r a r  que los mercados y áreas de influencia hacia quienes dir ige prin- 

cipalmente su capacidad productiva, así como sus financiamientos han 

sido las naciones del Asia entre l a s  que destacan Corea del Sur, Hong 
Kong y Taiwan después de los  Estados Unidos (42) y sólo recientemente 

en l a  década latinoamericanos entre l o s  cuales destaca México por su 
gran proximidad con los  Estados Unidos. 

Es necesario acla- 

En 1982 l a  Inversión nueva de Japón en México ascendi6 45.072 millones 

de dólares, disminuyendo en e l  año siguiente, en el cual sólo l legó a 

43.092 millones pero desde 1984 hasta el año anterior se continuó 

incrementando llegando en 1985, a 114.192 millones de dólares y se 
estimaba que para e l  año de 1986 l a s  inversiones Japonesas en México 

l legarían a los  120 millones; para e l  presente año l a  inversión 
Japonesa en nuestro pa ís  será mayor s i  se considera que se prevee l a  
construcción de una fábrica de Motocicletas Honda cerca de Guadalajara 
que tendrá un costo aproximado de 50 O00 millones de pesos (43), l o  cual 



no es sino uno SQlO de los proyectos que están desarrollando en este 
páis. Uno de los financieros de los costosos proyectos de construc- 
ción de oleoductos, lo es el Export-Import Bank of Japan quién inter- 
viene en el financiamiento del oleoducto que conectará el Golfo de 
México con Salina Cruz. 

El creciente monto de la inversión Japonesa en nuestro país no es 
vista con confianza por parte de otras naciones que han sido las 
dominadoras por tradición de la inversión extranjera en México ya 
que la consideran como un gran peligro, lo cual sucede cuando apenas 
tienen el 1% de las maquilas que se han establecido en nuestro terri- 
torio, pero además piensan desarrollar cerca de 60 proyectos en un 
plazo no mayor a los dos años (44 1 

En lo que a planes para el largo plazo se refieren, durante el mes de 
Julio de 1982 se estableció de acuerdo al Informe preliminar de 
"Cooperación Económica a Largo Plazo entre México y Japón" una serie 
de proyectos a desarrollar entre los que se encuentran: desarrollo 
Portuario, Desarrollo de la Agroindustria y de la Pesca, mejoramiento 
de la Eficiencia productiva de la Industria Siderurgica, estableci- 
miento de distintos tipos de maquiladoras, Proyectos de coinversión 
y convemi os de mercado para 1 a Petroqu ími ca , Cooperaci 6n Tecnol 6gi ca 
y de Investigación en Electrónica, producción de Bienes de capital 
intermedios, cooperación para el desarrollo de la Biotecnología y de 
nuevas fuentes de energía. 

Como se puede observar para el desarrollo de la reconversión industrial 
es necesario hasta cierto punto contar con la tecnología y la inversión 
del gigante que se encuentra aún en desarrollo: Japón lo cual es posi- 
ble si se toma en consideración nuestra proximidad territorial al 
mercado que mayor interés tiene para ellos, los Estados Unidos. 
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22, IWLANTACI~N Y ALTERNATIVAS EN M€XICO, 

Durante la década de los sesenta y primera mitad de los setenta México 
mantuvo niveles de crecimiento sumamente altos que lo hicieron compa- 
rable con Japón, razón por l a  cual estas dós economías fueron amplia- 
mente observadas, una en Asia crecía y se dirigía a la conquista de 
los mercados internacionales, l a  o t r a ,  en Latinoamérica era considera- 
da como el futuro gigante y segunda potencia en el continente America- 
no por varios anaiistas de aspectos económicos. 

A partir de los años de la posguerra Japón presenta niveles de creci-  
miento anual que superan el 9%, México es u n  caso similar, especial- 
mente en lo que se refiere a los índices registrados de la  variación 
de PIB en las décadas de los años 50, 60 y l a .  mitad de los 70; con 
respecto a nuestro país, en el año de 1940 registra un crecimiento del 
1.4% para dar inicio a la  Fase de Crecimiento del México Moderno, el 
cual durante los años de 1954 y 1964 alcanza a los mayores índices de 
incremento del PIB con el 10.0% y el 11.7% respectivamente y sólo hasta 
los ochenta se inicia la  contracción en el crecimiento registrándose en 
1982 (-0.5%) y 1987 (-4.7%) las primeras c i fras  negativas en la  varia- 
cien del PIB (2) . 

Nuestro país no se ha distinguido por ser u n  país exportador de produc- 
tos manufacturados, ya que la mayor parte de sus exportaciones se en- 
cuentran constituidas por materias primas o por productos con reduc- 
ción, niveles de valor agregado; lo anterior no significa que el vo- 
lumen de exportaciones sea poco importante, durante 1978 se comercia- 
ron a la  venta u n  total de 6,312 millones de dólares de mercancías, 
de las cuales el 28.5% fueron hidrocarburos, éstas c i f ras  crecen con- 
siderablemente y para 1981 se alcanza a exportar productos por 19,900 
millones de dólares de los cuales los hidrocarburos representan el 
73% del total con l o  cual tenemos un incremento en las exportacio - 
nes de productos no petroleros entre 1978-1981 del 19%; éstas c i f ras  
muestran la  gran dependencia que tiene nuestro país de las exporta- 



ciones de productos petroleros para mantener a l tos los ingresos que 

capta por medio de comercio externo. 

Durante l a  década de l o s  sesenta, México t iene l a  formal intención de 

pasar a l a  fase intensiva de l a  cumulación de capital  y para lograrlo 
se convierte en un gran importador de capitales (3) , esta situación 

tiende a repetirse nuevamente en l o s  ochentas, cuando nuevamente se 
busca a t raer  en forma masiva capitales extranjeros que mediante l a  
inversión ayuden a s a l i r  de l a  crisis actual, esto se plantea en el 
Plan Nacional de Desarrollo, esperándose que l a  inversión tanto públi- 

ca como privada alcancen un ritmo de crecimiento similar a l  9.0% anual 

entre l o s  años de 1985 a 1988 (4) ; el Plan Nacional de Desarrollo se 
enfoca hacia otro punto importante que es l a  modernización del apara- 

to  productivo (5) pero s in  manejar este hecho como Reconversión Indus- 

t r i a l ,  aunque el  resultado que se pretende entre l a  modernización y 
l a  Reconversión Industrial venga a aser el mismo: mejorar l a  competi- 
t iv idad externa y propiciar una sustitución de importaciones selecti- 

va y ef ic iente . (6) 

A f in  de lograr que l a  economía nacional salga de l a  crisis se han im- 
plementado una serie de estrategias con f ines reestructurales, l a s  

cuales han generado cambios signif icat ivos entre l o s  que destacan los  

siguientes como principales: "mayor central izacián y extranjerización 

de l a  economía; reorientación del aparato productivo en torno a pr i-  
v i leg iar  el  crecimiento hacia el  mercado externo (7) II 

Se ha realizado una serie de sacr i f i c ios  de bienestar social entre 

los que se cuenta l a  disminución del poder adquisitivo como el que 

más ha afectado a l a s  clases desprotegidas, esta situación presenta 

gran simil i tud con l o  ocurrido con el Japón a l  i n i c i a r  su proceso 
de industrialización intensiva, a l  igual que ocurrió a l l á  son "los 
obreros y campesinos l o s  que sacrif ican sus ingresos reales en favor 
de un proceso de industrial ización altamente integrado tecnológica 
y financieramente a l  exterior . (8) 

, , , , . . . _ _  . b. . ,. .. , 



Para el mediano plazo se ha planteado para nuestro pais una meta que 
tal vez sea un tanto optimista, ya que considera un crecimiento para 
el período 1982-1988 en el renglón de exportación de manufacturas del 
orden del 211, lo cual implica el desarrollo de dos aspectos determi- 
nantes entre sí: implementar una política comercial sumamente agresi- 
va que se base en el ofrecimiento de productos de alta calidad, pero 
que además tengan precios atractivos para 1 os mercados internaciona- 
les, lo anterior queda condicionado para su ofrecimiento a que se 
logre modernizar la planta industrial ya que ~610 será posible median- 
te la eficiencia de la producción (9) . 

El incursionar en los mercados internacionales con los fines de captar 
divisas implica la necesidad de adecuar la planta productiva, si se 
toma en consideración que estos mercados son poco dinámicos, por lo 
cual, para tener una mayor participación de l os  mercados internacio- 
nales se tendrá que desplazar a otros competidores(10), lo cual Úni- 
camente es posible mediante dos vías: política de precios y mejor 
calidad, de acuerdo a lo anterior, se nota la importancia de moder- 
nizar el aparato productivo nacional o de reconvertirlo. 
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I11 I OBJETO DE ESTUDIO 

El objeto de estudio en el presente trabajo es determinar mediante 
un análisis comparativo de la industria japonesa y mexicana, si 
nuestro país está en posibilidades de adoptar las bases de la Re- 
conversión Industrial como al ternativa económica para sobrevivir 
a la crisis, o sólo es una posición política para encaminar el 
próximo sexenio. Para ello se hace necesario conocer l a  trayecto- 
ria del estudio de las organizaciones, ya que la Reconversión Indus- 
trial se fundamenta en el concepto de modernización tecnológica del 
aparato productivo, lo cual origina modificaciones dentro de la or- 
ganización que a su vez proporcionan un nuevo enfoque de análisis. 

I 

A pesar de que su estudio tiene una relativa juventud, ya se habían 
realizado intentos para lograr metas trabajando en grupos, pero no 
es sino hasta el siglo pasado cuando ha tenido un avance vertigino- 
so, surgiendo así los trabajos de investigadores como Frederick W. 
Taylor, quien se enfoca a las actividades básicamente físicas rela- 
cionadas con la producción y el estudio de los métodos. 

También es importante mencionar las características que predominarán 
en cada estudio subsecuentes para poder encajar el movimiento de 
Reconversión Industrial. 

A l  hablar de teoría de la organización, debemos entender por esta "el 
estudio de la estructura y funcionamiento de las y del com- 
portamiento de grupos e individuos dentro de ella" 

Tomando en consideración este concepto dentro de la organ 
puede identificar 2 estructuras: la estructura formal que 
minada por las dirigentes de la organización y "aceptada" 

zación se 
es, deter- 
entre sus 



I 

empleados; y la estructura informal que se determina por los patrones 
de comportamiento de grupos informales y de su interacción. 

Dentro de la estructura formal donde se inician trabajos sobre la or- 
ganización, podemos encontrar varias corrientes iniciadas por la 
llamada Administración Científica que ha sido tradicionalmente exclui- 
da de los desarrollos teóricos posteriores donde se enfocan más al 
estudio del comportamiento humano. 

Sin embargo la organización es importante porque las personas pasan 
largos lapsos de tiempo dentro de ellqs, por l o  que podemos entender 
por ésta ''a un conjunto de personas que actuan unidas y son los con- 
juntos más grandes en nuestra sociedad" (2) 

Existen proposiciones para explicar el comportamiento humano dentro 
de la organización y que se basan en: 

- Suponer que los miembros de la organización y en particular los 

empleados son primordialmente instrumentos pasivos, capaces de 
realizar un trabajo y aceptar órdenes. 

- De imaginarse que los miembros traen a su Organización actitudes, 

valores y objetivos para poder ser inducidos a participar en el 
sistema; logrando así un parabolismo entre el objetivo propio y 
el de la empresa. 

- Considerar a los individuos como autores de las decisiones y solu- 
ciones de probl emas. 

Asf, el modelo del empleado como instrumento es el enfoque de los 
primeros estudios y en las Últimas décadas este modelo se transfiere 
a destacar actitudes y motivaciones que caracterizan las investiga- 
ciones sobre relaciones humanas, burocracia, comportamiento, contin- 
gencia, etc. 



Ahora bien, existen categorías que identif ican a l a  organización 

como son: 

- "La organización como (entidad estructural o de comportamiento) 

- Orientación hacia aspectos que explican l a  relación del obrero, 

individual con su ambiente laboral. 

- La satisfacción y motivación del trabajo. 

- E l  papel de ladirección enel comportamiento de l a  organización (3) . 

32, PRINCIPALES TEOR~AS ~MINISTRATIVAS 

Tomando en consideración l o s  primeros trabajos sobre organización 

l a s  ideas fundamentales que Taylor plasma en su obra tienen como 
objetivo mejorar l a  productividad; considerando a l  hombre como una 

máquina, ya que su preocupación fundamental es minimizar l o s  desper- 
dicios materiales, industriales y humanos; mejorar l a  organización 

tecnológica y productiva. 

Para lograr esto enfatizó en sus trabajos el desarrollo de tiempos 

para e l  iminar períodos ociosos, obviamente no l e  importó demasiado 

l a  situación del obrero, ya que l o  considera como un ser ineficien- 
te  y había de encontrar e l  uso efectivo de l o s  seres humanos dentro 

de l a  organización, anal izó l a  interacción entre l a s  características 

de l o s  seres humanos, con los  ambientes sociales y de trabajo. 

Debido a esto consideran e l  trabajo del obrero como repetit ivo y poco 

complejo,por l o  tanto, sólo era necesario hacerlo más efectivo. 

cr ibe procedimientos para una organización más ef ic iente y conducta 

de trabajo de rutina en 3 puntos: 

Pres- 

- Ut i l i z a r  estudios de métodos y tiempos para encontrar el "método 
mejoy" para real  izar  un trabajo. 

Y+?- 



- Proporcionar al obrero incentivos para realizar su trabajo dándole 
a conocer la prima del día, si llega al standar de producción. 

- Uti1 izar expertos especializados para establecer las diversas con- 
diciones relacionadas con el trabajo del obrero. 

En este modelo los jefes están limitados en su realización de los fines 
por 1 as restricciones impuestas , por 1 as capacidades, velocidad, resi s- 
tencia y costo de las máquinas. 

Subsecuente a este estudio Weber real iza estudios sobre la burocracia 
donde : 

Identifica las características fundamentales de esta burocracia; des- 
cribe las razones de su crecimiento; aisla los cambios sociales concu- 
rrentes y describe las consecuencias de una organización burocrática. 

Define un modelo ''máquina'' ya que los individuos son tratados como má- 
quinas, donde existen las consecuencias previstas por los jefes y tam- 
bién las imprevistas en donde se debe usar un aparato de control. Se 
instituyen procedimientos de actuación standard y el control consiste 
en su mayor parte en una comprobación para asegurar que estos proce- 
dimientos son realmente seguidos. 

Qentro del Modelo de Merton especifica que la burocracia es un grupo 
de relaciones entre oficinas y cargos. 
otros miembros de la organización, no como individuo más o menos, 
sino como representativo de posiciones que tienen derechos y deberes 
especff icos. La competencia dentro de 1 a organización se produce 
dentro de los límites muy definidos; la valoración y los ascensos son 

"El empleado reacciona con 

relativamente independientes de 10 real izado individualmente'' (3) 



Sin embargo, mientras Merton identif ica reglas de control para alcanzar 

los  objetivos de l a  organización, da una transferencia gradual que au- 

menta l a  propensión de l o s  miembros de l a  organización a defenderse 

entre e l los  contra presiones exteriores, esto como consecuencia pro- 

duce un comportamiento más rígido. 

Otros investigadores del tema han enfocado modelos para hablar de bu- 

rocracia como es e l  de Selznick, que l e  da d s  importancia a l a  

delegación de autoridad; y Gouldner quien correlaciona l o s  dos traba- 

jos anteriores para determinar e l  uso de reglas generales e impersona- 

les que regulan e l  procedimiento de] trabajo y como consecuencia dis- 

minuyen l a  v is ib i l idad de autoridad aumentando l a  legitimidad de l a  

posición supervisora y disminuyendo l a  tensión del grupo. 

Dentro de l a  investigación del comportamiento existen dos aspectos im- 
portantes a l a  satisfacción y l a  productividad que en el  enfoque 

tradicional, reconocen restricciones de rendimiento análogas con l a s  

máquinas. 
mo humano y programar l a s  actividades, s in  embargo, en estudios más 
recientes se introducen conceptos como moral, satisfacción y cohesión, 

dondela moral no es una condición sufic iente para una mayor produc- 

ti v i dad. 

Se intentaba def in i r  l a  capacidad f is io lógica del organic- 

En estos aspectos l a  decisión de producción d i f i e re  de l a  participación 

donde se puede def in i r  el modelo general siguiente: 

“1. Cuanto menor es l a  satisfacción del organismo, tanto mayor será 

l a  búsqueda de programas alternativos. 

2. Cuanto mayor sea l a  búsqueda, más a l  to  es e l  valor esperado de l a  

recompensa. 

3. Cuanto mayor sea e l  valor esperado de l a  recompensa, l a  satisfac- 
ción será mayor. 



4. Cuanto mayor sea el valor esperado de la recompensa, mas alto será 
el nivel de aspiración del organismo. 

5. Cuanto más alto sea el nivel de aspiración, menor será la satis- 
(4) f ac c i ón I' 

La alta satisfacción no constituye un pronóstico de gran producción 
ni la facilita. Lamotivación de producir, surge de un estado presente. 

Dentro de los estudios de burocracia han dedicado más atención a pro- 
blemas de organismos de dirección, cuyas motivaciones y comportamien- 
to son más complejas que como los retoman en el modelo "máquina". 

Además de estos estudios hubo quienes adaptaron otra postura como Elton 
Mayo que necesitaba el concepto de los factores que influyen sobre las 
relaciones industriales, los factores lógicos eran menos importantes, 
que los factores emocionales en la determinación de la eficiencia 
productiva, concluyó que las condiciones de trabajo además de incluir 
los requisitos objetivos de la producción deberán al mismo tiempo sa- 
tisfacer los requisitos subjetivos de los empleados con respecto a la 
satisfacción social. 
individuo eran tan importantes en la operación efectiva de l a  empresa. 

'/ 

En las relaciones humanas los problemas del 

Mayo enfatizó que la administración debe asumir con el empleado un 
concepto de entidad y de derecho de mando, construyendo un nuevo orden 
social basado en la actitud cooperativa del individuo. 

3,3, WIMIWTO DE LAS NUEVAS &LACIONES "As, 

Dentro de esta teória se toma a las organizaciones como sistemas. 
Expone que la tecnología parece estar relacionada con la forma orga- 
nizacional y la conducta humana. 

078796 



Prestan atención al grupo de trabajo y sostienen el supuesto de los 
efectos benéficos de consolidar fuertes vínculos dentro de esos gru- 
pos. 
de la interacción y l o s  sentimientos. 
explicar no sólo las actividades, sino también la interacción y los 
sentimientos señalan que la relativa falta de diferenciación de estos 
factores tiende a facilitar la formación de un grupo de trabajo que 
actua de modo unificador en relación a la dirección y el sindicato. 
Se dan un supuesto implícito de una variable que interviene sobre la 
operación tecnológica y a su vez esta influirá en la conducta. 

No mencionan que las organizaciones deban armonizarse en función 
Utilizan la tecnología para 

La escuela de las nuevas relaciones humanas, tiene su principal ante- 
cedente en los  Estados Unidos. 
cas que conformarán lo que se conoce como Desarrollo Organizacional 
en los años 60’s. 

Se implementan un conjunto de tecni- 

Esta escuela retoma la Sicología social de la tradición norteamericana, 
que es una Sicología primordialmente con bases conductistas. 

Dentro de la escuela de las Nuevas Relaciones Humanas la estructura in- 
formal es consecuencia indirecta de la incompatibilidad de las estruc- 
turas burocráticas. También los autores de esta escuela nos dicen que 
la estructura informal es debida a la incapacidad de la organización 
de facilitar el “crecimiento sicológico”, para ellos, en la organiza- 
ción del futuro deberán desaparecer las estructuras inflexibles. 

Las nuevas relaciones humanas, aceptan, ciertos planteamientos marxis- 
tas. 

Las nuevas relaciones humanas toman en consideración las necesidades 
humanas a fin de evitar las secuelas negativas del trabajo en las 
organizaciones. 

Por otro lado, se dice que la escuela de las nuevas relaciones humanas, 
sí ha logrado aportar una serie de técnicas específicas -no desligada 



de la ideología-; enriquecimiento de tareas, grupos de resolución de 
tareas etc., esto gracias a las estructuras participativas que preva- 
lecen en este tipo de organizaciones. 

Uno de los elementos centrales de esta escuela son las necesidades, 
y para los teóricos la autorrealizacidn o crecimiento sicoldgico son 
más importantes que las necesidades económicas o las grupales. 
realización del trabajador se plantea ahora como el problema al cual 
debe enfrentarse el sistema capitalista. 

La 

El elemento central de la escuela de las nuevas relaciones humanas, 
es la tecnología, han propuesto una estrecha relación entre tecnolo- 
gía y estructura. Uno de los elementos dinamizadores del desarrollo 
capitalista ha sido el desarrollo de nuevas tecnologías. Las nuevas 
tecnologías han dado como resul tad0 una serie de procesos automatiza- 
dores que han inducido a modificaciones estructurales importantes en 
el seno de las organizaciones. 

Aceptan como causa de al ineacidn a la tecnologfa moderna en sí misma, 
y no las relaciones sociales de producción dentro de la economía capi- 
tal i Sta. Consideran 1 a tecnol ogía como determinante central de 1 a con- 
ducta. 

Sobresale la posición de las interrelaciones tecnológicas, el ambiente, 
los sentimientos de los participantes y la forma organizacional. Una 
Organización puede considerarse como sistema sociotécnico en el sentido 
de que, si bien la tecnología, la estructura formal de roles y los sen- 
timientos de los miembros están sitemáticamente conectados, ninguno de 
estos factores tiene importancia primordial ni debe constituir necesa- 
riamente el primer blanco del análisis. A la vez, la tecnologfa y la 
estructura formal reciben su forma de las exigencias que el ambiente 
de la organización. 

El número y la naturaleza de las decisiones políticas adoptadas en 
cada sistema técnico es también un factor que debe tomarse en cuenta 



para definir la forma de organización 1 ~ 6 s  eficiente. 

Plantean el análisis de las exigencias que tienen las organizaciones, 
la tecnología y los lazos sociales de los participantes. Se aproxima 
al tipo burocrático de Weber, y se caracteriza por una clara jerarquía 
de cargos, con vertical, especialización estricta, y el supuesto im- 
plícito de que "alguien que está encima" es responsable de asegurar 
que la tarea especializada de cada miembro resulte funcional para las 
metas de la organización. 
desarrol la la empresa. 

Nos hablan de varios contextos donde se 

3,4, ANALISIS DE LAS ORGAFJIZACIONES, UJ PUKO DE VISTA NomEpMERIcpNo, 

Las características se dan a partir del proceso de cambio, es un pro- 
ceso evolutivo de la organización A a la Z, y es un proceso lento. Se- 
gún William Ouchi, los pasos que se detallan a continuación, es una lis 
ta de todos los factores que integran el cambio y ayudan a predecir si- 
tuaciones futuras. 

- 

1. Comprender la organización Z y el papel que los directivos desempeñan. 
2. Definir la filosofía administrativa deseada y comprometer al líder 

3. Analizar el objetivo de la compañía. 
4. Poner en práctica la filosofía creando tanto estructuras como incen- 

5. Desarrollar habilidades para las relaciones humanas. 
6. Evaluar el propio desempeño del directivo y los resultados del sis- 

7. Comprometer al sindicato. 
8. Cómo hacer que el empleo se vuelva más estable. 
9. Tomar decisiones empleando un proceso lento de evaluación y promo- 

10. Amp1 iar los horizontes profesionales. 
11.Prepararse para aplicar la teoría en el primer nivel. 

de la compañía. 

tivos. 

tema. 

ción. 



12. Buscar el lugar preciso para poner en práctica la participación. 
13. Permi ti r el desarroll o de re1 ac iones hol i stas. 

Este proceso tiene como finalidad desarrollar la capacidad de los or- 
ganismos para coordinar sus recursos humanos, con el objetivo de in- 
crementar su nivel de poductividad. También abarca la creación de 
estructuras, incentivos y conceptos filosóficos de la administración 
totalmente nuevos. 

Esquemáticamente presentaremos 1 os casos de las empresas de tipo "A" 
y las de tipo "Z". 

ORGANIZACIONES "Z" ORGANIZACIONES "A" 

-Empleo de por vida. 
-Proceso lento de evaluación y pro- 

-Carreras no especializadas. 
-Mecanismos imp1 ícitos de control. 
-Proceso colectivo de toma de de- 

-Responsabilidad colectiva. 
-Interés holista. 

moción. 

ci si ones. 

-Empleo a corto plazo. 
-Proceso rápido de evaluación y 

-Carreras especial izadas. 
-Mecanismos expl íci tos. 
-Proceso individual de toma de 

-Responsabi 1 idad individual. 
-Interés segmentado. 

promoción . 

decisiones. 

La teoría Z supone que la vida de cualquier obrero es un todo. También 
que las condiciones de trabajo humanizadas aumentan la productividad y 
las utilidades de la empresa, y también la autoestimación de los em- 
pl eados. 

El autor da el nombre de CLAN a los grupos de trabajo, ya que son aso- 
ciaciones íntimas de personas comprometidas en una actividad económica, 
unidas por una infinidad de lazos por un compromiso a largo plazo. 

También nos habla de la intimidad y la confianza, dentro y fuera del 
ámbito de la empresa. 



Los circulos de calidad predominan en la organización y tienen como 
carac ter íst i cas : 

1. 

2. 

3. 

El 

Compartir con la administración la responsabilidad de definir y 
resol ver problemas de coordinación y productividad. 
No va enfocado como otros sistemas (taylorista, humano-relacionista) 
que buscan incrementar la productividad imponiendo ciertos sistemas 
o técnicas de trabajo. 
Están compuestos por grupos naturales de hasta 10 personas, que se 
reunen 2 veces por semana con el fin de llevar a cabo algunos proyec- 
tos específicos cada uno de ellos, y estudiando los problemas de pro- 
ducción o de servicios; con lo cual, se cuenta con un lapso de 3 a 6 
meses. 

sistema de los círculos de calidad va dirigido primordialmente al 
departamento de ventas, bancos, Cías de Seguros, etc. Usualmente se di- 
rigian a los talleres de producción, sin embargo ha sido tal su éxito, 
que se ha extendido a otras áreas de la organización. 

Los círculos de calidad se respaldan primordialmente en técnicas esta- 
dísticas y de evalaución, así como atención al elemento humano, para 
detectar problemas de cal idad y productividad. 

Para nuestro estudio de las Organizaciones tanto mexicanas como japone- 
sas, creemos pertinente hacer referencia muy breve de los que ha dado 
en llamarse el milagro japonés. 
en cuanto a su productividad y su gran desarrollo ecónomico, debemos 
remontarnos a su cultura. 

Para poder hablar del milagro japonés 

Es a partir de ésta que el Japón se desarrolla. Su sociedad es dife- 
rente a la occidental. 
gente tiene deseos de aprender, toman a la empresa como una extensión 
de su casa. 
gran concentración económica e industrial que ha conducido a la forma- 
ción de grandes grupos industriales que son tan fuertes que pueden 

Es un pueblo sin limitaciones clasistas. Su 

La estructura de sus empresas es dualista y existe una 

. .l- . . . .... ""Z1M1.*  



11 evar inversiones importantes y desarroll a r  1 a tecnol ogía necesaria. 

Tienen un pacto entre el  Estado y l a  economía, el  Estado participa 

activamente en l a  economía. Es un pueblo que quiere l legar  a dominar 

l a  economía mundial. 

La clave del éxito japonés está en l a  manera en que manejan los recur- 

sos humanos. Para el  empresario japonés, l a  base fundamental de l o  que 

proyectan está sustentado en el  trabajador. 

También debe de tomarse en cuenta que los  japoneses ofrecen sus produc- 

tos a un precio más bajo. Además estas empresas ofrecen buena calidad 

en sus productos. 

Analizando e l  caso de México, pais con tantas y tantas carencias, em- 
pesaremos, por mencionar que el  contexto en el cual se da una recon- 

versión industrial en l os  diferentes países en l os  cuales se ha dado 

es muy diferente a l  que nos enfrentamos nosotros. E l  momento histó- 

r i co  por e l  cual atravesamos es determinante para efectuar el  cambio 

en l a s  estructuras de nuestras organizaciones. 

En México para implementar este cambio a l o  primero que tenemos que en- 
frentarnos es a l a  resistencia a l  cambio. 

de este problema es ideológico. 

t i c a  de cambios tecnológicos, necesidades económicas, a l a  reprivatiza- 

ción de l a s  plantas productivas, a l a  entrada de capital extranjero, e l  
cierre de empresas, l a  reducción de p lant i l l as  , l a  reducción de jorna- 

das de trabajo y sobre todo a l a  forma muy part icular de ser del mexi- 

cano. 

Porque ante todo l a s  raíces 

Además nos enfrentamos a l a  problemá- 

Además en México no contamos con estudios muy amplios sobre l a  escuela 

de l a s  nuevas relaciones humanas. 

t ro  el  estudio de l a s  organizaciones no se l l e va  a cabo y Únicamente 

En países dependientes como el nues- 



danui traslado de teorías, métodos y técnicas. Se ha pretendido cons- 
t i t u i r  a l a  Teoría de l a s  organizaciones como un planteamiento univer- 

sal .  

La Teoría de l a s  Organizaciones tiene su origen en países industr ial i- 

zados. A esta escuela l a  podemos ubicar como una respuesta del sis- 
tama capita l is ta  ante l a  imposibilidad de establecer relaciones verda- 

deramente igual i tar ias  entre sus miembros. 

l a  productividad y con esto captar mayor plusvalia. 

Se da con fines de aumentar 

Para ser implementada en México sería necesario que se realizaran estu- 

dios más profundos que contemplenel contexto general en el cual se desa- 
r ro l lan  l a s  organizaciones, y l a s  necesidades a que se enfrentan nues- 
tros empleados, ya que l a  escuela de l a s  nuevas relaciones humanas, en- 
fat iza los conceptos de necesidad, actitud, participación, enriqueci- 
miento de tareas, grupos de trabajo, etc. 

1 
I 

Por l o  tanto daremos algunos elementos cr í t icos,  que nos ayuden a darnos 

cuenta de l o  d i f í c i l  que será trasladar a nuestra economía a l a  escuela 

de 1 as nuevas re1 aci  ones humanas (sus postulados) . 
I 

Esta escuela da por hecho que l a s  necesidades económicas de los trabaja- 

dores han sido cubiertas completamente, que sus necesidades de educa- 

ción, diversión y de relación, también han sido satisfechas plenamente 

y con esto e l  individuo buscará l a  autorreal ización personal. 

caso de nuestro país se ve claramente que esto no se da, estamos pasando 

por una crisis en l a  cual l a  polarización de nuestra sociedad es cada 

vez más amplia, los  pobres son cada día más pobres. 

En el 

Los trabajadores no alcanzan a cubrir n i  siquiera sus necesidades más 

elementales, tenemos un índice muy grande de desnutrición, existe un 

amp1 i o  número de ciudades perdidas en l a s  cuales no se cuenta con ser- 
v ic ios y es ahí donde una cantidad respetable de l o s  obreros viven, 



puede cubrir l a  necesidad de vivienda digna, en e l  aspecto cultural 

gran cantidad de l a  población mexicana es analfabeta, y n i  pensar 

en e l  aspecto de l a  diversión, no se cuentan con recursos necesarios. 

Por todo esto nos damos cuenta de que l as  necesidades y condiciones 

de los obreros en México es muy diferente a l a  de los obreros de pa í-  

ses industrial izados. 

Para que en México se implemente l a  escuela de l a s  nuevas relaciones 

humanas, es necesario primeramente cubrir l a s  necesidades básicas de 

los  obreros, y esto se ve muy lejano, ya que esta escuela como se hizo 
mención anteriormente surge para seguir sosteniendo a l  sistema capita- 

l i s t a  que se basa en l a  creación de ganancia (plusval ía) .  

Sería necesario que a l  obrero mexicano se l e  otorgara una compensación 
monetaria "justa", para que cubriera sus necesidades básicas, ya que 

esto es necesario para que pueda pensar en l a  satisfacción de necesi- 

dades de autorealización. 

En este punto nos ponemos a analizar como lograr por lo menos que se 

de a l  obrero una remuneración justa para cubrir sus necesidades mate- 

r ia les ,  s i  nuestro país se caracteriza por l a  gran concentración de un 
sistema productivo, s i  somos e l  segundo país en donde se pagan los 

salarios más bajos. Somos un país en donde se re f le ja  l a  miseria del 

capitalismo, los obreros viven mal alimentados, mal vestidos, en v i -  
viendas paupérrimas, con niveles educativos casi nulos, con condicio- 

nes de trabajo exigentes. En un país donde los trabajadores son los 
que pagan l a  c r is is ,  ya que es bien sabido que l a  deuda externa se 
paga a costa del pueblo y en medio de l a  c r i s i s  l a  ganancia de los 

empresarios se incrementa. 
darnos cuenta de que es muy poco variable introducir en nuestro 
contexto l a  escuela de l a s  nuevas relaciones humanas, debemos de 

Por medio de estas reflexiones, podemos 



hacer estudios más concretos que se apeguen a nuestra realidad. 

La escuela de l a s  nuevas relaciones humanas ha funcionado en contextos 

muy diferentes a los  nuestros, se ha comprobado l a  hipótesis de sat is- 

facción-nivel jerárquico, peor es una hipótesis que no responde a nues- 

t ras  necesidades, ya que el  obrero en nuestro país n i  siquiera puede 

cubrir  sus necesidades más elementales. Además esta hipótesis, no res- 
ponde a una necesidadde realización, sino a una necesidad de control, 
que siga sus tentando y creando consenso para l a  supervivencia del sis- 
tema capita l is ta .  

Consideramos que 1 a elaboración de un marco teórico-metodológico adecua- 

do que considere nuestra realidad, es más importante que estar importan- 
do, tecnología administrativa, que no va de acuerdo con nuestra realidad 

h i  stórica. 

México es un país que cuenta con mano de obra abundante y barata y con 

una a l t a  heterogenidad de procesos productivos, de los  más simples a 

l o s  más complejos. E l  n ive l  técnico de los  obreros es muy bajo, esto 

permite a los  empresarios ejercer una presión a l a  baja de los  salarios. 

Los intereses pol í t icos y privados, son solapados por sindicatos charros 
que generalmente velan por l o s  intereses del cap i ta l i s ta  y por medio de 

los  sindicatos se ejerce un control de los  obreros. 

obreros tomen conciencia de su posición de clase y formen grupos po l í t i -  
cos, que les permita mayor democracia. 

dependientes. 

Es necesario que los  

Esto esta vedado en l o s  países 

La ef ic iencia  no es sólo un problema técnico, sino básicamente po l í t i -  

co y social. Ya que sabemos que l a  Teoría de l a  Organización, esta 

inmersa a l  desarrollo capita l is ta  y que ha surgido como respuesta a 

l a s  exigencias empresariales de eficiencia-ideología, surge en países 
altamente industrializados y es trasladada a países subdesarrollados 
como el  nuestro. A nuestro c r i t e r i o  es ilógico, que en países en v ías 

de desarrollo se quieran implementar po l í t i cas  económicas que no van a 



solucionar ninguno de los  problemas ya existentes, y todavía aumenta- 

rán 

La intervención del Estado en l a  economía seguirá siendo, muy importan- 

te, l a  reconversion industrial se dará principalmente a niveles de sec- 
tores de punta -según información proporcionada por el Secretario de 

Fomento Industrial,  Mauricio de Marfa y Campos- y será dirigida princi- 
palmente a tres tipos de sectores industriales; los  razonablemente 

ef ic ientes (petroquímica, cementera, v idrio) ,  l os  sectores maduros 
(siderurgia, text i l ,  autopartes, electrónica de consumo) y l o s  secto- 

res de telecomunicaciones y biotecnología. 

Su intervención en l a  economía, seguirá existiendo en forma básica por- 

que es necesario seguir creando infraestructura y seguir cuidando los 
intereses del capital.  Además seguir con l a s  po l í t i cas  impuestas por 

e l  Fondo Monetario Internacional, y poder cumplir con l a s  ambiciones 
propuestas en un plan global de desarrollo que ahora se sustenta en 
l a s  acciones a seguir por e l  Estado en el  Plan de Alinto y Crecimiento. 
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I V ,  H IPOTES IS 

México en la actualidad vive una de las peores crisis de su historia 
Esta situación ha servido para que el gobierno instaure ciertas me- 
didas y tendencias económicas: una, que está llamando mucho la aten- 
ción de los industriales es l a  corriente denominada Reconversión 
Industrial, propuesta por la SEMIP (en voz de su secretario Del Mazo) 
que si queda en el poder la medida podrá tener continuidad; sin 
embargo si otro ocupa la presidencia su futuro y destino serán in- 
ciertos . 

Con esta medida de Reconversión Industrial el gobierno intenta ade- 
cuar a la planta productiva mexicana, para así lograr competir en 
el mercado internacional , pero esta medida acentúa ciertos proble- 
mas; que las anteriores y este régimen presentan. Por un lado el 
desempleo se verá incrementado por la tecnificación de los procesos 
para disminuir el tiempo y costo de producción; también el cierre de 
industrias obsoletas y poco prioritarias; pero por otro lado se crea 
la necesidad de mano de obra tecnificada que en gran medida no se 
encuentra en México, de esto se origina mayor desigualdad, al ser 
un pais con mucha mano de obra no calificada y poco calificada, lo 
cual acentúa demanda de personal capacitado. 

Si bien México lleva a cabo la medida de Reconvertir su planta pro- 
ductiva a feliz término y existe continuidad en el siguiente sexenio, 
se convierte en una medida que coadyuve a la solución de la crisis 
en que vivimos, ó de lo contrario, sólo quedará como una medida dema- 
gógica-pol ítica. El problema de la Reconversión Industrial es com- 
plejo, por lo cual cabe mencionar dos aspectos: el social , acrecenta- 
do por la desigualdad, el desempleo y la situación económica del 
obrero y el económico, donde el país no cuenta con los recursos nece- 
sarios y suficientes para modernizar su planta productiva. 



Suponiendo que solucione estos dos puntos, quien l e  asegura que e l  
mercado mundial debido a l a  s i tuac ión  económica que se está v iv iendo 
pueda aceptar su competividad, así  como l o  ha venido desarrol lando 
Japón, con su pol  í t i c a  exportadora y protectora de su mercado nacio- 
na l ;  éstos proteccionismos han cerrado var ios mercados internaciona- 
l e s  y l o s  han saturado. 
y e l  p rec io  necesarios para ganarse estos mercados o sólo atenderá 
a su mercado caut ivo nacional. Interesante será ver e l  resul tado 
de l a  implantación de l a  Reconversión I n d u s t r i a l  en México y obser- 
var s i  soluciona estos problemas o l o s  acrecenta. 

México podráproducir  bienes con l a  ca l idad 

La pero c r í t i c a  a este movimiento es que só lo se ve como una medida 
de gabinete y político-demagógica y a l  parecer e l  sistema p o l í t i c o  
mexicano toma l a  Reconversión I n d u s t r i a l  como e l  soporte o medida para 
solucionar l a  c r i s i s  del  país, usandola como plataforma de próximo 
sexenio (ver  antecedentes PDC y planteamientos de Reconversión Indus- 
t r i a l  ). 

La modernización tecnológica plantea puntos interesantes de l o s  cuales 
cabe r e s a l t a r :  l a  entrada de México a l  GATT que ob l iga  a l  país a a b r i r  
su mercado (nacional caut ivo)  y a l a  vez e n t r a r  a competir en merca- 
dos in ternac ionales a t ravés de sus exportaciones, creciendo de esta 
una necesidad de adecuar l a  p lanta productiva, ¿pero toda? no, sólo 
l a s  " p r i o r i t a r i a s  y sanas" según mencionan; de esto nace una gran 
duda, que va a pasar con l a  in tervención es ta ta l  en e l  aparato pro- 
duct ivo,  ¿venderá todas sus empresas?, y qué pasará con l a  pequeña 
y mediana indus t r ia ,  tenderán a desaparecer en v i r t u d  de no contar 
con los medios su f ic ien tes  para modernizarse. Ex is te  una f rase  que 
d ice  "Renovarse o mor i r " ,  será l a  Reconversión una medida de ex t i n -  
c ión  de l a  empresa mexicana o realmente solucionará l a  c r i s i s  por l a  
que at rav iesa e l  país. 
empresa mexicana sigue un patrón muy cerrado debido a su subdesarrol lo 
que no l e  permite ser un país innovador y sí muy dependiente, por l o  
tan to  podrá competir en ese mercado cada vez mas controlado y contra 

Reforzando esta idea a t ravés de que l a  

- u  I - ,- 1-. I - 



las grandes holding's de los países desarrollados; con estas perspec- 
tivas a la empresa mexicana le quedan pocas alternativas para salir 
airoso. (O sólamente acrecentará su dependecia como una provincia si- 
milar a Taiwan). 

En un país como el nuestro, es sabido que la dependencia económica y, 
en cierta medida política, influye sobremanera en su forma organiza- 
tiva. Por lo que, siendo México uno de los países que conforman el 
grupo de los llamados subdesarrollados, muestra características tra- 
dicionalistas debido a su incorporación tardía al proceso de indus- 
trial ización basado en la transformación de recursos naturales. 

Teniendo en cuenta además, que México es un país receptor de capitales 
cuya inversión extranjera es muy diversa, por el origen de éstas, re- 
sulta interesante identificar en qué medida han sido "trasladadas" a 
nuestro país, ciertos modelos organizacionales, en particular el japo- 
nés. Cabe señalar, sin embargo, que las formas de estructura organi- 
zativa, cualesquiera que sean éstas, desde el punto de vista crítico, 
no contienen un carácter universal , dadas las 1 imitaciones situaciona- 
les a las que se hayan sujetas, tales como la idiosincracia y aspec- 
tos políticos y socioeconómicos dentro del momento histórico en que 
se den. 

parte de este estudio está dirigido también al análisis de los moti- 
vos por 10 que la empresa mexicana está orientada en el ámbito espe- 
culativg ecwbmico, en tanto que la de tipo japonés se haya dirigida 
hacia e! terreno productivo (eficienticista), adquiriendo ésta, en la 
periferia en que se instale, un carácter de "filial", sustentado en 
razones expansionistas. 

Por otro lado, se considera sustancial en el planteamiento de estas 
hipótesis, que el concepto de trabajo tiene diferentes acepciones, 
dependiendo del enfoque en que éste se conciba. En este sentido, el 
interés de esta parte del trabajo consiste en identificar las diferen- 



c ias  posibles en cuanto a l  concepto de t raba jo  desde e l  enfoque or ien- 
t a l  y e l  occidental .  Es decir ,  se pretende ana l i za r  l o s  elementos de 
l a  organización del t rabajo,  t a l e s  como l a  l ea l tad ,  l a  toma de deci-  
siones, e l  empleo v i t a l i c i o  y e l  ambiente organizacional. 

Finalmente, señalaremos que l a  pa r te  centra l  de esta h ipótes is  est8 
basada en l a  re lac ión  que guardan l a s  empresas objeto de este estudio 
que, aunque, cabe señalar, no es precisamente l a s  empresas en sí que 
estamos estudiando, s ino l a s  teo r ías  de l a  organización que en e l l a s  
se apl iquen. 



VI I r n A C I o N  DE LA INVESTIGACION DE CpMPoa 

Dada la importancia que hoy en día ha adquirido la investigación en 
las Universidades, debido a la oportunidad que tienen los alumnos de 
analizar hipotéticamente determinado objeto de estudio, articulán- 
dolo con un análisis minucioso de la propia realidad; es, por lo que 
nos hemos fijado el propósito de realizar esta etapa del trabajo, 
con el mayor esfuerzo posible, para conseguir la información nece- 
saria de acuerdo a los objetivos establecidos. 

En este sentido, en cuanto a la estratificación de las empresas y 
entrevistados, se consideró pertinente realizarla de la siguiente 
manera: se tomaron dos tipos de empresas, uno de mexicanas y otro 
de japonesas; con un número de 20 empresas para cada caso. 
manera, se consideró necesario sectorizarlas por actividad económica, 
clasificándolas en tres grandes rubros: comercio, transformación y 
servicios. 

De igual 

Para hacer posible que la investigación de campo tuviese la objeti- 
vidad necesaria, y así comprobar las hipótesis planteadas en este 
trabajo, se diseñó un cuestionario. 
tipos de entrevistados de acuerdo al nivel jerárquico que éstos 
ocupen en las empresas en cuestión, con la finalidad de obtener 
mayor representatividad en las encuestas. Esto es, a nivel direc- 
tivo, a nivel administrativo y a nivel operativo; aplicados en el 
siguiente orden: dos, tres y cuatro cuestionarios respectivamente. 

Mismo que fué dirigido a tres 

Cabe señalar que el contenido temático de dichos cuestionarios lleva 
por objeto, interpretar el grado en el cual son aplicadas las diver- 
sas teorías de la organización a la administración de estas empresas 
objeto de estudio. 



a). OBJETIVO DE LA INVESTIGACIÓN, 

En esta investigación de campo se pretende entrar en contacto con la 
realidad mediante las entrevistas que se tienen programadas para la 
realización de los cuestionarios que sustentarán esta etapa de la 
investigación y, de esta manera, comprobar ocularmente en el campo 
de los hechos, la teoría y la práctica. 
la investigación se tendrá la oportunidad de acercarse a una realidad 
tangible, la cual pueda ayudarnos a comprender con mayor claridad 
los acontecimientos en nuestra sociedad. 

Es decir, en esta parte de 

b). I$ICACI6N DEL PROBLEMA, 

Teniendo como precedente que en este país existe poco interés por la 
investigación y, aunado a ello, la incipiente participación por parte 
de los empresarios y funcionarios públicos, en apoyo a ésta; es nece- 
sario mencionar que no será sino hasta que haya una plena conciencia 
generalizada en este ámbito y un profundo cambio de mentalidad, cuando 
nuestro país alcance un desarrollo pleno al nivel del de los países 
industrial izados . 
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6. 
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. 13. 
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Nombre 

Edad 

Sexo 

Estado C i v i l  

Escolaridad (Ú1 timo grado de estudio) 

Ingreso mensual 

Antigüedad en l a  empresa 

Número de empleados en: 

a)  México 

b) Japón 

c) A nivel  Corporación 

Qué t ipo de compañía es? 

Continuamente se dan cambios en 1 os procesos tecnológicos? 

La compañía contribuye para que l o s  empleados real icen estudios fuera 

de l a  misma? 

Existen programas internos de capaci taciÓn? 

Que tan satisfecho está usted con su trabajo? 

Tomaría el  mismo trabajo otra vez? 

Aceptaría otro t ipo  de actividad con e l  f in  de seguir trabajando para 
l a  compañía? 
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16. En su trabajo existen una gran variedad de actividades a realizar? 

17 .  Cuántos de sus compañeros de trabajo considera usted que son sus 
amigos? 

18. La compañía realiza eventos especiales cuando: Lanza u n  nuevo producto, 
o cuando hay u n  ret iro? 

19. Cuántos niveles jerárquicos hay desde el más al to  hasta el más 
bajo? 

20. Su trabajo l e  permi t e  adquirir nuevos conocimientos? 

21. Le recomendaría a u n  amigo que trabajara para esta empresa? 

22. La compañía patrocina actividades deportivas y de recreación social? 

23. Existe en l a  compañía un programa de promociones? 

24. Espera ser  promovido próximamente? 

25. Ha desarrollado lealtad hacia l a  compañía? 

26. Considera que sus valores y los de l a  compañía coinciden? 

27. Cuánto tiempo de entrenamiento l e  tomaría a otra persona para hacer 

su trabajo? 

Forma parte de un círculo de calidad? 28. 

29. La compañía realiza juntas con todos sus empleados a fin de estimularlos 
o animarlos? 

30. Que nivel de conocimientos se requieren para desempeñar su trabajo? 

31. Estaría dispuesto a cambiar de trabajo s i  se l e  ofreciera un mejor 
sal ario? 

32. Considera que este trabajo satisface sus aspiraciones? 

' 33. Se realizan e jerc ic ios  antes de comenzar sus labores (calistécnicos) . 



34. Qué porcentaje de l a s  decisiones son tomadas individualmente, y qué 

porcentaje colectivamente? 

35. Las decisiones individuales a qué nivel se toman? 

36. Está orgulloso de trabajar en esta compañía? 

37. Existe f lexibi l idad para real izar  su trabajo? 

38. Está dispuesto a trabajar duramente para ayudar a l  éxito de l a  

compañía? 
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AGRADECEMOS LA VALIOSA COLABORACION QUE SE SIRVA PROPORCI~RNOS  CON EL 

FIN DE OBTENER UN MAYOR INDICE DE ColJFIABILIDAD AL PRESENTE ESTUDIO, 

1. Nombre 

2. Edad 

3. Sexo 

4. Estado C i v i l  

5. Escolaridad (ú l t imo  grado de estudio) 

6. Ingreso mensual 

7. Antigüedad en l a  empresa 

8. La compañía contr ibuye para que l o s  empleados rea l i cen  estudios 
fuera de l a  misma? 

9. Existen programas in te rnos  de capaci tac ibn? 

10. Qué t a n  satisfecho está usted con su t raba jo?  

11. Tomaría e l  mismo t raba jo  o t r a  vez? 

12. Aceptarfa o t r o  t i p o  de act iv idades con el f i n  de segui r  trabajando 
para l a  compañía? 

13. En su t raba jo  ex is ten  una gran variedad de act iv idades a r e a l i z a r ?  

14. Cudntos de sus compañeros de t raba jo  considera usted que son sus 
amigos? 



15. Existe un sindicato interno de l a  empresa, y a qué nivel? 

Su trabajo l e  permite adquirir nuevos conocimientos? 16. 

17. Le recomendaría a u n  amigo que trabajara para esta comapñía? 

18. La compañía patrocina actividades deportivas y de recreación 
social ? 

19. Existe en l a  compañía un programa de promociones? 

20. Espera ser promovido próximamente? 

21. Ha desarrollado lealtad hacia l a  compañía? 

22. considera que sus valores y los de l a  compañía coinciden? 

23. Cuánto tiempo de entrenamiento l e  tomaría a otra persona para 
hacer su trabajo? 

24. Forma parte de u n  círculo de calidad? 

25. La compañía realiza juntas con todos sus empleados a f in de 
estimularlos o animar1 os? 

26. Qué nivel de conocimientos se requieren para desempeñar su trabajo? 

27. Estaría dispuesto a cambiar de trabajo s i  se l e  ofreciera un mejor 
sal ario? 

28. Considera que este trabajo satisface sus aspiraciones? 

29. Se realizan e jerc ic ios  antes de cmensar las  labores? 



30. Qué porcentaje de l a s  decisiones son tomadas individualmente, y qué 

porcentaje colectivamente? 

31. Las decisiones individuales a qué nive l  se toma? 

32. Está orgulloso de trabajar en esta compañía? 

33. Existe f lexibi l idad para rea l izar  su trabajo? 

34. La compañía cuenta con un boletín interno? 

35. Estar ía  dispuesto a trabajar duramente para ayudar a l  éxito de l a  

c om pa ñ í a?  

36. La compañía tiene un programa de orientación para nuevos empleados? 

37. La compañía proporciona manuales a l o s  empleados? 
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6. 
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8. 
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Nombre 

Edad 

Sexo 

Estado C i v i l  

Escolaridad (Último grado de estudio). 

Ingreso mensual 

Antigüedad en l a  empresa 

La compañía contribuye para que los empleados real icen estudios 

fuera de l a  misma? 

Existen programas i nternos de capaci t a c i  'on? 

10. Qué tan satisfecho está usted con su trabajo? 

11. Tomaría el  mismo trabajo otra vez? 

12. Aceptaría otro t ipo de actividades con e l  f i n  de seguir trabajando 

para l a  compañia? 

13. En su trabajo existen una gran variedad de actividades a real izar? 

14. Cuantos de sus compañeros de trabajo considera usted que son sus 
amigos? 



15. 

16. 

17. 

18. 

19. 

20. 

21. 

22. 

23. 

24. 

25. 

26. 

27. 

28. 

29. 

Su t raba jo  l e  permite a d q u i r i r  nuevos conocimientos? 

Le recomendaría a un amigo que t raba ja ra  para esta compañía? 

La compañía pat roc ina act iv idades deport ivas y de recreación 
social?. 

Ex is te  en l a  compañía un programa de promociones? 

Espera ser  promovido próximamente? 

Ha desarrol lado l e a l t a d  en l a  compañía? 

Considera que sus valores y l o s  de l a  compañía coinciden? 

Cuánto tiempo de entrenamiento l e  tomaría a o t r a  persona hacer 
su t raba jo?  

Forma par te  de un c í r c u l o  de cal idad? 

La compañía r e a l i z a  j un tas  con todos sus empleados a f i n  de es t imu lar los  
o animarlos? 

Qué n i v e l  de conocimientos se requieren para desempeñar su t rabajo? 

Es tar ía  dispuesto a cambiar de t raba jo  s i  se l e  o f r e c i e r a  un mejor 
sa l  a r i o ?  

Considera que es te  t raba jo  sa t is face  sus aspiraciones? 

Qué porcentaje de l a s  decisiones son tomadas individualmente, y 

qué porcentaje colectivamente? 

Lasdecisiones i nd i v idua les  a que n i v e l  se toman? 



30. Esta orgulloso de trabajar en esta compañía? 

31. Existe f lexibi l idad para real izar  su trabajo? 

32. Estaría dispuesto a trabajar duramente para ayudar a l  éxito de 

l a  compañía? 

33. La compañía t iene un programa de orientación para nuevos empleados? 

34. La compañía proporciona manuales a los empleados? 



Para poder sustentar la investigación de campo se consideró opor- 
tuno clasificar ciertas variables de estudio agrupándolas, de tal 
manera, que nos proporcionarán un panorama amplio de la situación 
en que se encuentra cada una de las empresas objeto de análisis. 
Dichas variables están conformadas por datos generales, como lo son 
el sexo y edad; nivel de escolaridad; ingresos y antigüedad en la 
organización; así como factores situacionales que nos describan el 
ambiente organizacionalde dichas empresas. 

En este punto se pretende determinar la configuración de las empresas 
en cuanto a sus recursos humanos. 
qué proporción participan, dentro de las empresas, individuos con 
respecto a su sexo y edad. 

Es decir, se pretende conocer en 

Cabe señalar, por otro lado, que la interpretación del cúmulo de in- 
formación obtenida, vía cuestionarios y entrevistas, se anal izará, 
para efectos de un análisis más crítico, de la siguiente manera: se 
tomará como punto de referencia a l a  empresa japonesa instalada en 
México, alternándola con su análoga mexicana. Esto tiene una razón 
fundamental, ya que la empresa japonesa presenta elementos singula- 
res por la aplicación de teorías bien definidas (teoría Z), aplica- 
das en su administración; en tanto que las empresas mexicanas pre- 
sentan una gran variedad de teorías disímbolas, en algunos casos, 
dentro de su estructura organizativa. Sin embargo, aunque se tomó 
como punto de referencia la empresa japonesa, es de nuestro interés 
comprender la forma de estructura organizacional en las empresas 
mexicanas, para que nos lleve a determinar el grado de aplicación 
de las diversas teorías que, sobre la organización existen y, muy 
particularmente, la ya mencionada Teoría Z. 



Partiendo de la observación anterior, puesto que es oportuno seña- 
larlo, el análisis de este punto va enfocado a determinar en qué 
medida las empresas, tanto mexicanas como las de corte japonés en 
nuestro país, se interesan por los servicios de individuos en fa- 
cultad activa por su edad y su sexo; por lo que, para sustentar 
este apartado, es preciso recurrir a las estadísticas obtenidas 
ya que, según éstas, el sexo de las personas entrevistadas en las 
empresas mexicanas es en un 75%, masculino; mientras que en las 
empresas japonesas, es el 68% de la población entrevistada. Con 
esto, las entadísticas nos indican que existe una mayor participa- 
ción de la mujer en empresas japonesas y, en contrapartida, en las 
empresas mexicanas aún se conserva la costumbre de la preferencia 
según el sexo. (Cuadros 6, 6A, 7, 7A, 8 y 8A). 

Respecto a la edad de los entrevistados, se observó que tanto en 
las empresas japonesas como en las mexicanas existe una tendencia 
por emplear a individuos menores de 35 años de edad, de los cuales 
gran parte ocupa puestos medios y bajos; en tanto que un 40% de 
los entrevistados, con una edad superior a los 36 años de edad, 
ocupa puestos ejecutivos. Esto no quiere decir que la edad del 
personal tenga una relación directa con el puesto que éste desem- 
peña sino, más bien, es un proceso que se da dentro de las empre- 
sas, en el cual no todos los participantes tienen la misma oportu- 
nidad de asumir tan codiciados cargos. 

B> r m L  DE ESCOLARIDAD, INGRESOS Y AMIGUEDAD EN LA ORGANIZACI~V, 

En este apartado se mencionará la importancia que tienen.estas va- 
riables, para corroborar la existencia y aplicación de la teoría Z 
en las empresas en cuestián; ya que con ello podrá determinarse si 
el nivel de escolaridad del personal, así como la antigüedad que, 
éstos tengan en dichas empresas, guardan una relación directa con 
el nivel de salarios percibidos. 
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CUADRO 8A 



. 
Respecto a l o  anterior, se observó que el grado de escolaridad de los 
entrevistados a nivel directivo es del 75% con grado universitario, 
en l a s  empresas mexicanas y ,  del 95% de los directivos en empresas 
japonesas. 
empresas japonesas es superior al de las mexicanas. Así mismo, en- 
contramos que el tiempo de permanencia en l a  empresa, por parte de 
los directivos de empresas mexicanas es menor que el tiempo que per- 
manecen en su empresa los directivos que trabajan para empresas japo- 
nesas. Sin embargo, l o  anterior no permite determinar l a  relacidn 
que pudiera ex is t i r  entre l a  escolaridad y l a  antigüedad que estos 
miembros de l a  empresa tengan en e l l a ,  con respecto al salario que 
perciben en sus propias empresas; ya que para ambos casos de empre- 
sas mexicanas y japonesas, el 88% de los entrevistados percibe ingre- 
sossuperiores a l  medio millón de pesos mensuales. 

Esto ref le ja  que el nivel de preparación requerido en 

Por o t r o  lado, en el nivel administrativo de las empresas japonesas 
se tiene que este personal cuenta con un nivel de estudios superio- 
res en una proporción bastante considerable (el 94% de los entrevis- 
tados), mientras que en las empresas mexicanas solamente el 75% de 
los casos reúne estos requisitos. 
de empresas l a  mitad de los entrevistados tiene una antigüedad máxi- 
ma de cinco años, se encontró que es en las empresas mexicanas donde 
se percibe u n  mejor salario que en las empresas japonesas. 

No obstante, aunque en ambos tipos 

Finalmente, para el caso del nivel operativo, en las empresas japone- 
sas se detectó un mayor número de entrevistados con nivel de estu- 
dios medios (preparatoria) como máximo, que en las empresas mexica- 
nas, 1 0  cual revela que a este nivel existe un índice de preparación 
muy ba jo .  Lo sorprendente del caso es que, pese a l a  diferencia 
del grado de escolaridad en ambos tipos de empresas, se percibe en 
14 misma proporción del 68% del personal operativo un ingreso entre 
el salario mínimo y 200 mil pesos mensuales. Estas estadísticas de- 
muestran que existe,  además un a l t o  índice de rotación en las empre- 



sas, tanto mexicanas como japonesas, en una proporción del 44% y 
50% respectivamente; ya que a este nivel, el personal cuenta con 
una antigüedad máxima de 5 años. 



5,4, &BIENTE ORGANIZACIONAL, 

En este punto del a n á l i s i s  de l a  invest igac ión de campo se pretende 
r e s a l t a r  l a  importancia que ésta t iene, debido a que es precisamen- 
t e  aquí, donde tendremos l a  oportunidad de reve la r  l o  que acontece 
realmente en e l  campo de l o s  hechos. Esto qu iere dec i r  que, s i  bien, 
c i e r t o  número de preguntas contenidas en e l  cuest ionar io,  que fue l a  
base del  estud io de campo, está esencialmente caracter izado por  d i r i -  
g i r s e  a sondear en l o  mas pos ib le  l a  s i tuac ión  que p r i v a  en estas or -  
ganizaciones, ob jeto de estudio; o t ras  tantas s i r v i e r o n  de ayuda para 
a l i g e r a r  l a  tens ión que en un momento determinado pudo haber genera- 
do dichas ent rev is tas.  

Teniendo en cuenta l a  importancia del contenido del  cuest ionar io,  se 
ha optado por ana l i za r  a l  d e t a l l e  cada una de l a s  var iables,  siendo 
éstas; l a  sa t is facc ión  en e l  t rabajo,  e l  compromiso organi tacional ,  
l a  complejidad en e l  t raba jo  y l a s  act iv idades desarrol ladas en l a  
empresa; pudiendo, con e l  a n á l i s i s  de toda esta informacibn, deter-  
minar l a  s i tuac ión  r e a l  de l a s  empresas que estamos estudiando. 

En e l  a n á l i s i s  de este punto se pretende conocer e l  grado de sa t i s -  
facción que t ienen l o s  entrevistados respecto a sus empresas y con 
esto v e r i f i c a r  s i  es un f a c t o r  que se encuentra relacionado d i rec-  
tamente con e l  desa r ro l l o  organizacional . A l  respecto, se observó 
que en la empresa mexicana e l  í nd i ce  de sa t is facc ión  plena en e l  
t rabajo,  por  par te  de l o s  encuestados, corresponde a un 80% (cuadro 
9); en tan to  que en l a s  empresas japonesas, para e l  mismo grado de 
Satisfacción, corresponde sólo a un 66% (cuadro 10). 
l a s  es tad js t i cas  corresponden a l  n i v e l  d i rec t i vo .  

En ambos casos, 



CUADRO 9 

I .- QUE TAN 

2.- T O M A R I A  E L  M I S M O  TRABAJO OTRA " E l ?  

3,- LE RECOMENOARIA A UN ANICO QUE TRABAJARA 

4 . -  CONSIDERA QUE ESTE TRABAJO S A T I S F A C E  $US 

P A R A  ESTA CIA.? 

ASP I RAC I ONES? 

EMPRESB,S MEX I CANAS 



CUADRO 10 

1.- Q U E  TAN SATISFECHO ESTA U S T E D  CON SU TRABAJO? 

2.- T O M A R I A  E L  M I S M O  T R A B A J O  O T R A  VEZ? 

3.- L E  R E C O M E H D A R I A  A UN AMIGO Q U E  T R A E A J A R A  P A R A  ESTA C I A . ?  

4.- CONSIDERA QUE E S T E  T R A f l A J O  5 A T I S F A C E  SUS ASPIRACIONES? 

I I 

I I I I I 
I 

UPERATIVO 

A B C D  
o 4 39 57 

18 o 2 9  53 

~ 

18.5 3.25 3 0 . 7  
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Por l o  que respecta a l o s  entrevistados del n i v e l  administrat ivo,  
e l  54% de l o s  que t raba jan  para empresas mexicanas mencionaron 
es ta r  bastante sat isfechos con su t rabajo;  en tan to  que aquellos 
que trabajan para l a s  empresas japonesas respondieron, en e l  
47% de l o s  casos, s e n t i r  plena sa t is facc ión  con su t rabajo.  

En cuanto a l  n i v e l  operativo, l o s  encuestados que mencionaron es tar  
bastante sat isfechos con su t rabajo,  corresponde a l  52% y 46% de l o s  
que t raba jan  en empresas mexicanas y japonesas respectivamente. 

En s ín tes is ,  l a s  es tad ís t i cas  del  an61 i s i s  g lobal  revelan, paradó j i -  
camente, que es en l a s  empresas mexicanas en l a s  que e x i s t e  mayor 
sat isfacción en e l  t raba jo  que en l a s  empresas japonesas. (Veáse 
Gráficas 1 a l a  3). 

Mediante e l  a n á l i s i s  de esta par te  l a  inves t igac ión  de campo, pudo 
observarse que en l a s  empresas japonesas e x i s t e  una mayor un i fo rmi -  
dad en cuanto a l  sentimiento de l e a l t a d  hacia l a  compañía. 
queremos d e c i r  que es en l a s  empresas japonesas en que se t i ene  un 
marcado compromiso con l a  organización, en l o s  t r e s  n i ve les  a l o s  
cuales hemos enfocado es ta  invest igac ión.  
borado en e l  cuestionamiento hecho a l o s  entrevistados de l a s  em- 
presas t i p o  japonés, ya que a éstas corresponde un índ i ce  menor de 
ro tac ión  de personal, por  cuestiones de sa la r io ;  por  10 que, cabe 
señalar, que en l a s  empresas mexicanas e x i s t e  un mayor índ i ce  de 
rotac ión,  respecto a l  mismo concepto. (Véase Cuadeos 11 y 12 y 
Gráf icas de l a  4 a l a  9). 

Con es to  

Lo a n t e r i o r  queda corro-  

Para poder desa r ro l l a r  e l  a n á l i s i s  de es te  punto, es necesario seña- 
l a r  que se convino que e l  grado de complejidad que un ind iv iduo pueda 
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6 .- 
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D E  L A  

.hCEPTARlb. OTRO T I P O  DE , 4 C T I V I D b , D E S  CON E L  F I N  UE SEGUIR T R A B A J A N -  
DO PARA LA C I A . ?  
CONSIDERA QUE SUS 1 : , 4 L O R E S  Y LOS R E  LA C I A .  COINCIDEN? 
ESTA ORGUYOSO DE IR6 ,EAJAf r  E N  ESIA COMP,4N1,4? 

9.- ESlARlA DISPUESTO k CkMHit . ,R DE: TRABAJO  S I  SE L E  OFRECIERA U N  YE- 

1 0 . -  HA DESARROLLADO LEALlAO HACIA L A  GOtdPANIPs7 
1 1  .- ESPERA SER PR OM OV l  DO PRO!! !MAMENTE? 

JOR S A L A R I O ?  

EUPRESAS MEX lCANAS 

NIV. OFC 

VAR. DE 1 A W L .  

I 

L- 
I S  

1 7  

l g  
I 'O 

P- I PROYO I O  

2 1 2 0 1  74 

4 I 241 68 

171  131 4 

4 I 251 67 
4 1  651 25 

7 . 5 7  6 1 . 1 5  1 7 . 7 1  
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C l!4.? 
ACEPTARIA  OTRO T I P O  DE A C T I V I D A D E S  C O N  E L  F I N  D E  S E G U i R  I R A R A J A N -  
DO P A R A  L A  C I A . ?  

CONSIDERA QUE SUS V A L O R E S  I L O S  DE LA C I A .  COiNClDEN? 
E S T A  O R G U Y O S O  DE T R A B A J A R  EN  ESIA COUPANIA? 

9 . -  E S T A R I A  DISPUESTO k C A M B I A R  DE TRP,RAJO S I  S E  L E  OFRECIERA UN ME- 

1D.- Hk DESARROLLADO L E A L l A D  HACIA LA COMPANIA? 
1 1  .- ESPERA  SEP. PRONOVIDO PROXIMANENTE? 

JOR SALARIO? 
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a p l i c a r  o requer i r  para l a  rea l i zac ión  e f i c i e n t e  de su trabajo,  está 
relacionado directamente con e l  n i v e l  de conocimientos, habi l idades 
y antigüedad que éste tenga en su trabajo.  Con l a  incursidn de esta 
va r iab le  se pretende re fo rza r  l o  relacionado con e l  grado de sa t i s -  
facción que l o s  entrevistados pudieran tener de su trabajo.  

En base a l a s  respuestas obtenidas en l a  invest igacidn realizada, se 
puede observar que, a n i v e l  d i r e c t i v o  e l  grado de complejidad del 
t raba jo  es, por l o  general, bastante elevado respecto a l  requerido 
en ot ros niveles;  ya que esta aseveración corresponde a l  85% de los 
entrevistados en l a s  empresas mexicanas y e l  69% en l a s  japonesas. 

En cuanto a l  n i v e l  administrat ivo,  e l  61% de l o s  encuestados en em- 
presas mexicanas consideraron un grado de complejidad elevado en sus 
puestos de trabajo;  en tan to  que, para aquellos que t rabajan en em- 
presas japonesas, l o  consideraron, en esta misma magnitud de comple- 
j idad,  en e l  53% de l o s  casos. 

Por l o  que respecta a l o s  encuestados pertenecientes a l  n i v e l  opera- 
t i v o ,  tenemos que e l  47% de e l l o s  en empresas mexicanas y e l  40% en 
l a s  japanesas, estimaron un grado de complejidad a l t o  en e l  t raba jo  
que estos desempeñan. 

Finalmente, observando l a s  estadíst icas,  podemos darnos cuenta que 
l a  op in idn de l a s  personas que trabajan para empresas mexicanas es 
casi generalizada, en cuanto a l  grado de complejidad que p r i v a  en 
sus puestos de trabajo.  Esto quiere decir ,  que l o s  indiv iduos que 
t rabajan para empresas mexicanas, consideran mhs complejo su t rabajo 
que l o s  trabajadores de empresas japonesas. (Véase Cuadros 14 y 15, 
y Gráficas 10, 11 y 12). 

DI  kTIVIDADES EN LA EMPRESA, 

Las actividades, que son l a  var iab le de a n á l i s i s  en esta parte del 
t rabajo,  correponden a aquellas en l a s  cuales contr ibuye l a  empresa 
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para hacerlas extensivas a sus empleados, además de las  que éstas 
realizan con pretenciones recreativas y de convivencia. Con l o  que 
se puede observar que del estudio hecho en l a s  empresas mexicanas, 
el  personal es más participativo en las  actividades organizadas por 
l a  empresa; que aquellos que trabajan para empresas japonesas. 
(Véanse cuadros 16 y 17).  

Esto quiere decir  que, en l a s  empresas mexicanas donde se organizan 
este  t ipo de programas, se partictpa en un 32% por parte de sus em- 
pleados; en tanto que en las  japonesas se da en una relaci6n del 
16%. (Véanse cuadros 16 y 17). 

S i n  embargo, vemos con desilusión que el grado con el cual contribu- 
yen las  empresas mexicanas a apoyar fuera de l a  misma, l o s  estudios 
que real icen sus empleados, es en gran medida inferior al que corres- 
ponde al  grado de participation, en es te  particular, de las  empresas 
japonesas. (Véanse Gráficas 13 a l a  18). 
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V I ,  CONCLUSIONES 

E l  contexto actual que vive e l  país requiere que las  organizaciones 

tengan una mayor competitividad, mejoren su productividad y 1 leguen 
a niveles óptimos de eficiencia. O sea, que se reconviertan indus- 

t r i a l  mente. 

La incorporación de nuestro país a l  GATT, aunado a l a  presente crisis 
económica obliga a l as  organizaciones, sa pena de desaparecer l a s t i -  

mosamente, a buscar nuevos horizontes. 

i La Dirección de una organización que camina hacia e l  futuro, no puede 

basarse en formas y métodos pertenecientes a l  pasado, pues a l  hacer 
esto correrá graves riesgos. Surgirán problemas a l  tratar de atacar 

nuevas actividades haciendo uso de métodos, planos, herramientas y 
normas gastados o anticuados, muchos de los cuales más bien necesitan 
ser sustituidos por otros, o bien porque quienes l a s  dirigen, no tengan 

conciencia de l a s  tendencias o corrientes, n i  tampoco e l  acierto para 

entenderlas o l a  capacidad de interpretación para actuar con acierto 
ante ellas. 

i- 

4 S i  se quiere estar en condiciones de aprovechar l a s  oportunidades que 

representa una época de crisis, quienes dirigen l a  organización debe- 

rán atender a l a  permanente necesidad que tienen de evaluar y anali- 

zar sus métodos y actuación, planear y modernizar su administración 

y escoger y emplear los instrumentos más avanzados a su disposición. 

Para que l a  organización pueda sobrevivir, la dirección debe tener 
una clara visión de a dónde se encamina, descubrir sus deficiencias 
y trazarle un nuevo derrotero s i  se hace necesario. Tal vez se im- 
ponga el ensanchar las  actividades presentes que prometan buenas 
utilidades, introduciendo nuevos productos o servicios que den o r i -  
gen a nuevos mercados. 

-zr; 



V A n t e  las actividades comerciales, insti tucionales y gubernamentales 
siempre en crecimiento tanto en dimensiones como en complejidad y 
número de individuos abarcados, el futuro impondrá a los administra- 
dores de empresas un mayor conocimiento de los métodos modernos para 
la conducción de las mismas hacia la feliz realización de sus obje- 
tivos. 
reeducarse. 
en todos los niveles posean una mejor comprensión de las necesldads 
de la orqanizacim de los elementos administrativos de planear, or- 
ganizar y dirigir, del conocimie~t .&dg-l_S?S~hms -- - 
y del uso eficaz de las actuales herramientas administrativas para 

Hoy más que nunca, se hace indispensable la necesidad de 
Es menester que quienes desempeñan tareas directivas 

entendérselas con la solución de los problemas. 
ro pleno de oportunidades y éxitos, la administración debe estar 
presta y capacitada para asumir adecuadamente ese futuro. 

Si desea un futu- 

El desa- que tiene ante sí la a d m i n i s t r a m  es el de aprovechar 
las diversas oportunidades, al obligar a pensar en mejorar la pro- 
Q c c m ,  reducir costos, penetrar nuevos Mercados Nacionales e 
Internacionales, etc. 

Los perfeccionamientos técnicos ofrecen oportunidades asombrosas. 
Cada decenio planes nuevos y mayores desafíos. El notable incre- 
mento, en estos últimos años, de la investigación y la tecnología 
científicas, ha producido grandes cambios en las actividades de 
numerosas organizaciones y actividades. 
instituciones educativas gastan cada vez más dinero en investiga- 
ciones y desarrollo que nunca antes y en el futuro estás inver- 
siones serán todavía mayores. El que continúe esta situación, 
dependerá de la dirección tecnológica en todos los campos. 

Industria, gobierno e 

La administración tendrá que acrecentar su capacidad para enten- 
dérselas y aprovechar los adelantos técnicos en general. 
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Como resul tad0 de las investigaciones en numerosos campos, nuevos 
y variados productos aparecen día a día en el mercado. Las utili- 
dades y el ~wLI'--ni.i-rrr---- desarrollo de u n a m a c s &  así como el de la econo- 
mía en general, dependen ahora de la creaci 
de rngodo~r~@.g_cli,&n xn;- , de nuLeyosA mgtgria;Jg$ de una 

minable de lo nuevo y de lo no experimentado antes, constituye una 
tarea para la dirección. 

9 

y de una más aaJia dis . La búsqueda inter- 

Porque la investigación significa algo m6s que nuevos productos, tam- 
bién quiere decir nuevas UICui- id-s_y c o n o c i w  . E l  director necesita 
saber cada vez más. Son grandes los progresos realizados en lo concer- 
niente a la aplicación de matemáticas, estadística, economía, sicologia 
y otras ciencias como la teoría organizacional, para la solución de los 
problemas empresariales. 
el director de la organización debe presentar especial atención. 

E l  organizarse para el futuro, es algo a que 

sas deben %e-r..&ionarios si quieren estar en con- 
-* -_nu 

o. Tienen que atender 
el r.ll crecimiento I "&.Y L W .  económico xuRF-==- ' 

, precjss , aL,ele~-nto con que cuentan, a estu- 
diar e investigar sus métodos de operación y políticas administrativas 
en forma constante. 
tecnología es una verdadera fuerza impulsora que si se aprovecha como 
se debe, producirá buenos dividendos. 
tecnologTa puede acabar de una plumada con una empresa y hasta con 
toda una rama industrial. 

La mayoría de ellos se percata de que la nueva 

Saben también, que esa nueva 

Lo que realmente importa a la dirección es poner sus ideas, funciones 
y compatibilidad, al parejo del desenvolvimiento del producto o ser- 
vicio. 

Mantener o mejorar la rentabilidad del producto o servicio, impone el 
realizar cambios de tiempo en tiempo. Los mercados que sufren cam- 

\ , ¿ ¿  



bios y el perfeccionamiento de los productos, imponen modificaciones 
continuas a las instalaciones de que dispone la organización 
para el desarrollo de sus actividades. A medida que surgen nuevos 

prodlacwy clases de servicks, se necesita más - financiamiento. ---** .u>- 

Esto quiere decir que habrá de elaborar planes que permitan satisfa- 
cer esa necesidad. Habrá que tener presentes todos los factores 
básicos que influyen la toma de decisiones financieras, incluyendo 
distribución , producción, ingeniería, finanzas y otros factores que 
componen la estructura orgánica. 

Al planear con vista al futuro, habrá de tener presente el desenvol- 
vimiento de nuevos equipos para la comunicación, que no sólo sirvan 
para transmitir información al instante dondequiera que se necesite, 
sino también para proporcionar y producir cintas perforadas y docu- 
mentos. 

Los acelerados cambios científicos y tecnológicos exigen nuevos direc- 
tores bien preparados que sean capaces de planear a largo plazo y con- 
formar todos los elementos de una empresa a cambios revolucionarios. 

La rapidez con que cambian campos enteros de la tecnología es intere- 
sante y emocinante. La organización que se adapta a un mundo siempre 
en proceso de cambio responde a un reto, ya que tiene que actuar a 
paso acelerado en cuanto a la introducción de nuevos y mejores produc- 
tos, así como de adelantos en los procedimientos de producción, luchan - 
da con renovado vigor contra la competencia en su pafs y en el extran- 
jero, así como en su deseo de seguir siendo moderna, de progresar va- 
l iéndose de equipos automáticos , enfrentándose continuamente a proble- 
mas complejos y decisiones difíciles. 

\;..<.. Para que laplaneac.iónsroar!i,maL tenga razón de ser y resulte 
e$jcgz, necesita estar basada en las tendencias y fuerzas de la 
economía y en los pronósticos II serios de futuros desenvolvimientos 
en áreas vitales como son la inflamación, la, comDetitividad en las 
->-m- relaciones. .. i , la Lul.i *.We- tecnolaa, el mercado local. Quie- 



nes tienen a su cargo la planeación a largo plazo, están obligados 
a conocer a fondo el impacto de estos aspectos en su organización y 
a saber cómo actuar ante ellos. 

La importancia de contar con metas definidas y a largo plazo, podría 
parecer obvia a la luz de la economía dinámica actual. Sin embargo, 
la mayoría de las organizaciones comerciales pequeñas y de tamaño 
mediano se inclinan a menos preciar un tanto las consideraciones de 
largo alcance y a concentrarse más bien en los problemas tangibles, 
inmediatos o que afectan a un futuro próximo. 
gran ventaja que esta actitud representa para las empresas competi- 
doras que sí planean sus objetivos. 

Parecen ignorar la 

' ue plantea el futuro comprenden una actitud de la 
firma, en lo que respecta a l a  toma de decisiones, de evaluación 
cuidadosa de las distintas situaciones, de Y 
La* o ortunidades, ui.lrrr.+r-P de analizar los problemas y las oportunidades y for- 
mular decisiones, ~ n ~ & ~ ~ o ~ c a s  en relación a los mismos, así 
como de que las decisiones se ejecuten como es debido. No se puede 
permitir ya a las organizaciones proceder a base de intuiciones, 
cuando el competidor emplea métodos analíticos serios para resolver 
problemas, importantes. 

También habrá que otorgar mayor -"-.e-. atención a la evaluación de las nor- 
-, mas .u-* correspondientes a los distintos métodos m c i o n e s  en la 
empresa, en la estructura orgánica, en políticas y prácticas, en sis- 
temas y procedimientos, en métodos de operación, en personal e insta- 
l aciones. 

incluyen también una presión ascendente hacia 
. .  una ma-yor 

micos de hacer las cosas. 
cuidadosa, las deficiencias y desperdicios en una empresa pueden 

hacia nuevas realizaciones y medio más econ6- 
Con un remedio apropiado y una atención 



I controlarse también como en e l  caso de una a l t a  presión arterial  en 

e l  ser humano. Se puede hacer mucho si e l  equipo directivo aplica 

a cada tarea todo su esfuerzo, energía y tiempo. 

En numerosas compañías, suelo haber exceso de gente en e l  personal 

en todos los niveles de l a  administración: superiores, medios e in- 

feriores. Tanto en l a  industria y en el comercio, como en e l  go- 
bierno, l a  pérdida t o t a l  resultante de esa abundancia de personal, 
es sorprendente. Sin embargo, l a  práctica sigue adelante, siempre 

gravando más a l a  empresa, sin que haya quien piense en tomar medi- 

das reductoras. Todo e l  mundo comenta pera nadie actúa. 

E l  exceso de personal tiene lugar debido a deficiente supervisión. 

Resulta que e l  a l t o  ejecutivo, jefe de departamento o funcionarios 
administrativos, tiende a reodearse de un cuerpo de especialistas 

en una materia que no tiene por qué l legar a constituir un departa- 
mento y son muchas las  veces que este mismo proceder se repite a todo 
l o  largo y ancho de l a  estructura orgánica. 

de concentrarse en alguna actividad específica, se convierte en perma- 

nente con e l  correr del tiempo. En ocasiones un empleado exagera e l  

trabajo de rutina, estableciendo sus propios sistemas de registros 

extraordinarios y detalles superfluos. Hay supervisores que luchan 

por conseguir más auxiliares que l os  que realmente necesitan. No 
pueden trabajar con menos gente. Les preocupa e l  número de indivi- 

duos a sus órdenes por l a  importancia que les confiere y, a veces, 

porque su salario se basa en l a  cantidad de hombres que manejan. 

La necesidad temporal 

Este trabajo de investigacian basado en e l  aspecto cr í t i co  de un 

anal is is  comparativo entre empresas mexicanas y empresas de corte 

japonés, ha resultado sumamente enriquecido por l a  información ob- 

tenida vía cuestionarios y por los comentarios realizados de fuente 
directa por parte de nuestros entrevistados. 



. 
Estadísticamente encontramos que existe una simi- n- 

tuadq W r e s a s  de ambos tipos que fueron objeto de nuestro 
estudio. 
esta relación la que nos conduce a 
planteadas en este trabajo. 

bozamos respecto a 1 a E i b i l i d a d  /L1. .-e- de un carácter universalista 
por parte de Igs teoría>&JUgpizaciÓn y particularmente la 
teoría Z, nos permitió observar la i n c o n ~ i ~ . , d e l ' , ~ ~ r ~ ~ ~ ~  de 
un " modelo *I.- como el&onés, que depende de factores sociales, geo- 

gráficos y de momento histórico; diferentes a una realidad especí- 
fica como lo es la nuestra. 

Por lo cual, queremos resaltar aquí, que es precisamente 

Esto es, que el planteamiento que es- 
hiD- is 

Con lo anterior, queremos decir que los datos estadísticos fueron 
sumamente reveladores, al mostrarnos un panorama con cierta Simili- 

-s, salvo ciertas particularidades 
reflejadas por elambien-te o ~ ~ ~ ~ l  -compromiso organizacio- 
nal, actividades y complejidad y satisfacción en el trabajo- en 
que existe ~ u o s ~ a  d i f e x a a  entre estas empresas; lo cual nos 
permitió desm-en - cierta medida la posibilidad de la apli- 
cación del\_mocelvo ,,$t~n~& en todos los ámbitos organizacionales. 

Cabe señalar que estos argumentos que presentamos como conclusiones 
están apoyados firmemente en la experiencia obtenida del trabajo de 
campo, dejando de lado toda posibilidad de sesgo subjetivo. 

Si se considera la empresa media actual y su futuro, admira el número 
de actividades necesarias para su funcionamiento eficaz. No sólo 
* a m  tiene su p r t o & i + ~ - f u e r z a - ~ ~ g r ~ ,  sino también su 

-cjÓnl itn~j-y&&aJ. 
del -*&--.*.I.. hombre. El éxito de una organización depende, en último térmi- 
o, de la suma total de dichas actividades y no de sólo una o dos de 
ellas. Una deficiente actuación, la falta de los conocimientos y 
capacidad necesarios o una inadecuada supervisión en una o más de 

Para cada actiyjd se dan d&tintas . e-**---- conductas 
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las funciones pueden causar graves perjuicios para la consecución 
de los objetivos. Tanto la actividad como la jefatura deben ser 
calibrados a la luz de la importancia que tanga dentro del todo. 
El conservar un equilibrio apropiado es factor importante. Este 
equilibrio será entre las diversas actividades, entre el costo de 
cada una de ellas y los beneficios que se espera rinda, entre quie- 
nes las encabezan y este equilibrio deberá existir aún cuando el 
ambiente comercial esté en proceso de cambio, porque en este caso, 
con mayor razón habrd que modificar las cosas a fin de mantenerse 
en marcha hacia las metas fijadas. Mientras más pronto se efectúe 
esto y se tomen las medidas apropiadas, menos costosos serán las 
consecuencias. 
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