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Introducción
Ante los desafíos empresariales, merced de un mercado global en el que la 
economía funciona como una unidad de tiempo real, donde los procesos 
de capital y de gestión, el mercado de trabajo, los flujos de información y 
la tecnología operan desde el espacio de la globalidad. Adicionalmente, en 
relación a las nuevas formas de organización y gestión se observan tam-
bién importantes transformaciones, donde las antiguas formas burocráti-
cas, rígidas y herméticas, han dado lugar a estructuras organizacionales de 
gran flexibilidad y abiertas.
 Desde finales del siglo pasado ya algunos autores (Gallardo y 
Sánchez, 1995; López 1999) habían reconocido una gran turbulencia en 
el ambiente de operación dado el cambio profundo de su entorno: cam-
bios acelerados e imprevisibles y una gran incertidumbre asociada a ellos; 
por lo cual el reto que vienen enfrentando los administradores es hacer 
y mantener competitiva a su organización, tomando como herramienta 
invaluable el proceso de planeación y la toma de decisiones que se realice. 
 El material que aquí se presenta nos remite a una comparación 
entre las prácticas más frecuentes en el proceso de planeación y toma de 
decisiones en dos países que, de acuerdo a diversos autores (Lawrence y 
Yeh, 1994), son diametralmente opuestos desde el punto de vista cultural: 
México y Japón. Aunque hay que resaltar que los conceptos y herramien-
tas de calidad total que han nacido y tenido éxito en Japón, forman parte 
de los contenidos que se enseñan en la mayor parte de las escuelas de 
administración y negocios en México.

Materiales y métodos
Dado que los principales medios de información para realizar este trabajo 
son fuentes de carácter documental, esto es, libros, revistas y artículos 
científicos de diversas bases de datos cuyo marco temporal es de 1995 a 
la fecha actual -a excepción del documento de Lawrence y Yeh (1994) por 
cuya relevancia se decidió incluir-, podemos señalar que es una investi-
gación documental. A su vez, ya que se logra caracterizar: el proceso de 
planeación y toma de decisiones de los países señalados, estamos hablan-
do de una investigación descriptiva. 
 Las etapas seguidas en la investigación fueron: 1)Acopio de * Docentes en la Dependencia de Educación Superior Socio Económico Administrativa de la 
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bibliografía básica sobre el tema, que permitió conocer los autores más 
citados y relevantes; 2) Se elaboraron fichas bibliográficas en el programa 
EndNote, lo que permitió generar una base de datos referentes al mismo 
tiempo; 3) A través de una lectura rápida del material se ubicaron las ideas 
principales y la calidad del material recabado; 4) Se elaboró el esquema 
y diseño del trabajo escrito y del cartel, esto permitió tener un registro 
visual del esqueleto de ambos documentos; y 5) Finalmente se procedió a 
la redacción y elaboración del cartel.

Resultados y discusión
La toma de decisiones constituye la base de la planeación y se espera que 
los altos ejecutivos tomen las mejores decisiones para su cumplimiento. 
Sin embargo, de acuerdo a Bateman y Snell (1999, p.108) las principales 
decisiones gerenciales tienen una estructura deficiente y se caracterizan 
por la incertidumbre, el riesgo y el conflicto. Es evidente que la planeación 
aumenta la posibilidad de que la organización alcance sus metas porque 
produce cambios deseables, mantiene su estabilidad y mejora la produc-
tividad. La realización de estas metas permite a la organización registrar 
crecimiento a largo plazo, así como seguir siendo rentable y sobrevivir.
 Dado que la planeación es el proceso sistemático y consciente 
de tomar decisiones acerca de las metas que en una organización se persi-
guen (Koontz y Weyhrich, 1998), de acuerdo a Bateman y Snell (1999) los 
pasos de planeación formal y sus contrapartes en el proceso de decisiones 
responde de acuerdo a la figura 1.
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Fuente: Bateman y Snell, 1999; p.131.

 Cantú et al (2006), en su libro Desa-
rrollo de una cultura de calidad, haciendo re-
ferencia al artículo de Lawrence y Yeh (1994) 
señalan que las prácticas relacionadas con las 
filosofías japonesas son opuestas a gran parte de 
rasgos de la cultura mexicana, por lo que, si se 
pretenden implantar en México, es necesario que 
previamente se implanten estrategias de cambio 
cultural. 
 En lo que se refiere a toma de deci-
siones, a diferencia de las empresas japonesas, 
en las organizaciones mexicanas es raro que se 
faculte al trabajador para tomar decisiones, estas 
recaen en los altos mandos. 
 La naturaleza jerárquica propia de la 
cultura mexicana sería la causa principal que 
obstaculizará la implantación de procedimientos 
de toma de decisiones compartida y de mejora-
miento continuo a largo plazo, mientras que en 
Japón la planeación a largo plazo arroja como 
resultado actividades de mejora en grupos pe-
queños, y despliegue de políticas de calidad en 
toda la compañía (Lawrence y Yeh, 1994). 
 Resumiendo, en término de procesos 
de toma de decisión podemos señalar de acuerdo 
a la figura 2, que existen notables diferencias en 
el proceso de planeación y toma de decisiones 
de ambos países. Mientras que  la planeación en 
Japón desarrolla políticas constantes las que per-
miten tener un manejo de las empresas adecuada, 
a través de una toma correcta de decisiones para 
alcanzar los fines planteados. 
 Si bien, el estilo de administración en 
México se encuentra en una etapa de transición 
(Koontz y Weyhrich, 1998), la realidad es la pla-
neación está orientada a corto plazo; incluso la 
planificación como país no es lo suficientemente 
fuerte como para orientar los destinos de las or-
ganizaciones ante la fuerte influencia del Tratado 
de Libre Comercio de América del Norte (TLC) 
y el entorno cambiante ante las medidas econó-
micas dictadas por el sector gubernamental.
 El éxito que Japón alcanzó en el in-
cremento de productividad gracias al estudio y 
enfoque administrativo que han tenido las em-
presas en cuanto a la toma de decisiones y res-
ponsabilidad compartida, en este sistema son 
fundamentales las sugerencias de mejora por 
parte de los empleados, a quienes se les propor-
ciona entrenamiento continuo y tienen seguridad 
en empleo de por vida con un énfasis especial so-
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 Como bien señalan Cantú et al, la 
propia estructura jerárquica de las organizacio-
nes mexicanas impide que el involucramiento 
y compromiso de los trabajadores sea similar a 
los de Japón, por lo cual estos autores proponen 
promover la conciencia de colaboración mutua 
y el significado humano del trabajo que puede 
enriquecer la vida del trabajador (2006: 19). Lo 
anterior permitirá introducir elementos que im-
pliquen la planeación de las actividades propias 
y que a su vez sean evaluables.

Conclusión
En un intento por emular el éxito empresarial ja-
ponés se imitan sus prácticas administrativas, sin 
considerar  que los rasgos culturales del mexica-
no son el primer obstáculo para su implantación 
en las empresas. No se ha logrado superar la idea 
de que el concepto de calidad va más allá del 
simple cumplimiento de ciertas especificaciones 
o de un status, sino como un proceso de mejora 
continua. El balance de resultados: un fracaso 
rotundo en el intento por elevar la competitividad de las organizaciones 
mexicanas basada en estas prácticas. Sin embargo, lo anterior no signifi-
ca que no se pueda aprovechar la experiencia de Japón para contribuir a 
consolidar prácticas administrativas acordes con la realidad nacional; sin 
perder de vista la fuerte presencia de las PYMES en la economía mexi-
cana,  por lo cual es prioritaria su integración al tejido empresarial de las 
cadenas productivas de empresas de mayor tamaño y promover con ello 
su fusión a un mercado altamente globalizado a través de empresas mexi-
canas competitivas.

bre la antigüedad de los trabajadores. La toma de 
decisiones se caracteriza por un gran despliegue 
de esfuerzos del colectivo para definir el proble-
ma, antes de tomar una decisión. Como se apre-
cia en la figura 3, existen marcadas diferencias en 
este proceso de toma de decisión.
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