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INTRODUCCION 

Reflexionar sobre la cultura japonesa, sobre mi estancia de más de 7 anos en Japón es, 
a la vez, una tarea y un placer. Acuden a mi mente imágenes de una sociedad ordenada, 
pulcra y dinámica que poco tienen que ver con las preguntas que cual torrente de agua me 
lanzaron familiares, amistades y colegas a mi regreso a México. Ante mis respuestas surgla 
inevitable otra pregunta que resumfa su asombro: ¿Cómo pudiste vivir ahl tantos anos? 

MI primera impresión de Tokyo fue la de una ciudad similar a otras grandes capitales 
del orbe, con enormes edificios y anuncios luminosos, avenidas y calles donde circulan 
millones de esos automóviles que han invadido el mundo occidental junto con la variedad más 
asombrosa de productos. Sin embargo, basta salirse de una calle principal para internarse 
en un sin fin de estrechos callejones sin nombre y con números salteados de casas de madera 
que si responden a nuestra idea de una sociedad oriental, éxotica y misteriosa. 

Puntualidad, horarios perfectamente definidos donde no tiene cabida nuestro muy 
mexicano "nos vemos, o llego entre 4 y 5". En la sociedad japonesa es 4 o es 5; elige y 
responsabillzate, sin excusas por favor; cumple y da lo mejor de ti en ese momento, porque 
el siguiente lo podrás hacer mejor, siempre mejor. Para ello está siempre la guía y el 
apoyo de un superior, de alguien que también aprendió, y no de manera individual sino en un 
grupo. 

El japonés no se concibe aislado, es como un racimo de uvas; pertenecer a un grupo es 
parte de su identidad. En cualquier tipo de actividad la participación es dinámica, y hay un 
compromiso en el desempef'lo para lograr las metas compartidas por todos los Integrantes 
del equipo. Escuchar a los demás, seguir las pautasynormás de iá sociedad, involucrarse en 
las relaciones humanas y, de esta manera, reforzarla'ldentidad .. Examinar los métodos, los 
objetivos y las metas, significa reflexlonar>tener la sensibilidad para anticiparse a las 
necesidades de los otros. • .:·· ...•• :·., ., ::· .. :•·'. ... 

Los japoneses están conscientes de la necesidad de doblegar sus deseos individuales ante 
el medio social que los rodea y que rige su comportamie'rito: Tódo es tan formal, tan apegado a 
valores, reglas y normas de la sociedad. TÓdos süs iritegr.arítes s'aben qué se espera de ellos y 
también saben que para lograrlo deben trabajar .. arduamente. Lo que cuenta es la 
perseverancia, el esfuerzo personal siguiendo los lineamientos del grupo, que es el que 
finalmente es evaluado y distinguido. · 

Entonces, me preguntan, ¿dónde queda. la espontaneidad, la creatividad, la 
individualidad que tanto apreciamos en México, o én Occidente, porque Japón es Oriente, 
verdad? Nos resulta dificil concebir que la orientación colectiva tenga algún sentido: 
obediencia, disciplina, responsabilidad, significa para nosotros. sacrificar parte de nuestra 
autonomía por las necesidades del grupo. Creemos que es "contra natura" esperar que una 
persona trabaje arduamente por algo que no .le proporcionará distinción o recompensa 
individual. 

Es cierto que en Japón predomina la uniformidad, la aparente perdida de individualidad 
por el bienestar del grupo. El dicho o proverbio japonés de que si un clavo sobresale hay que 
volver a clavarlo no dejaba de asombrarme cada vez que los veía estudiando, trabajando, 
socializando, dirigiéndose a sus actividades cotidianas impecablemente vestidos, pero eso 
si, de acuerdo al estilo y color de la estación del ano. Recuerdo sus comentarios al respecto: 
mangas cortas cuando empieza la primavera, mangas largas para recibir el otof'lo, 
independientemente del clima de ese día. 



Recuerdo la diversidad de productos en donde se aprecia la inagotable creatividad del 
japonés, que encuentra su inspiración en la naturaleza: el ritmo de las estaciones con sus 
cambiantes paisajes y tonalidades le evocan lo efímero, expresado en todas sus 
manifestaciones artísticas. Adorna, con delicado gusto y sensibilidad, platillos de comida, 
escaparates y objetos que siempre son funcionales y útiles, sin perder por ello su valor 
estético. 

La expresión individual queda plasmada en la obra del artista o artesano, quien puede 
ser declarado Tesoro Nacional Viviente. Este es un reconocimiento que hace el gobierno de 
Japón a los transm.isores · de conocimiento, destreza y capacidad, cuyo fin es conservar y 
enriquecer la tradición .cu.ltural del pals. 

El individuo tiene Una doble participación en tanto creador y espectador, ya sea en un 
poema, una pintura y una obra de teatro, o bien en los ritos, ceremonias y festividades. 
Posee la libertád de crear su propio mundo, su vida Interior, su propio ser, resultado de la 
amalgama de sus creencias milenarias (Shinto, Taoísmo, Budismo y Confucianismo) que son 
el cimiento. de lá sociedad japonesa. 

Asimismo; el comportamiento es uniforme en el contexto familiar e institucional, en 
sus escuelas. y lugares de trabajo, desde la tiendita y fonda tradicional o el moderno 
supermercado y restaurante, hasta las empresas más prominentes. Las relaciones 
interpresonales son muy formales y claramente delimitadas según el sexo, la edad, la 
posición social. Siempre tan respetuosos y atentos al deseo del otro, a conservar la armenia 
y obtener el consenso, no por mayoría sino por unanimidad. 

Son muy notorios el respeto por el maestro, por el Jefe de Sección, por el superior, 
el mayor de edad (senior) o aquel que tiene más conocimientos y experiencia; al Igual que el 
respeto por el trabajo, la eficiencia con que se desempenan al ofrecer y vender cualquier 
producto. · •· · • · · 

Me encantaba entrar a:uno.de los grandes almacenes sobre todo en el momento de abrir 
o cerrar, me sentía importante porque entonces era recibida o despedida por un grupo de 
empleados de'diferente jerarquía que yo adivinaba por el grado de inclinación de cabeza y 
tronco del cuerpo. Después descubrí, para mi decepción, que las reverencias dependían más 
bien de la calidad del cliente, y, obviamente, de si era japonés o un simple extranjero. 
Reverencias que, por cierto, son uno de los temas básicos de capacitación para todos los 
empleados en cualquier ámbito laboral. 

El trabajo es tan respetado que no hablan ni platican con otros durante su desempeno; 
están tan imbuidos en él que inclusive no socializan con campaneros de otra Sección de la 
misma empresa, aunque físicamente sólo los separe un escritorio. El empleado se identifica 
con la empresa en general y con su grupo de trabajo más inmediato, y no le dirigen la 
palabra a una persona que no conocen si no es por la intermediación de otra. Esta costumbre 
también se observa en cualquier reunión social y es evidente en los matrimonios que, en la 
mayoría de los casos, son concertados por intermediarios o casamenteros voluntarios o 
profesionales. 

Recuerdo como me deleitaba viendo el bullicio de las calles cercanas a las empresas 
cuando los jóvenes universitarios recién egresados esperaban· turno para ser 
entrevistados; o cuando madres y estudiantes esperaban ansiosos los resultados de los 
exámenes de admisión a las universidades más prestigiadas que les abrirían las puertas de 
las grandes empresas donde después obtendrían empleo, entrenamiento, capacitación y 
experiencia en el trabajo. !Su futura carrera asegurada en la empresa! Ah! no hay 
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sobresaltos ni angustias una vez que se "suben a la escal.:ira eléctrica" que los irá 
promoviendo lenta pero efectivamente, en un ambiente de competitividad sin rivalidades. 

Los japoneses saben qué se espera de ellos, y para lograr sus metas cuentan con el 
apoyo y la exhortación de padres, maestros, patrones, compaf\eros, y de una sociedad cuyas 
tradiciones ancestrales se respetan hasta hoy en día, por ser un pueblo que ha logrado 
incorporar elementos de otras culturas para enriquecer la propia. 

Una última reflexión: ¿Transmitir normas y valores de la sociedad .japonesa a la 
mexicana, no será como predicar en el desierto? 

Esta p;egunta surgió durante la elab~ración del presente trabajo, qu;'.;ea;icé como 
participante en el Programa· de Tesistas Becarios lli.1.:2. del· Centro;: de, lnyestigaciones y 
Estudios Superiores .en Antropologla .Social.(C:::tESAS); dentro'.~e ·la liri,~a.·temática Los 
valores cUlturales Japoneses en la Industrio automotr~mexlc.~:mcí, propúestá por la Maestra 
Yolanda Montiel Hemández, Directora de esíá.Tésis/ · ; O / ''. ..... . 

Agradezco a 1á Institución, y en especial a'.la~Mta. MCÍntlel, el haberme brindado la 
oportunidad ,de realizar esta investigación, virículáda' eón un t~ma que despertó mi interés 
durante. mi estancia en Japón (1977-84), es decir, cómo los japoneses aprenden a ser 
diligentes y esforzados en todas las actividades que realizan, qué normas y valores 
prevalecen y se transmiten en la sociedad, desde la familia y las instituciones educativas, 
hasta el lugar de trabajo. Tuve la oportunidad de observar el comportamiento de los 
japoneses en estos ámbitos, y en algunas de las más prominentes empresas como Sumltomo 
Corp., Mltsublshl Heavy Industries y Sony Corporatlon Tralnlng Center. Inicié, entonces, el 
estudio de sus relaciones interpersonales, formales e informales, 'que son un elemento 
distintivo del llamado Sistema empresarial japonés, a través de, entrevi.stas, lecturas, 
conversaciones con alumnos, profesores, amistades, vecinos y prestadores de servicios 
cotidianos, a quienes agradezco su amabilidad y cooperación. . > ·· -, •. · 

Este Sistema ha sido ampliamente estudiado por académicos de todo el mundo porque es 
considerado como un factor determinante en la industrialización de Japón,-pafs que además 
tiene los Indices más bajos de analfabetismo, criminalidad, desempleo y huelgas, un 
envidiable patrón de cambio tecnológico y el más exitoso récord de productividad. 

El éxito económico japonés se atribuye en gran medida a su Sistema de Relaciones 
Industriales, especialmente a sus técnicas de producción y a sus estrategias de recursos 
humanos, es decir, al hecho de considerar que la inversión a largo plazo en el Personal de la 
empresa es tan importante como la inversión en bienes de capital. Por consiguiente, se ha 
intensificado el interés por estudiarlo y analizar la posibilidad de adoptarlo en empresas de 
otras naciones, con el propósito de elevar su nivel de productividad y la calidad de sus 
productos para competir en el mercado internacional. 

Tanto en círculos gubernamentales como académicos se debate si este Sistema es un 
Modelo y si se puede o no transferir a países con un contexto histórico y cultural diferente 
al de Japón. La bibliografía sobre el tema es abundante, e intenta explicar las bases 
culturales, éticas, económicas y políticas de la filosofía de su Organización· empresarial. 

La industria automotriz es una rama que muestra claramente el predominio y 
superioridad de la productividad Japonesa. Con el objeto de recuperar su competitividad en 
el mercado internacional, las empresas estadounidenses y las europeas están aplicando 
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estrategias de reestructuración siguiendo el Modelo japonés, y la copiosa literatura que 
existe sobre el tema tiene la inquietud primordial de Aprender de Japón, A la vez, están 
intensificando su expansión a nivel mundial, tendencia que también observamos en las 
empresas japonesas, que se han visto obligadas a establecer Plantas en otros países. 

La industria automotriz mexicana es un buen ejemplo de esta situación debido a que 
entre las empresas que la constituyen están algunas europeas, las estadounidenses y una 
empresa japonesa que es Nissan. Por consiguiente, el estudio de las estrategias y politicas 
adoptadas para su reestructuración es de suma importancia en estos momentos. Identificar 
qué elementos están transfiriendo y qué transformaciones se llevan a cabo en el contexto 
nacional son temas que se están abordando en nuestro país. 

Existen ya algunos estudios preliminares sobre la Nueva Era del sector automotriz en 
México que hablan concretamente de la introducción de algunos elementos del Sistema 
japonés pero a nivel de la organización de la producción, como por ejemplo el texto de 
Corlnna Küsel y el actual proyecto de Investigación de Yolanda Montiel sobre los nuevos 
formas de orgonlzocíón del trabajo en lo industrio automotriz mexlcona. 

En cambio, mi interés es el estudio de algunas de las politicas que los empresarios 
japoneses aplican en las instalaciones de Nissan Mexicana, orientadas a adiestrar y capacitar 
a su Personal dentro de los lineamientos, normas y valores qué rigen las relaciones de 
trabajo. en su casa matriz en Japón. Por consiguiente, comprende también el estudio de la 
Organización empresarial en Japón y la Administración ·.de recursos humanos que siguen 
para lograr sus altos Indices de productividad, eficiencia y calidad . 

. ~· ' . 

Entender cómo funciona este Sistema es un tema relevante para las Ciencias Sociales y 
en particular para la Antropologia Social en México, queJec:ientemente muestra interés por 
abordar temas en cierta medida afines dentro del nuevo campo de especialización de la 
Antropología del Trabajo o Industrial. Esta surge hacia 197Ó, a partir de una corriente que 
niega los temas tradicionales y busca otros acordes con los cambios socíales en el pais, 
caracterizados por la llamada modernización que impliéa procesos como la urbanización, las 
migraciones y .la innovación tecnológica. · · 

La clase obrera destaca como tema central, incluyendo la localización industrial, la 
acción sindical, la proletarización, los procesos de trabajo y la organización empresarial. 
También es notoria la incorporación de disciplinas consideradas hasta entonces como 
marginales a la Antropologia, entre ellas el trabajo social, la medicina y la salud, la 
administración de empresas y el derecho laboral. La cuestión obrera se aborda analizando 
las modalidades del desarrollo económico que determinan la formación histórico social de 
esta clase y los procesos que le permiten integrarse en contextos tradicionales agrarios, 
incluso étnicamente delimitados. 

Sin embargo, son predominantes los estudios sobre las movilizaciones y conflictos 
obreros que demandan la democratización de sus aparatos sindicales; enfatizan sus aspectos 
organizativos, el comportamiento de sus dirigentes durante las huelgas, y cómo las centrales 
obreras y los sindicatos fueron perdiendo su autonomia frente al Estado. - • - -- - -

Por otra parte, la Antropología reafirma temas que le son propios -como los de familia, 
parentesco, socialización, educación y simbolismo- para acercarse a una conceptualización 
del perfil de una cultura obrera. 

Asi, observamos que los puntos de partida fueron diversos, al igual que las posteriores 
discrepancias y convergencias; no obstante, Urteaga, De la Garza y Nieto hablan de dos 

4 



tendencias predominantes: una orientada a medir el impacto y costo social del desarrollo 
industrial entre la población recientemente incorporada al sector industrial, o no 
incorporada directamente a unidades productoras; y la otra que, inspirada en el marxismo, 
intenta comprobar la existencia de una clase obrera mexicana, estructuralm.ente definida, 
según mencionamos. .• ...• : .. : ... :.: .. · : , .. · ·:, 

La primera investiga contextos regionales dé la dndustrlalizaciónYsúdrripacto, dando 
preferencia a estudios de comunidad y estructura familiar que'.por)ó general no se ubican 
en la problemática social de carácter nacional: Son monografías .que cónservaí) elementos de 
los temas tradicionalmente antropológicos; de inspiración> cuituralista: persistencia y 
resistencia al cambio, redes de solidaridad y ayuda mutua, famlliá y parentesco, canales 
informales para la producción y consumo, entre otros. No obstante; tilmbién encontramos 
propuestas interesantes sobre la cultura obrera donde confluyen opciones temáticas y 
preocupaciones teóricas. . , , . 

Por lo tanto, la Antropología mexicana se ha dedicado a encontrar adaptaciones (en 
enfoques, métodos y aplicaciones) que le permiten acercar'seé'a 1.a comprensión de los 
problemas actuales partiendo de su origen y desarrollo < · · 

Esta tendencia de la Antropología a incursionar fuera de sus· fronteras tradicionales la 
encontramos en el pionero y renombrado estudio de Nash, realizado en 1956, cuando la 
industrialización no era todavía un tema abordado por los antri:ípólogos. Su interés es 
mostrar el impacto o la relación entre la Industrialización y el cambio ~ocia! y cultural, así 
como la adaptación de una comunidad campesina a un nuevo modo de producción; 

Su estudio se centra en la introducción de una fábrica textil en.Can,tel:(unpueblo de 
Guatemala) y analiza cómo es el trabajo en la fábrica y el aprendizaje dé riuevos hábitos. Al 
describir la vida social, hace una comparación del trabajo agrícola ed industrial; de la 
familia como unidad de consumo, centro religioso y social; de la. vida religiosa y 
cosmovisión; del papel del sindicato en la extensión de los horizontes sociales y la definición 
de nuevos roles; del contexto de las diversas instituciones y su ajuste a la' producción fabril. 

Su aporte teórico es un enfoque que trata con sistemas sociales que condicionan la 
elección de 2 maneras: [1) generando una serie de alternativas y (2] definiendo la forma de 
implementarlas. Considera que el cambio se puede entender como el. resultado. de las formas 
en que los individuos eligen combinar tiempo, esfuerzo y recursos ante una nueva 
oportunidad. En estos factores y sus combinaciones subyáce la émergencia de nuevas 
relaciones sociales y culturales. Para Nash, el impacto positivo de .la industrialización en 
Cantel fue la emergencia de nuevos modos de estratificación y. una mayor integración de la 
vida familiar. . .. · .. . .. · · 

En el caso de México, el estudio pionero que sigue esta orientación es el de Pozas sobre 
los problemas sociales en el proceso urbanístico de Ciudad Sahagún ·en) 958; Su informe se 
limita a estudiar los elementos caracteristicos de la vida urbana, sin profundizar en las 3 
fábricas ahí establecidas (una de carros de FF.cc;, otra de vehícúlos ,la Diesel Nacional o 
DINA- y la tercera de maquinaria textil -Tóyoda; una~ empresa 'jáponésa). Entre los 
elementos de análisis para posteriores investigaciones, menciona el de las actitudes hacia el 
trabajo industrial y la vida urbana, y el de la capacidad de los trabajadores para asimilar 
nuevas técnicas productivas. 

Concretamente en el CIESAS, los pioneros son Novelo y Urteaga, quienes sugieren en 
1975 la cuestión obrera como tema nuevo dentro del entonces CISINAH. Su estudio aborda 
la génesis y crecimiento de las industrias en Ciudad Sahagún, y hace aportaciones a una 
historia social de los obreros mexicanos desde 3 ángulos: [1] la condición trabajadora 
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propiamente, (2] la toma de conciencia entendida como solidaridad que parte de aspectos 
comunes de la condición de obreros, y (3] la expresión de esa conciencia en la organización y 
acción colectiva sindical. 

Actualmente, dentro del Area 11 "Economia, Sociedad y Procesos Urbanos" de dicho 
Centro, vuelve a surgir la importancia de hacer estudios de caso sobre la cuestión obrera. 
Entre ellos cabe citar el Proyecto sobre el Valle de México de Bazán, Nieto y Villanueva; asl 
como la amplia investigación de Montiel que aborda el cambio industrial y el complejo 
proceso de reestructuración en la industria automotriz terminal, una de las ramas con 
mayor crecimiento y dinamismo en el país, donde a la vez se ubica uno de los agrupamientos 
del proletariado mexicano que ha participado activamente en el proceso de democratización 
sindical. Sus estudios se basan en la experiencia de los obreros de la empresa Volkswagen de 
México, relacionada tanto con los procesos productivos como con la situación y organización 
del Sindicato. 

Otros trabajos de investigación en esta línea temática son los realizados por Bazán 
(1981) y Valenti sobre conflictos laborales y gestiones _del sindicato independiente de 
Nissan Mexicana, y el de Meza en la empresa Ford. . 

El estudio de la condición obrera no se ha limitado ala fuerza de trabajo masculina, 
sino que ahora incluye a las mujeres, a la familia/y la reproducción de la fuerza de 
trabajo. (Bazán 1991, Estrada y Sheridan, Quin~al). . ' .. · ·.··.· . ..· ... 

Nieto, en su Tesis sobre la cultura y la clase1obrera; sef'iala que en general los estudios 
mencionados han enfatizado las condiciones exisiéntés. en la· fábrica.o Planta; y !que· muy 
pocos han tratado aspectos especificam~nte··_éirganizativos .de.la''erríprésa (Lozátio) o· las 
relativos a un tema evidente para los ;é!ritropólogºa·s: ,_la éy'itur.a o~rer~\ (~?velo et. al.; 
Santos); Considera que.el mundo deltraba¡o;·deLsipdicato,¡de laJamilla,Ja1vivienday la 
ciudad, son ámbitos donde la culturapuede_y,debese·r:atíórdadá.Sú éstudioliabla)el mundo 
de las representaciones y de las· rélacioneºs sociales de. los'obreros;-sin:'emb'argo, analiza a la 
clase como urí tOdÓ' (rioº · 1a de ·alguna ·rama· productiva es~i'ecífica)Y}eflexi6na sobre la 
compleja relación dela Antropologia con los campos de lo laboráí, lo ,urbano y lo Industrial. 

Con basé e_n lo expuesto, considero que nuestra.invesUgaciÓnavanzá en una dirección 
que apenas ha· sido abordada en el campo de la Antropología dél Trabajo, y en particular 
dentro del· área de la industria automotriz mexicana'. A éliferenciá ·de otras investigaciones 
mencionádas, este es un esludio concreto enfocado a los valores culturales japoneses en una 
empresa dé.dicha industria. Las políticas que los empresarios japoneses están intentando 
introducir en Nissan Mexicana están orientadas a lograr una cultura nueva hacia el trabajo, 
a través de una serie de normas y valores vinculada con sus estrategias de recursos 
humanos, las cuales son poco conocidas en nuestro medio académico. 

La cultura japonesa ha sido ampliamente estudiada por especialistas y legos de todo el 
mundo; algunos han oido hablar de ella, otros han estado en Japón por períodos más o menos 
largos o para participar en eventos especificas. Sus estudios han abordado prácticamente 
todos los aspectos de la sociedad japonesa, y hablan de ella en general o en especial de su 
desarrollo económico y político, del sector industrial y de su cultura. La presente Tesis es 
un intento de vincular lo general y lo particular, lo estudiado en textos y lo vivenciado por 
mi en actividades cotidianas en Japón, con el propósito de verterlo en un tema especifico de 
interés para antropólogos y sociólogos mexicanos, y para la sociedad mexicana. 
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Por ser éste un estudio de caso, también aporta elementos de análisis relacionados con 
el cambio cultural que podría darse en otras empresas independientemente de su rubro y 
localización, es decir, en el medio rural o urbano. Tal es el tema de las investigaciones que 
en estos momentos están llevando a cabo Sara Lara en torno a la floricultura de exportación 
en el Estado de México, y Luis Reygadas en las maquiladoras de autopartes en el norte del 
pais. Ambos estudian nuevas formas de organización de la producción, entre ellas la 
japonesa, y la comparan con la existente en otras regiones donde participa mano de obra 
campesina de diverso origen étnico. Su objetivo es la construcción de un modelo que ofrezca 
alternativas acordes con el contexto mexicano. 

Otra vinculación de nuestro estudio gira en torno a las semejanzas existentes con 
algunas mlnor!as o grupos étnicos en México, en donde siguen privando los valores 
relacionados con el sentido de comunidad, lealtad y ayuda mutua, entre otros. Una l!nea de 
investigación serla en qué medida se han modificado o mantenido estos valores a pesar de la 
cultura dominante o imperante en el pa!s. Al respecto cabe mencionar a Andrés Medina, 
quien está estudiando y analizando la presencia de la tradición cultural mesoamericana entre 
los habitantes de la ciudad de México; se pregunta sí existe una cultura citadina y cómo se 
expresa en ella la presencia actual indigena. 

Objetivos y alcances de esta investigación 

El objetivo general es el estudio de los elementos del Sistema japonés de relaciones 
laborales que derivan más claramente de sus patrones culturales; analizar en qué medida las 
normas y valores sociales han sido principios directrices en la formulación de sus 
estrategias de recursos humanos. - -__ , _____ -__ -

Los objetivos específicos son analizar qué elementos del sistema_ japonés aplican los 
empresarios en Nissan Mexicana (NisMex) en la actual etapa _-de reestructuración de la 
industria automotriz mexicana: · _ , - · 
- Qué políticas ponen en práctica para motivar a los trabajadores mexicanos 
- Qué normas y valores difunden en el interior de. la empresa _,e~- -
- Qué factores del contexto mexicano contribuyen a esta difúsióri o la dificultan .. · ... - . : .. ~ 

La investigación se limitó a estudiar un corto. per!od~, .de '1959 a 1991, cuando 
Nissan Mexicana también inicia una Nueva Etapa, e intensifica la- transferencia de 
estrategias o políticas orientadas a lograr un cambio en la -actitud . del -Personal hacia el 
trabajo y la calidad, para cumplir con sus objetivos. 

El trabajo de campo se realizó durante 1992 en las Oficinas Corporativas de NisMex en 
la Ciudad de México y abarcó la revisión de documentos y publicaciones de circulación 
interna, que fueron los elementos fundamentales para la elaboración de este trabajo. 
Unicamente para completar esta información, concerté algunas entrevistas con funcionarios 
japoneses y mexicanos de la Dirección de Personal y de la Dirección de Aseguramiento de 
Calidad Corporativa, a quienes expreso mi agradecimiento por las atenciones que nos 
brindaron. Las entrevistas se limitaron a estas Areas por ser las más involucradas en la 
difusión de la Filosofía y la Cultura corporativa de Nissan. 

En este estudio no abordamos un aspecto que obviamente es primordial para dar una 
visión más completa, es decir, realizar más entrevistas con el propósito de conoce'r la 
opinión, actitud y respuesta de empleados de diferentes niveles y rangos a las políticas 
aplicadas por la empresa. Esto no fue posible por tres motivos primordiales: · --.-
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(1] el corto tiempo para realizar la Tesis, (2] un acceso limitado a la información, y (3] 
lo reciente de las políticas orientadas a lograr cambios en la Cultura Corporativa u 
Organizacional, por lo que aún no se cuenta con suficientes resultados y, por ende, no es 
posible hacer una evaluación. 

Según mencionamos, el Sistema japonés se caracteriza por una eficiente coordinación 
entre sus estrategias de producción y de recursos humanos, .así como por una 
interdependencia de sus variados elementos o rasgos. En este trabajo hacemos un proceso de 
discriminación: me limito a estudiar algunas de sus estrategias de recursos humanos, sin 
considerar en detalle las Areas de Producción, Comercialización y Finanzas~ 

El Sistema japonés ha sido fuente de numerosos y acalorados debates; aquí solamente 
cito algunos que considero ilustrativos y relevantes. La Bibliografía sobre el tema es muy 
amplia: lsu revisión, evaluación y análisis daría material suficiente para hacer una larga 
investigaciónl Igualmente amplio y controvertido es el tema sobre la cultura, tanto la 
referida a la sociedad japonesa, como a las numerosas definiciones que han aportado 
investigadores de las Ciencias Sociales. Asf, por ejemplo, Kroeber en su clásica obra The 
Nature of Culture, reunió más de doscientas definiciones, según nos recuerda Lourdes Arizpe 
en su libro sobre Cultura y Desarrollo de una comunidad mexicana, donde resume teorías y 
conceptos relevantes para este tema. 

Por consiguiente, para los fines de esta Tesis, sólo defino explícitamente el concepto, en 
términos operativos, en el ámbito restringido de la empresa, donde se habla de Cultura 
Corporativa u Organizacional para referirse al "conjunto de supuestos, creencias y formas 
de pensar, actuar y reaccionar que caracterizan a la empresa, y que influyen poderosamente 
en sus valores y normas, en su forma de operar y en el comportamiento d~ su Personal" 
(Amstrong, p.9) 

Este concepto y otros conceptos relac.ionados con el Sistema japonés y los enfoques que 
ayudan a explicar el éxito en )a aplicación de sus normas y valores, son analizados en el 
capítulo 11 sobre el Marco Teórico; · . ' · . 

En esta investigación; las relaciones ,laborales se definen como las relaciones de 
trabajo entre patrones y empleados,. eriire .ellas los lazos interpersonales fomales e 
informales que en un sentido amplio se cono.can en, Japón como las relaciones humanas en el 
interior de la empresa (Odaka). Son reguladas' por. las normas y prácticás; formales 
instituidas con el nombre de Administración de personal (labor management) o 
Desarrollo de Recursos Humanos. . ... .• · .. ··· .·.· .•. . · .. · · ... · • 

Cuando en el texto hablamos en general de todo el Personal de la empresa, tanto de las 
Plantas como de las Oficinas Corporativas, .. usamos indistintamente los . términos 
empleados o trabajadores. Sólo en el caso de niveles o categorías se especifican como: 
funcionarios. empleados de confianza y obreros o sindlcalizados. 

También utilizamos indistintamente los términos empresarios. directivos. ejecutivos y 
funcionarios, siguiendo la costumbre de las empresas japonesas. Así, en el caso concreto de 
Nissan Mexicana, usan la palabra funcionario para referirse a todos sus rangos o niveles, 
desde Subjefe hasta Director General. 
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Hipótesis de trabalo 

Las relaciones laborales en Japón se han estructurado para formar un sistema 
fundamentado y alimentado en un conjunto de normas y valores existentes en toda la sociedad 
(familia, sistema escolar, medios masivos de comunicación) que ponen énfasis en el sentido 
de comunidad, la orientación al grupo, la responsabilidad y el desempeno, las cuales dan a 
las empresas japonesas caracterfsticas muy peculiares. 

Cuando las empresas japonesas se establecen en México, se encuentran con otra 
organización social -de donde obtienen la mano de obra requerida· y se enfrentan con una 
serie de situaciones diferentes; por ejemplo: nivel de escolaridad, desempeno, puntualidad 
en el trabajo y estabilidad en el empleo. 

Una forma de resolver las situaciones que se presentan en la empresa Nissan Mexicana 
es mediante la transferencia de estrategias, normas y procedimientos existentes en las 
empresas en Japón. 

Las políticas empresariales de Nissan Mexicana tienen la finalidad de crear un sentido 
de participación en los trabajadores, un ambiente de cooperación y entendimiento mutuo que 
facilite la transferencia de estrategias aplicadas en Japón. 

Las poHticas de esta empresa son diferenciales, varían de acuerdo a la estratificación 
Interna de los trabajadores: obreros, técnicos, empleados administrativos o de confianza, y 
funcionarios o ejecutivos. . :> '. 

Las normas y los objetivos de esta erripresá'dan Importancia a la comunicación ·directa 
entre empresarios y empleados, y a la idea d_i{forT1entar intereses comunes y relaciones 
coo1Jerativas. ·· 

La primera parte de esta,Tesis está dedicada al estudio de las normas y valores en la 
organización empresarial en' Japón, e destacando los elementos que le son peculiares y su 
interdepe~de·ncla. ; En el Capltulo 111 analizo políticas como: empleo permanente, 
reclutamiento selectlvo,'carrera a largo plazo, capacitación intensiva, evaluación periódica, 
remuneraClón··y promoción basadas· en la antigüedad del Personal. Debido a estas 
vinculaciones fueron inevitables las repeticiones en que incurro al explicarlas dentro del 
contexto de la Estructura organlzacional y la Administración de la empresa. 

Estas estrategias son efectivas porque son congruentes con otros mecanismos y 
características de la sociedad japonesa, que menciono a lo largo del trabajo, pero no los 
abordo en detalle. Queda fuera de los límites y objetivos específicos de esta investigación 
explicar, por ejemplo, el peso que pueda tener la ideología o tradición del Shinto, Taoísmo, 
Budismo Zen, y Confucianismo que han argumentado estudiosos del tema como Morishima, 
quien traza la Influencia de la ética confuciana désd1fsUs ódgenes (hace más de 2,500 anos) 
hasta nuestros días, para explicar el éxito económico de Japón en su famoso y voluminoso 
libro Why has Jopan Succeded? Otro estudio importante, y que recomendamos 
consultar, es el de Bellah sobre los valores del Japón preindustrial, enfocados a la religión 
durante el período Edo o Tokugawa (1600-1868). 

Por los mismos motivos o razones, tampoco analizo otros valores ni cuestiones de 
cultura e identidad nacional, tanto del caso japonés como del mexicano. Remito a la lectura de 
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los autores citados por Arizpe para el análisis social o sociológico de la cultura en México; 
análisis que, por cierto, también han empezado a abordar recientemente nuestros 
académicos. 

La segUnda parte del presente estudio se refiere a la empresa Nissan, en los cap!tulos IV 
y V se senálan las generalidades de la casa matriz Nissan Motor Co. y de su filial mexicana 
que considero necesarias para explicar las razones de sus politices. El análisis de estas 
pol!ticas no es de ninguna manera exhaustivo y ello se debe, por una parte, a que su 
introducción ha sido reciente, y por otra, al accceso limitado que tuve a cierta información, 
sobre todo la relacionada con salarios, remuneración y promociones. Estos son factores 
limitantes para analizar los efectos que han tenido las normas y valores que los 
empresarios japoneses están tratando de inculcar en la empresa Nissan Mexicana. 

Por lo tanto, con base en la información recabada, se presenta un panorama general de 
la situación existente en Nissan Mexicana (NisMex). De su estudio surgen varias 
interrogantes o hipótesis de trabajo para futuras investigaciones, las cuales senalo en las 
Conclusiones. 
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CAPITULO 11 MARCO TEORICO 

En este capitulo defino los conceptos relacionados con los aspectos relevantes de mi 
investigación, es decir, el Sistema Japonés y algunos de los diversos enfoques que ayudan a 
explicar el éxito en la aplicación de sus normas y valores. Considero necesario mencionar ante 
todo el origen y debate en torno a este sistema o modelo, por ser antecedentes para el análisis 
de sus elementos caracterlsticos y distintivos. Estos se describen detalladamente en el capítulo 
111 dedicado a la organización empresarial japonesa. 

Una vez delimitado el estudio hacia las estrategias de recursos humanos, que son 
distintivamente japonesas, paso a analizar tres enfoques que explican las peculiaridades de 
estas estrategias. Uno se basa en una efectiva Administración de Personal, cuyos principios 
fundamentales fueron establecidos por estudiosos estadounidenses; otro enfoque toma en 
consideración aspectos especificas de Japón abordados por antropólogos culturalistas, y el 
tercero vincula los otros dos enfoques para analizar las relaciones existentes en la empresa. 
Defino los conceptos vinculados con cada uno de estos enfoques, así como algunos conceptos 
básicos sobre el tema en general; ot.ros más específicos se explican a lo largo del trabajo. 

1. Origen y de bote sobre et Slstemo Japonés 

En las últimas décadas Japón ha experimentado cambios drásticos en su economía y 
sociedad, y su posición entre los paises industrializados ha sufrldÓ una transformación de 
grandes. proporciones. 

El extraordinario desarrollo económico del país y su expansión en los mercados mundiales 
ha renovado el Interés en el Sistema Japonés de relaciones industriales. Este interés fue en 
un principio resultado de la curiosidad de los occidentales ante aspectos peculiares, exóticos y 
misteriosos de Japón, por ser en los albores del siglo XX el único caso de modernización e 
industrialización exitosa entre los demás paises asiáticos. Ahora su interés es diferente y 
refleja las realidades económicas que enfrentan los países industrializados en la actualidad 
ante la evidente superioridad de la productividad japonesa. 

Los estudiosos consideran que es el momento de volver a analizar este sistema no sólo 
porque ven en él la clave para explicar el éxito japonés, sino también con el propósito de 
mejorar sus propias organizaciones productivas y sociales. Empezaron mencionando la 
posibilidad de orientarse hacia el peculiar sistema Japonés en libros tan atrayentes como 
Japan as Numbcr Onc [Vogel, 1979) para luego recomendar y hablar expresamente de 
"Aprender de Japón" en un número creciente de obras que elogian principalmente su 
organización empresarial y productiva (Athos y Pascale, Coriat, Freedman, Gibney, 
Mcmillan, Ozaki, Womach et. al, entre otros). En general, todos los estudios o comentarios 
son variaciones ligeras sobre el mismo tema; las diferencias en énfasis y explicaciones del 
secreto del éxito japonés reflejan la manera en que tanto especialistas y empresarios como 
público en general han reaccionado ante el renombrado Japancsc Managcmcnl. 

Hasta hace poco los avances económicos y tecnológicos de los Estados Unidos, en comparación 
con otros paises industrializados, eran explicados en términos de una eficiente organización 
industrial. Por consiguiente, las escuelas de Administración de Empresas se difundieron por 
Europa y Canadá siguiendo el modelo de la famosa Thc Harvard Business School: los 
ejecutivos o empresarios egresados de estas escuelas eran sinónimo de excelencia y el estilo 
norteamericano fue ampliamente elogiado al grado de que, por ejemplo, Galbraith en 1967 
acul'ió el término tccnocstructura para describir la organización y administración que eran 
los fundamentos del nuevo estado industrial. Empero, con las crisis económicas de la dé.cada de 
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1970 vino el desencanto ante el evidente declive en algunas ramas productivas de los Estados 
Unidos, y la critica a la entonces denominada Nueva Ortodoxia Empresarial Norteamericana no 
se hizo esperar. Sus aspectos negativos fueron ampliamente comentados al tiempo que se 
ponderaban los del Sistema Japonés. 

El estilo empresarial japonés ha sido un boom que, partiendo de los Estados Unidos y de 
varias naciones europeas, ha penetrado en otros paises industrializados o en vfas de 
industrializarse e incluso ha tenido impacto en el mismo Japón. Los especialistas japoneses en 
Administración de Empresas que hasta hace una década hablan estado bajo la influencia 
predominante de las teorfas estadounidenses que se introdujeron desde 1955 [Cfr. Mcmillan 
y Odaka), han empezado a analizar su propio sistema desde una nueva perspectiva, es decir, 
no como prácticas feudales, ineficientes e irracionales que requieren reformas, sino como un 
sistema que difiere del de otros paises porque su estructura y mecanismos se han 
desarrollado de acuerdo con las necesidades económicas, sociales y culturales de la sociedad 
japonesa. (Hasegawa, Shirai, Yoshino}. 

Desde el punto de vista de la economra global observamos, por una parte, que las necesidades 
actuales de todos los paises se han orientado a elevar la productividad y la calidad de la 
producción con el objeto de competir en el mercado internacional. As!, por ejemplo, la 
productividad japonesa ha sobrepasado los niveles de los Estados Unidos en la industria 
automotriz, según veremos más adelante. Existe el consenso de que la superioridad japonesa se 
debe a su sistema de relaciones industriales. (Cusumano, Unger}. 

Por otra parte, a raíz de los crecientes conflictos comerciales a nivel internacional a 
partir de los anos 1970-9, se incrementaron las inversiones directas y el establecimiento de 
empresas japonesas en el extranjero; los Estados Unidos han sido elprincipal receptor, 
seguidos de algunos paises europeos -sobre todo Inglaterra- que han atraído el 11% de la 
Inversión japonesa. La mayorfa de estas empresas intentó introducir en grados diversos su 
sistema con resultados muy controvertidos. (Cfr. Gibney, Komai, Olivar y Wilkinson, 
Shibagakl, Trevor, Wickens, Womack, Yoshihara). Estos autores mencionan que algunas 
empresas "de excelencia" en estos países prestaron atención a las prácticas japonesas con el 
próposito de mejorar su propio sistema aun sin estar en competencia con los japoneses, 
mientras que otras, que si competían con ellos, las han adoptado deliberadamente como 
estrategia a seguir. Sin embargo, han logrado un éxito relativo en la adopción de algunos de 
los elementos peculiares del sistema japonés y se preguntan si la cultura japonesa es 
indispensable para que las estrategias que han introducido funcionen exitosamente. 

Como consecuencra de todos estos acontecimientos, ha surgido y cobrado fuerza el debate en 
círculos gubernamentales y académicos en torno al Sistema Japonés. El debate se centra, por 
una parte, en si puede hablarse de un "modelo japonés" o simplemente de un conjunto de 
técnicas y métodos para la organización de la producción y de las relaciones de trabajo y, por 
otra parte, si su aplicación se limita al contexto nacional o puede ser universal y, por lo 
tanto, cuán factible es transferirlo y adoptarlo integra o parcialmente en otros países con un 
contexto histórico y cultural diferente, e incluso si las empresas japonesas trasnacionales 
pueden transferir su propio sistema o se tienen que adaptar a las condiciones locales. 

Los argumentos básicos del debate son racionalidad económica versus características 
especificas de la cultura japonesa, y han sido vertidos en una copiosa y diversificada 
literatura sobre el tema, que aumenta día con dia. Las definiciones, enfoques y opiniones en 
torno al Japancsc Managcmcnt se han explicado en estudios vinculados con intereses 
particulares de funcionarios, asesores, empresarios y académicos de diversos centros de 
investigación, así como con los avances en la metodología, las implicaciones pollticas o 
económicas, circunstancias domésticas y/o internacionales. 
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Para los fines de este trabajo, me limito a mencionar algunos de estos estudios que por el 
tema considero necesario comentar. Unos se vinculan con la industria automotriz, otros con 
la sociedad japonesa y su tradición cultural. 

En 1960 Japón reemplazó a los Estados Unidos de Norteamérica como el principal país 
productor de automóviles en el mundo; liderazgo que ha mantenido hasta la actualidad, y que 
observamos en la Tabla 1. Además, las dos principales empresas japonesas, Toyota y Nissan, 
sobrepasaron a Ford Motor Co. y ocuparon respectivamente el 2Q y 3Q lugares en la 
producción mundial, encabezada por General Motors, según apreciamos en la Tabla 2. 

Ante esta supremacía Japonesa, los estadounidenses optaron primero por la importación de 
vehículos y componentes de Japón, y luego por regularla mediante acuerdos con los 
japoneses, quienes, como alternativa, instalaron en territorio norteamericano las llamadas 
"trasplantas", que aparecen en la Tabla 3. Otra decisión fue la de mejorar sus disenos de 
productos, reducir los costos de capital y trabajo, mejorar las técnicas para la 
Administración de Personal y de la producción, es· decir, adoptar las innovaciones que los 
mismos japoneses habían introducido en Japón eri el transcurso de más de medio siglo. 

En la industria automotriz "Aprender de ·Japón'.'· significa Toyolismo, por ser Toyota el 
productor número uno de automóviles en Japón. Este, modelo, que consiste básicamente en dos 
principios de organización productiva -justo a ti~mpo y autoactivación-, vino a incorporarse 
con éxito a los modelos estadounidenses: FÓrdismo y Taylorismo. (Cfr. Coriat para un 
análisis detallado de los 3 modelos). · · · .•- '· ·. 

Este sistema también es conocido ahora como lean production (producción ajustada) a 
raíz de la publicación en1990_del libro Thc Machinc that Changcd thc World de 
Womack, Janes y Roos que son directores del Programa Internacional de Vehículos de Motor y 
dirigieron el estudio realizado en el renombrado Instituto Tecnológico de Massachussets 
(MIT). Después de hacer una comparación con el Fordismo (producción masiva), consideran 
que, debido a los dramáticos incrementos en la productividad y a las mejoras cualitativas en 
las condiciones de trabajo, el Toyotismo es más eficiente no sólo para fabricar automóviles 
sino para organizar todo tipo de actividad o producción industrial. Concluyen, por lo tanto, 
que será el sistema estándar de la producción global del siglo XXI. Ese mundo va a ser muy 
diferente y, sin duda, uno mejor. 

Esta concepción universal del modelo de Toyota ha reactivado el debate sobre todo porque a 
partir de 1969 esta empresa comenzó a modificar su sistema, aplicando nuevas formas de 
organización de la producción y de la relación de salarios, cambios que según los pronósticos 
van a reorientar· a toda la industria automotriz japonesa. Los estudiosos del tema, como por 
ejemplo los investigadores que constituyen GERPISA (Grupo Internacional de Estudio e 
Investigación Permanente de la Industria Automotriz y sus Empleados) se preguntan cómo 
interpretar estos cambios, ¿significan la emergencia de nuevos modelos industriales, y 
entre ellos un nuevo Toyotismo? (Freyssenet). 

Han vuelto a analizar el Toyotismo para no caer en la ilusión de que es "la mejor manera", 
como setíalan Womack et. al. en su obra. Critican su sistema de producción ajustada o justo a 
tiempo y sus condiciones de trabajo, que han sido calificadas de sucias, peligrosas y tan 
agotadoras que llegan a ser mortales. Berggren cuestiona el éxito de las trasplantas japonesas 
en los Estados Unidos Tabla 3); admite que estas empresas ofrecen seguridad en el empleo, un 
principio de igualdad entre los trabajadores y un sentimiento de orgullo por su lugar de 
trabajo y por la calidad de los productos obtenidos. Sin embargo, considera que son excesivas 
sus demandas de desempetío, largas jornadas de trabajo, riguroso régimen militarizado, 
normas de conducta y disciplina, así como la eliminación de atributos personales 0 
individualidad en aras del trabajo en equipo. 
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País 

Japón 
EE.UU 
Alemania O 
Froncia 
Italia 
Reino Unido 

Toblo t 
Producción ttundiol de Automóviles 

Principales países: 1977-1983 y 1990 
(millones de unidades) 

1977 1978 1979 1980 1981 1982 1983 

8.5 9.3 9.6 
12.7 12.9 11.5 
4.1 4.2 4.2 
3.5 3.5 3.6 
1.6 1.7,' 1.6' 
1.7 1.6;: 1.5 

1990 

13.5 
. 9.2 

.. 4.6 
3:3 
1.9 
1.3 

Fuentes: Cusumono, p. 2 ' . *AMIA; BoléÜri :fr:f [poro 1990] 

Tobla 2 
Principales empresas productoras 

de automóviles en el mundo: 1980-3 

Empresa (País) 

General Motors (EE.UU.) 
Toyota (Japón) 
Nissan Motors (Japón) 
Ford Motors (EE.UU.) 
Renault (Froncio) 

Unidades producidos 
1980 1983 

4,700,000 
3,200,000 
2,600,000 
1,900,000 

5,098,000 
3,272,000 
2,483,000 
2,476,000 
1,880,000 

Fuente: Cusumano, pp.1 ""3. Sin contor sus subsidiorias en ultromor 
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Toblo 3 

Trasplantas de empresas automotrices japonesas 
en Norteoméri co. 1990 

Empresa Ubicación Año Prod.* Prod.* 
Inicio 1990 plan. 

Estodos Unidos 

Honda Marysville/ 1982 430 510 
Ohio 

Nissan Smyma/ 1983 240 440 
Tennessee 

Nummi Fremon!/ 1984 200 300 
Toyota&GM California 

Mazda Flat Rock/ 1987 180 240 
Michigan· 

Diamond Star Nonnal/ 1988 150 240 
Chrysler&Mitsub. Illinois 

Toyota Georgetown/ 1988 220 440 
Kentucky 

Subaru&Isuzu · Lafayene/ 1989 70 120 
Indiana 

Canadá 

Honda Alliston, 1988 100 
Toyota_ Cambridge 60 

CAMI Automotive 
S1,1zuki&GM, Ingersoll, 1990 50 200 

Ontario 

* Producción en 1990 y planeada, miles de unidades 
Fuente: Berggren, p. 6 · 
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Por consiguiente, otro punto que están debatiendo es la humanización o calidad humana del 
trabajo, debido a que hay poca satisfacción en el trabajo, no sólo en Norteamérica sino 
Inclusive en Japón, donde la reforma en los salarios ha introducido una participación 
selectiva de los trabajadores en el mejoramiento de la producción, lo cual pone en entredicho 
la eficacia o realidad de algunos elementos que caracterizan al Sistema japonés, es decir, los 
principios y las garantias de empleo, de salario y de carrera. Una de las razones es que la 
promoción y la evaluación de los trabajadores incorpora criterios basados en méritos 
personales. Por lo tanto, los valores individuales van a prevalecer en detrimento de los 
colectivos, de equipo y de empresa. Ello implica que las actividades de los empleados fuera del 
trabajo van' a disminuir y ya no van a consagrar más su vida a la empresa. 

Los aspectos directamente vinculados con la organización de la producción y el proceso 
productivo, que según mencionamos es otro de los factores primordiales que caracterizan al 
Sistema japonés, quedan fuera de los limites deesta Tesis, por lo que recomendamos consultar 
los estudios de Coriat, Cusumano, Hirata, Freyssenet y otros investigadores de GERPISA. 

Todos insisten en la necesidad de conocer e identificar, a través de investigaciones 
empíricas, un modelo de organización basado en el caso o la experiencia de Japón, sin excluir 
los cambios que se dan tanto en la sociedad japonesa misma, como en la de los países en donde 
se están transfiriendo elementos de este modelo. Así, por ejemplo Zarifian -economista 
francés· indica: "no es la efectividad de la realidad japonesa la que cuenta, sino aquellos 
elementos que representan una alternativa general a otros modelos de organización del 
trabajo. No es Japón lo que importa, si.no el 'nuevo discurso del método' que formaliza el paso 
de la producción en masa a .la prodúcción-néxible en el conjunto de los países capitalistas 
desarrollados". .· /. ' · .. · · 

Esta flexibilidad se orienta haéia_la innovación , organizacional y tecnológica, entendida 
como el conjunto de información' de' conocimientos y:habilidades utHizadas en la producción. 
Implica un proceso sistemático de~raCionalización de la:produccióntecnológica. concluye que 
más que preguntarse sobre el mayor o riienór éxito de,la•.transfer'encia del modelo japonés, 
habría que ver la pluralidad de vías que conviene explorar para analizar las alternativas de 
organización Industrial. · . ( .... ·· •, · . . ·· ·· 

En cambio Wickens ·Director. de. Personal y Sistemas de> Información de Nissan Motor 
Manufacturing [UK] Ud.- opina, después de trabajar con japoneses y bajo su supervisión y 
administración, que existen bastantes aspectos buenos en sus prácticas que se pueden 
transferir, con modificaciones, al ambiente occidental. La empresa japonesa ha introducido en 
especial la flexibilidad o rotación interna de tareas, la actitud hacia la calidad y el trabajo en 
equipo. 

Wilson indica que "la amalgama particular que existe en las empresas japonesas -de sus 
propias estrategias y las de los sistemas occidentales de organizar la producción industrial
es demasiado variada como para constituir un modelo general que otros países puedan copiar. 
Los ejecutivos occidentales se han vuelto locos en las décadas pasadas tratando de seguir el 
Modelo Japonés, con la esperanza de imitar el éxito industrial de Japón, cuando lo que pueden 
aplicar provechosamente no es una imaginaria fórmula mágica para el éxito industrial, sino 
normas o políticas tan universales como tener un poco más de atención y desempef\o, una 
visión más amplia a largo plazo, y una mayor consideración por la autoestima de los 
empleados" [Citado por Wickens, p. 38]. 

Drucker ·renombrado especialista en estrategias empresariales, de quien volveremos a 
hablar en el inciso 2.1 · considera que el factor decisivo del éxito japonés son sus peculiares 
relaciones interpersonales que surgen de los intereses compartidos y la confianza mutua que 
se dan dentro de la empresa, y que Odaka define como grupismo, es decir, el grupo que se 
concibe como una comunidad cerrada, que comparte .un destino común y, por lo tanto, pone 
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menos énfasis en el potencial de sus miembros y la satisfacción de sus aspiraciones 
individuales que en asegurar la armonía y el bienestar de todos. Para Odaka, este grupismo 
implica una excesiva conciencia de grupo, de Identificación y exclusionlsmo que más bien 
actúan como impedimento para que los japoneses puedan trasplantar sus prácticas a otros 
países. 

Por otra parte, algunos estudios han difundido ideas sobre las características distintivas del 
Sistema Japonés que se han aceptado como únicas y que por consiguiente se han convertido en 
estereotipos, siendo el tradicionalismo, el paternalismo y la exclusividad cultural palabras 
clave para describirlo. También han dado lugar a malentendidos que en gran medida se deben a 
simplificaciones cuyo origen es la tendencia a designar categóricamente como feudales o 
tradicionales todos aquellos aspectos que les han parecido extranos o poco familiares, sin 
entender de manera clara la naturaleza real de la sociedad japonesa. 

Una de las versiones más difundidas, en particular por antropólogos, es la culturalista, es 
decir, la que considera la tradición cultural como determinante en la estructura actual de las 
instituciones y relaciones sociales (Benedict, Befu). Son clásicos y relevantes ejemplos para 
nuestros fines: (a) la concepción de Chie Nakane de una sociedad homogénea y estable basada en 
un principio de organización vertical, aspecto cultural que retomo en el inciso 2.2; y (b) el 
inlento de explicar las relaciones existentes en las fábricas japonesas por el legado cultural 
de la sociedad feudal, en un estudio pionero realizado por Abegglen en 1958, quien acunó el 
término Lifctimc commitmcnt, o sea, empleo permanente, para describir una de las más 
sobresalienles características del Sistema japonés, que explico ampliamente en el Capítulo 
111. A pesar de ser obvio que esta práctica no es feudal (sino que surgió como resultado de las 
condiciones económicas imperantes hacia 1930 en el Japón de entreguerras) y que la sociedad 
japonesa no es homogénea .ni estable, sí enfatizan la exclusividad de la cultura japonesa. 

Esta interpretación culturalista condujo a la elaboración de numerosos trabajos que 
describen enforma detallada .las caracteristicas de la organización empresarial japonesa, y de 
una lista creéiente de los elemenlos de sus peculiares relaciones laborales, sin faltar los 
más representátivos: empleo·permanente, remuneración por antigüedad, orientación al 
grupo, tíabajo en eqÚipcí y:sindicato de la empresa; a los que se suman las normas y valores 
sociales: •. -. relaciones verticáles, obligaciones reciprocas, consenso y armonia, lealtad e 
identificación; adaptabilidad,·. esfuerzo continuo y dedicación al trabajo, confianza y 
responsabilidad (lwata: Mcmillan, OECD. Ozaki. Shimada, Yoshino). 

De igual maner,a ·s'e érripezaron a abordar temas afines como, por ejemplo, el estilo de vida 
de familias de trabajádores'·japcíneses (Vogel, 1963). En todos ellos se enfatiza que son los 
factores culturales únic'oii'clos· que mantienen a las empresas funcionando exitosa y 
productivamente.' · ·· ·· · ' · 

Paralelame.nte a estos estudios descriptivos se fueron rea.lizan.do ar1álisis funcionales o 
deductivos basados en la teoria. de .la Convergencia en .boga entre los científicos· sociales 
norteamericanos quienes,. partiendo ' de iá • ideá, que"; co'nsldei"f.I iai~ téridenélá de', la 
industrialización a crear patrones~ un-iforn:íés_":dé"'c-ornpoítamíento-:en·. todas~ las ~sociedades· 
industrializadas, elaboraron listas de los atribuios•exciúsÍvos de socie'Ciácfés modernas.versus: 
sociedades tradicionales e introdujeron conceptos'teóriéos Ü~iversáimenté véliclos, como: 
a] Sistema sociotécnico para describir las rélai:iones' que se estableéen en el ·interior de 

una empresa · > ·: ··,, ·· :· • ·· · .•- '· .,-·.· · · · 
b) Actitudes y Motivaciones en Psicologia Social [Whit¿hill y.TakezawaÍ 
c] Equivalentes funcionales en Antropología (Cole]. 
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Una de las consecuencias de esta teoría fue que cobró fuerza como tema de estudio de las 
Ciencias Sociales la relación entre industrialización/estructuras sociales Y valores 
tradicionales, y por ende los análisis teóricos se diversificaron y estimularon los estudios 
comparativos. Otra consecuencia fue la reevaiuación de las contribuciones de los estudios 
pioneros y clásicos culturalistas, que sus partidarios han enriquecido al tomar en 
consideración como otros factores determinantes las condiciones geográficas, fisicas e 
históricas, que sin duda han tenido un gran impacto tanto en el rápido desarrollo económico de 
Japón y de la necesidad de una constante innovación social para reducir su dependencia del 
exterior, como en el reforzamiento de su organización social y la persistencia de valores que 
se reflejan en sus relaciones laborales. [Cole] 

Hoy en dia los estudios no se centran sólo en características como el empleo permanente o 
la remuneración, sino en la naturaleza y habilidad de la fuerza de trabajo, la tecnología 
subyacente en la empresa, los patrones institucionales de jerarquización y comunicación, el 
control autoritario de los ejecutivos y la innovación tecnológica. Estos aspectos son analizados 
incluyendo también una dimensión económica, es decir, los costos y beneficios involucrados en 
las pol!ticas empresariales, que son elegidas de manera deliberada para responder a los 
acelerados cambios en la sociedad, y que Ozaki define como Capitalismo Humano. Lo considera 
como un sistema revolucionario que, a diferencia del capitalismo actual no conlleva altas 
tasas de desempleo ni conflictos laborales, y ofrece una alternativa práctica; sus principios 
básicos no son menos universales (y, por consiguiente, transferibles a otros países y 
culturas) que los preceptos del Capitalismo que nació en la Inglaterra del siglo XVIII. 

Ha surgido, por lo tanto, una sintesis de enfoques que no se encierra en un rígido marco 
teórico de modelos analíticos, ni limita el estudio del sistema de relaciones Industriales de 
sociedades diferentes dentro del área de la fábrica o empresa, sino que incluye otras 
instituciones vinculadas.como la familia, la escuela, la organización política, al igual que los 
factores históricos del sistema de empleo. El estudio de Dore (1973) en empresas inglesas y 
japonesas encabeza una serie de estudios comparativos más amplios que a la vez tratan de 
distinguir la lógica propia de Japón en el desarrollo de sus relaciones laborales, no con el 
propósito de enfatizar sus diferencias nacionales o considerarlo como un caso especial, sino 
como un modelo más compatible con las innovaciones tecnológicas y los problemas sociales 
actuales. (Gibney, Mcmillan, Olivar y Wilkinson, Shibagaki). Asimismo, su intención es 
identificar elementos posiblemente tran.sfe.ribles a otros países, tendencia que Shimada ha 
descrito como la búsqueda de un Nuevo Modelo General de Relaciones Industriales a partir de 
la experiencia japonesa. 

A pesar de la discusión y el debate en torno al Sistema japonés, podemos decir en términos 
generales que si hay consenso en el hecho de que la forma de reclutar, promover, remunerar, 
capacitar y socializar a sus empleados, sigue siendo distintivamente japonesa. Y son 
precisamente éstas las estrategias de recursos humanos que se abordan en esta Tesis. No 
obstante, hay por lo menos 2 enfoques para explicar el éxito de la organización empresarial 
japonesa: uno lo atribuye a aspectos culturales especificas, mientras que el otro considera 
como lactar determinante una efectiva Administración de Personal. Agrego un tercer enfoque 
que vincula ambos, por considerarlo adecuado para los fines de esta investigación. 

1 8 



2. Enfoques sobre las estrategias de recursos humanos 

2.1 Administración de Personal 

La estrategia de recursos humanos es un enfoque de la Administración de Personal basada 
en 4 principios fundamentales: 
(1) Los recursos humanos son los activos más. importantes que tiene una organización y su 
efectivo manejo o Administración es la clave de su éxito •. 
(2) Este éxito depende del grado en que las políticas.·. y los procedimientos estén 
interrelacionados y contribuyan al logro de los objetivos y planes corporativos. 
(3) La filosof!a y los valores corporativos, la estructura organizaclonal · y el comportamiento 
del Personal, ejercen una influencia primordial en el logro de la eficiencia o excelencia. Los 
valores deben cambiar o ser reforzados mediante un esfuerzo continuo, comenzando desde la 
cima, para que sean aceptados y observados en la práctica. 
[4] Es necesario conseguir que todos los miembros participen y trabajen unidos, con un 
sentido de propósito común (Amstrong). 

Los pioneros de estos principios fueron Peter Drucker y Douglas McGregor en la década 
de los anos 50, con conceptos como la Administración por Objetivos -todos los gerentes 
tienen que dirigir la visión y el esfuerzo hacia una meta común- y el principio de integración 
o la creación de condiciones tales que los miembros de la organización puedan alcanzar mejor 
sus propias metas, orientando sus esfuerzos hacia el éxito de la empresa. A ellos se sumaron 
después las contribuciones de la Ciencia del Comporiamicnto, con autores como Maslow, 
Argyrls y Likert, quienes también subrayaban .la Importancia de la Integración y 
participación, así como la necesidad de mejorar consciente y continuamente la calidad de la 
vida laboral, como medio para obtener una mayor motivación y mejores resultados (Cfr. 
Komai). 

Estos conceptos dieron ímpetu al movimiento de Desarrollo Organizacional que tuvo su 
auge en la década de los años 70 y abogaba por la aplicación de programas orientados a elevar 
la efectividad en el funcionamiento de una empresa, haciendo énfasis en la formación de 
equipos de trabajo; este enfoque ejerció una fuerte influencia en aquellos que entonces 
empezaron a concentrarse en la llamada Cultura Corporativa, que fue resultado de estudios 
empíricos sobre los factores que contribuyen al éxito de una empresa. 

Hasta cierto punto, el interés en el concepto de Cultura Cornorativa ha sido estimulado 
por los esfuerzos para descubrir los secretos del éxito japonés. Uno de los primeros estudios a 
este respecto fue The Art of Japanese Managemcnl de R. Pascale y A; Athos, quienes 
atribuyeron el éxito de las empresas japonesas a su Cultura Corporativa, de lél cual derivan 
valores compartidos entre la Gerencia y los trabajadores, que enfatizan ·el interés común. 
Estudiaron empresas japonesas y americanas y basaron su análisis en 7 élementos descritos 
en inglés como las 7 S: · ·· · · ·· ' 
1- Estrategia [Strategy]: plan para alcanzar metas identificadas 
2· Estructura [Structure] 
3- Sistemas [Systems): rutina del procesamiento y la comunicación de información . 
4- Personal (Staffl: categorías del Personal empleado .· . > 
5- Estilo (Stylc]: cómo se comportan los gerentes en el logro de las metas de la · empresa 
6- Destrezas (Skilts]: capacidades de las personas claves · · · · · . · 
7- Metas (Superordinatc goals]: intenciones significativas, conceptos que guían los valores 

que la empresa inculca a sus miembros. 
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Establecieron una diferencia entre los elementos que llamaron hardware: los 3 
primeros -en los cuales se concentran las empresas estadounidenses y británicas- y los 
elementos soítwarc: los 4 restantes, que los japoneses manejan particularmente bien. 

Sin embargo, y a pesar de elogiar el Sistema Japonés, concluyen que el determinante 
primordial del alto desempel'\o en las empresas que estudiaron es la eficiente Administración 
de Personal, más que la sociedad o la cultura. 

A las mismas conclusiones llegaron Peters y Waterman en su trabajo In Scarch of 
Exccllcncc, cuyo propósito es descrito en su subtitulo: "Lecciones de las empresas 
norteamericanas mejor dirigidas". Tomaron los mismos siete elementos y encontraron que 
las escalas de valores de las Compal'\ías más eficientes Integran las nociones de salud 
económica, servicio a los clientes y que las cosas tengan sentido para todo el Personal desde la 
cima hasta la base. Además tienen una amplia variedad de programas para el Personal cuyas 
técnicas deben ser representativas de la Cultura Corporativa y de sus valores. Por 
consiguiente, opinan que hay diferentes contenidos y resulta dificil imputar los niveles 
relativos de éxitos logrados a atributos culturales particulares. 

Los programas de Administración del Personal comprenden la organización, planeación, 
evaluación, remuneración, el desarrollo y las relaciones de los recursos humanos. 

La organización de los recürsos humanos se refiere al logro de los objetivos de la 
empresa mediante el disel'\o y desarrollo organizacional, la motivación, la aplicación del 
liderazgo efectivo y la comunicación abierta en todos los niveles. Proporciona las bases y la 
estructura para todos los demás aspectos mencionados y se fundamenta en la Cultura 
Corporativa. El marco que se crea sobre esta base es la Estwctura Oraanizacjonal, sujeta a 
constantes cambios y tras la cual se desarrolla toda clase de procesos informales. 

La Cultura Corporativa es el conjunto de supuestos, creencias y formas de pensar, actuar 
y reáccionar que caracterizan a la empresa y que influyen poderosamente en sus valores y 
normas, en su forma de operar y en el comportamiento de su Personal. Abarca las metas y las 
ideologías dominantes de la empresa y puede expresarse a través de su historia, héroes, 
anécdotas, expresiones y ceremonias. (Amstrong, p. 9 y12). 

También puede definirse como "Un sistema de valores (qué es importante) y de opiniones 
(cómo funcionan las cosas) compartidos que interactúan con la gente, las estructuras 
organizacionales y el sistema de control de la Compaf'iía, para producir normas de 
comportamiento, es decir, la forma en que hacemos las cosas". (ldcm. p. 13). 

"La Cultura no es el comportamiento abierto ni los artefactos visibles que uno podría 
observar si visitara la compañia. Ni siquiera es la filosofía o el sistema de valores que el 
fundador pueda articular o sentar por escrito en varios estatutos. Es más bien el conjunto de 
supuestos que está detrás de los valores y que determina los patrones de conducta y los 
elementos visibles tales como la arquitectura, el arreglo de las oficinas, los códigos del 
vestir, etc .. " (Ed Schein, profesor experto en Cultura Corporativa del Massachusetts 
lnstitute of Technology, toe. cit.) Esta Cultura se aprende, y es un aprendizaje que tiene 
lugar a medida que la gente se adapta y hace frente a las presiones externas, y a medida que 
desarrolla métodos y mecanismos satisfactorios para manejar la tecnología de su 
organización. 

La Cultura Corporativa es por lo tanto un concepto amplio que también comprende 
supuestos acerca de la naturaleza de la empresa y de sus mercados y clientes, la fornna en que 
debe hacerse el negocio, cómo debe organizarse el trabajo, la clase de personas qUe necesita la 
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empresa y cómo debe tratarlas. Se manifiesta en la forma en que la Gerencia o Dirección y los 
empleados Individualmente o en grupos se comportan en el contexto de la empresa. Influye en 
su conducta en tres áreas: 
[1) Los valores corporativos 
[2) El clima o la atmósfera de trabajo y 
[3) El estilo o tipo de autoridad de los directivos. 

Los valores corporativos se refieren a los conceptos de lo que es mejor para la empresa y 
lo que debe o debería suceder. Se expresan con referencia tanto a los fines o metas como a los 
medios o planes de accción para alcanzar las metas. 

El cljma o atmósfera de trabajo abarca el sentir y la manera de reaccionar del Personal 
ante las características y la calidad de la Cultura y de sus valores. De esta manera, se analiza 
si los empleados se sienten orgullosos de la Companía, de sus productos de alta calidad y de la 
prestación de un buen servicio a los clientes. Esto puede darse como resultado de una larga 
tradición de realizaciones y de calidad, en cambio la identificación y la lealtad hay que 
fomentarlas. Una de las múltiples maneras de lograrlo en Japón es que al Iniciarse la jornada 
todos los empleados canten et himno de la empresa y reciten su Código de valores. 

El Personal está interesado en incrementar la productividad y los directivos o ejecutivos 
están comprometidos en el mejoramiento de las condiciones de trabajo, en brindar 
oportunidades para et crecimiento y progreso, dar atención Individual a las necesidades de los 
empleados, mantenerlos informados sobre los asuntos que los afecten y darles participación en 
la toma de decisiones, así como mantener un sistema justo de remuneración. 

El .e.5.1.i.!.Q_que adopten los directivos (es decir, democrático, relajado, cordial, informal, 
abierto, estricto, directo, decisivo), será afectado por la Cultura y los valores de la empresa, 
así como por las situaciones de liderazgo y, sobre todo, por el ejemplo que den los ejecutivos 
de más alto nivel. 

Una de las tareas de los gerentes o directivos es estimular a los empleados a participar y 
comprometerse en la toma de decisiones; para ello deben otorgarles suficiente responsabilidad 
y ta adecuada retroalimentación sobre su desempeno, mediante la guía y el apoyo necesarios, 
asl como la creación de una atmósfera de cordialidad y companerismo que contribuya a que 
todos tengan un sentimiento de pertenencia a la empresa. 

2.2 Aspectos culturales específicos 

Todos tos estudios que atribuyen a factores culturales los elementos peculiares de las 
empresas japonesas, han tomado como marco de referencia el análisis sobre la sociedad 
japonesa de la antropóloga Chie Nakane. Según ellá, una característica distintiva es que su 
organización social se basa en un principio vertical, es decir, que un individuo tiene una sola 
relación distintiva con otro individuo en términos de superior y subordinado, siendo ésta la 
principal. Las normas que rigen las relaciones interpersonales proporcionan la base de la 
formación y de las tendencias estructurales determinantes en el desarrollo del grupo. 

Según vemos en el esquema, el grupo se forma por la acumulación de relaciones entre 
dos individuos: a-b o a-c, (b-d o c-g) siendo a el foco o pivote de la organización, pero su 
control sobre d y e (f y g) es sólo posible a través del control de b (c). [Nakane, 
pp.41-42) 
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La relación entre 2 Individuos de status superior e Inferior es la base del principio 
estructural de ta sociedad japonesa, es decir, los grupos se forman por la multiplicación de 
una relación vertical entre dos individuos. Esta relación se puede expresar en términos de: 
padre/hijo, maestro/discípulo, superior/subordinado, senior /Junior. 

El subordinado recibe favores de su superior, vinculados por ejemplo con el empleo o la 
promoción, y consejo o asesoría en los momentos de tomar decisiones importantes. El 
superior, por su parte, está dispuesto a ofrecer su ayuda o servicios siempre que el 
subordinado los requiera; representa un papel más importante que el del padre o la familia. 

La mayoría de los japoneses, independientemente de su status u ocupación, están 
involucrados en este tipo de relación, se establece a través de las actividades y entrenamiento 
ocupacional, y conlleva implicaciones sociales y personales, apareciendo simbólicamente en 
los momentos crlticos de la vida de un individuo. Para Nakane (p. 76), estas relaciones 
personales con tintes emocionales son la fuerza que impulsa al grupo y trae consigo el éxito. 

Todos los grupos Japoneses (de cualquier tamano) comparten las siguientes 
características estructurales: su núcleo funcional varía de.5 0·12 a 24 miembros, lo que les 
permite estar en contacto directo con el líder, comocobservamos en el siguiente esquema 
(Nakane, p. 55) y por ello es.el tipo ideal de un grupo efectivo. Cuando el grupo crece, se 
incrementa el número de niveles y surge ento.nce~ un núcle()JÚncional en cada nivel. 

-v¿1_·.·-. __ .'.· .•. _._._·_·.·.·-·-·.-·.·····--.·.1··~·-·.·.-···•_• .. ··_---~.:.···.·>_ .• _. > . . _. ,_,; ___ ,__ ,--. 

' -:. ,·:: ' ' 

La organización interna, en la cual los miembros están ligados verticalmente en un orden 
de rangos o jerarqula, determina las normas coleétivas de obligaciones y status, de autoridad 
Y toma de decisiones, define códigos de comportamiento para llevar a cabo objetivos comunes, 
transmite lealtad. y pertenencia a través de obligaciones y responsabilidades. Esta concienciá y 
orientación del grupo fortalece. a-todas las instituciones sociales: familia, escuela, empresa, 
comunidad...... Su persistencia revela la orientación de estos valores básicos inherentes en la 
sociedad. 
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2.3 Aspectos administrativos y culturales 

Partidarios de esta teoría cultural han identificado o definido las relaciones laborales 
en el interior de la empresa como Relaciones Humanas (Odaka), Cultura Corporativa 
(Mcmillan), Administración de Personal; términos ampliamente usados en el área de 
Administración de Empresas. Resulta interesante volver a mencionar que en este campo sólo 
recientemente se ha reconocido en "Occidente" el impacto de los valores culturales en la 
estrategia, productividad y cambio organizacional de una empresa. Estos aspectos también se 
traducen en términos de la Filosofía empresarial. la cual se refiere a los objetivos y metas 
de la empresa articulados dentro de un marco laboral de necesidades de los empleados. 

En su estudio sobre la organización industrial en Japón, Mcmillan vincula los conceptos 
administrativos explicados en el inciso 2.1 con los de Nakane para analizar las relaciones en 
el Interior de la empresa, las cuales denomina microsoftware, y emplea hardware para 
referirse a las relaciones con el Estado, agencias gubernamentales, mercado externo .... Ambas 
constituyen las Relaciones Industriales en el sentido amplio del término. 

Concibe a la corporación moderna japonesa (que estudió durante 15 anos) como una 
institución social en la cual los lazos de lealtad internos y externos de los sistemas de 
organización tradicional forman parte de la Cultura Corporativa, que define como el conjunto 
de creencias y expectativas compartidas por todos los miembros de la corporación. La empresa 
es asr un reflejo de la arraigada tradición histórica de relaciones personales a todos los 
niveles dentro de las instituciones sociales modernas. Estos nexos son el conjunto de 
experiencias compartidas, escolaridad uniforme, valores, habilidades e información variada 
que son a la vez instrumentos para metas compartidas y objetivos comunes. 

Considera que los japoneses han experimentado con una impresionante variedad de 
esquemas organizativos durante las diversas etapas de su desarrollo industrial y éstas han 
sido en respuesta a los cambios en la economía global. Constituyen un sistema integrado 
eficiente, cuyas politicas son congruentes tanto con la forma en que sus tareas están 
estructuradas como con las metas de la empresa y de sus miembros. Por consiguiente, este 
Sistema no actúa en el vacro, sino en un contexto histórico y cultural, lo que significa que es 
reforzado por la socialización que se inicia en el seno de la familia y cristaliza en la empresa. 

En términos generales distingue dos modelos de relaciones empresariales, siendo sus 
prototipos el japonés y el occidental, que de hecho se refiere al de los Estados Unidos de 
Norteamérica. Su distinción y análisis se basa en tres principios interdependientes de la 
Administración de los recursos humanos. El primero es la inversión en el capjtal humano. 
que comprende el estudio del ingreso y la.s implicaciones económicas de las inversiones que 
hace la empresa en su Personal. Los aspectos teóricos se relacionan con las motivaciones para 
hacer dichas inversiones y sus consecuencias para los empleados y los empresarios. La 
estrategia es que una vez que la empresa ha entrenado a los trabajadores quiere retenerlos 
mediante una estructura organizacional de carrera: Una importante implicación de esta 
estrategia es que la movilidad individual __ será baja; las empresas bajo un mercado externo 
muy competitivo no van a invertir en la capaCitadóri !feneral ce sus empleados por el riesgo de 
que luego se vayan, pero a los empleados ya capacitados les pagan los salarios vigentes en el 
mercado o más altos dependiendo del grado de capacitación adicional que les da esa empresa en 
particular. ·.- · . 

El segundo principio se refiere a la distinción entre ·mercados de trabajo internos y 
e~t~rnos. El interno se basa en las prácticas y 'normas: administrativas que son las que 
gobiernan las relaciones entre patrón y empleado dentro ·.de la empresa, mientras que el 
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mercado externo depende de las condiciones de oferta y demanda en la economía a nivel 
nacional. Todas las empresas tienen que enfrentarse al reclutamiento, selección, capacitación 
e integración de sus empleados, la cuestión básica es si la composición óptima de la fuerza de 
trabajo la pueden adquirir en el mercado externo o la desarrollan internamente mediante 
políticas empresariales específicas. Esto depende de las circunstancias, en ocasiones pueden 
existir obstáculos humanos como la resistencia de sindicatos y asociaciones profesionales, 
condiciones del mercado de trabajo como escasez de ciertas habilidades especiales, o de los 
mismos procedimientos internos. La estrategia de la empresa es nuevamente la de retener a 
los trabajadores experimentados, en vista de la necesidad que tiene de su habilidad Individual 
y del capital humano que posee. 

El tercero comprende el concepto de compromiso con la empresa, que se refiere a la 
relativa fuerza que tiene la participación e identificación de un empleado con ésta. En 
principio se trata de un Intercambio, en donde el patrón da incentivos económicos a cambio de 
la contribución del empleado, acorde con las normas prescritas por las políticas 
empresariales. Estas normas pueden modificar la base puramente económica de este 
intercambio tornándola en un contrato "psicológico" cuyo carácter depende de diversas 
variables: las características generales y particulares del trabajo, el nivel de educación, la 
experiencia, los valores, metas u objetivos, el tipo de actitudes individuales o de grupo. 

En resumen, considera que el Sistema Japonés combina muchos elementos estructurales 
de la empresa estadounidense con los valores y las normas japoneses que refuerzan el 
desempeno individual y la integración grupal. Las relaciones personales, los valores y la 
interacción social en la empresa consituyen un sistema de procedimientos y normas que 
gobiernan el trabajo y el comportamiento humanos, sistema que abarca las políticas de 
empleo, la capacitación y la estructura organizacional. 

Este es el'enfoque o marco teórico que sirve de base para el estudio y análisis de los 
elementos distintiv.os del Sistema Japonés, tema que abordamos en el siguiente Capltulo. 
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CAPITULO 111 NORMAS Y VALORES EN LA ORGANIZACION 
EMPRESARIAL EN JAPON 

En este capítulo mencionamos primero, a manera de introducción, cuáles son las 
características distintivas del Sistema Japonés, enfocado a sus estrategias de recursos 
humanos, para luego profundizar en algunas de ellas y en la forma que interactúan tanto en las 
etapas de la Administración del Personal como en la Estructura Organizacional. Por último, 
retomamos las normas y valores que determinan la especificidad no sólo de la organización 
empresarial sino también de todas las iristituciones sociales en Japón. 

1. Características distintivas 

En un estudio pionero del afío 1958 sobre la organización de las empresas japonesas, 
Abegglen identificó algunas características distintivas de su Administración de Personal, 
entre ellas el sistema de empleo permanente, el de remuneración basado en la antigüedad y el 
consecuente involucramiento de la empresa en la vida personal de cada uno de sus empleados y 
su familia a través de una serie de prestaciones y beneficios otorgados. Una década después, 
Yoshino analizó los cambios ocurridos en dichos sistemas, modificaciones que las empresas se 
han visto obligadas a hacer como resultado del desarrollo económico e industrial del país, y en 
particular de factores como la escasez de mano de obra, sobre todo de jóvenes trabajadores, 
las innovaciones tecnológicas y la creciente presión competitiva que exigen una mayor 
flexibilidad en las operaciones. Por consiguiente, algunas de las políticas distintivas han 
perdido su carácter peculiar, otras se han transformado, pero en conjunto las empresas 
Japonesas han logrado una eficiente coordinación entre políticas orientadas a la producción y 
a sus recursos humanos, aun cuando algunos de sus elementos no sean universales ni se basen 
en valores tradicionales y sí se modifiquen con el tiempo. 

Mcmillan, en un estudio actualizado sobre las empresas en Japón, sefíala que si bien la 
situación del empleo japonés no es homogénea, presenta ciertas características que sí 
permiten hacer una generalización: 

La primera es que ha habido en el país una escasez de mano de obra calificada, debido a que 
Japón se industrializó más lentamente que .otros países, es decir, la transición de la economía 
del sector primario o agrícola al secundario o industri.al fue. más lenta y reciente; aun hoy en 
día aproximadamente el 10% de la poblacióneconómkia111ente activa se dedica a actividades 
primarias, mientras que en los Estados Unidos es el'.4'%; j; .< 

La segunda es que las carreras educátivá'y.laboraLestán unidas, esto significa que las 
jerarquías y los salarios vigentes en la empresa 'e.sián directamente vinculados con el nivel 
educativo de los trabajadores. •• . O ·. ;';' •< ; '.' · ..... ·. 

La tercera es el empleo permanente: oyitalicio: el contrato entre la empresa y el 
empleado es de por vida y esto.tiene implicaciones,sodales y económicas en lasprácticas.y .. 
políticas de empleo, que son: recluiamierito, selección, capacitación, remuneración e 
integración del Personal: 
-Por ser la mano de obra un costo fijo, es decir, que no está regido por las condiciones del 
mercado de trabajo externo, los trabajadores no pueden ser fácilmente despedidos y deben 
ser capacitados continuamente para que su contribución a la empresa sea significaÍiv'a en 
términos económicos y sociales. 
-El ingreso a la empresa es relativamente cerrado y la selección del Personal es de 
primordial importancia; de ahi que el nivel de educación y de la Universidad involucrada sean 
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los criterios que se toman en consideración para la selección de los candidatos. 
-La contratación se basa en la confianza interpersonal o mutua y las reglas están implícitas, 
regidas por la autoridad y la discreción. En cambio en las empresas de otros países esta 
confianza es sustituida por el contrato formal prescrito legalmente, con la ingerencia del 
sindicato evidente en sus detalladas y explícitas cláusulas. . _ . . 
-La remuneración basada en la edad y antigüedad proprociona Jnceritivgs reales, por una 
parte, a la empresa para mejorar la productividad labora¡ y el c,~~ciDíiéJ1to del mercado y, 
por ta otra, a los empleados para permanecer en la empresa y desarrolla( un sentimiento de. 
lealtad. · 
-La tecnología no representa una fuente de conflicto para,tos t~~bajadores, más bien los 
nuevos procesos de producción concomitantes fortalecen_ la seguridad y estabilidad en el 
empleo, así como la cooperación f comunicadón;directiif_qué;·están ·orientadas al cambio 
constante. Ello se debe al proceso· de':'consultás 'y; el~Jlujo ~-e información a través, por 
ejemplo, de los Círculos de Control de Calidad,:los·cuales;lncrementan los conocimientos de 
sus miembros, ya que la asignación de táréas se llacé•a grupds río a individuos. 

,,·:f-'.:' ~-, ' ':,' O~ L • -•-• f 

J·-, •. .,. ·,·-; .·,-;.'._:>::-
>>"> ,., 1 1 Empleo permanente 

Significa que una vez que una;pers~~i'ingr~sa :¿u~ae~presa··~érmanecerá en ella hasta 
su jubilación que ocurre al cumplir los 55'0 60 anos d(edad, excepto los ejecutivos de más 
alto nivel que se pueden reUrar a una 'edad'.tjüé varra''entre: los 65 y 75. La empresa no 
despedirá al empleado ante cambios ecoriómicos,ó de mercado, ni él renunciará para irse a otra 
empresa, debido a que prácticamenie°'entreg'a o,dedica:tdda su carrera o vida laboral a la 
empresa desde el momento que aceptáfrabajafen ella; Tanto el empresario o patrón como el 
empleado se comprometen mutuamente .. de_•manera, permanente e irrevocable; ni la 
incompetencia del empleado ni. las cambiantes. necesidad.es de la empresa son razones 
justificables para un despido. No se esta,blece una relación contractual que conlleve términos 
y condiciones, ni puede darse por tenninadá:por decisióf1 de las partes involucradas: es una 
relación incondicional que implica el compromiso totat'de ámbas partes. 

Este sistema de mercado- de trabajo cerrado 'o intérno es una parte integral de las 
prácticas y políticas empresariales japonesas. El sentimiento de lealtad que se desarrolla 
hacia la empresa es apoyado por el hecho de que los jóvenes recién graduados son contratados 
una vez al ano, en el mes de abril. Los estudiantes tienen Una sola oportunidad en la vida de 
ingresar a una exitosa empresa, la cual selecciona de entre las más prestigiosas 
universidades, comenzando por la Universidad de Tokio, que es pública. 

Esta costumbre o forma de contratación significa que el empleado tiene un grupo de 
campaneros de la misma edad con el cual se identifica durante toda su vida laboral; la lealtad 
que van generando cobra mayor lmpetu con la política de remuneración por antigüedad, lo 
que significa que el grupo que ingresa al mismo tiempo tendrá los mismos incrementos de 
salarios y promociones. 

El empleo permanente se cita a menudo como uno de los factores clave del exitoso sistema 
empresarial japonés, pero no debemos olvidar que es un principio general, es decir, no 
significa que todos los empleados tengan asegurado un empleo de por vida ni que permanecerán 
en la empresa hasta jubilarse; son frecuentes las renuncias o despidos y únicamente las 
grandes companias pueden ofrecer esta seguridad a sus empleados de tiempo completo, 
quedando excluidos los trabajadores temporales y las mujeres, lo que significa que sólo un 
tercio de la fuerza de trabajo goza de este beneficio. 
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De acuerdo a una encuesta de 1974, el 70% de la fuerza de trabajo japonesa está 
empleada y el 30% es Independiente (12% en actividades primarias). El segmento empleado 
se divide en 3 grupos: 32% mujeres, 28% hombres que trabajan en las grandes empresas 
(aquellas que tienen más de 5,000 empleados) y el restante 40% labora en empresas 
medianas y pequeMs. (Koike, p. 9). 

Las mujeres se consideran como empleados no regulares o temporales por no gozar de los 
privilegios que tienen los empleados permanentes. Steven (pp.181 ·2) reporta que el 55% 
de las mujeres que trabajan en el sector industrial son mayores de 35 al'los de edad, pero sus 
salarios son menores de los de aquellas que tienen entre 20 y 24 afias; además pocas tienen 
más de 10 al'los de antigüedad. (Cfr. Tabla 4). Las razones de esta situación radican en que por 
lo general se retiran al casarse y al tener hijos, perdiendo su antigüedad y sus salarios 
diferidos cuando vuelven al trabajo, del que sólo se ausentan en promedio 36 dias antes del 
parto y 48 después de éste. 

En la Tabla 4 también observamos que las mujeres reciben salarios más bajos en 
relación a los hombres (100%), variando según su edad y al'los de. servicio hasta cerca de un 
50% menos en los grupos de 30 a 49 al'los de edad. Otra diferenciación notoria en el salarlo 
se hace además por el nivel de educación, según apreciamos en la Tabla 5. Si bien en el 
momento de ingresar a la. empresa hay poca diferencia en el monto del salario, éste se 
incrementa poco con los al'los:de servicio en el caso de las mujeres, al grado que llegan a 
percibir menos que los. hombres con nivel de educación más bajo. En 1980 únicamente el 
12.3% de las mujeres graduadas de Preparatoria entraron a las universidades, en 
comparación con 39.3% de los_ hombres. 

Además de esta diferenciación por sexo, edad y educación existe una rígida distinción 
entre los empleados regulares y los no regulares; estos últimos son de varios tipos: 
temporales, medio tiempo y por dia; tampoco gozan de los privilegios de los regulares, es 
decir, de los que tienen contrato viitalicio y son adiestrados en la empresa para realizar 
diversas labores, lo que le permite tener suplentes sin necesidad de incrementar la fuerza de 
trabajo. Por otra parte, encontramos discrepancias en los salarios y prestaciones según el 
tamal'lo de la empresa: las grandes empresas pagan mejor que las medianas y pequel'las, y 
además aprovechan la mano de obra de éstas, ya sea de manera directa -contratándola 
temporalmente- o indirecta -subcontratando la manufactura de componentes para sus 
productos. 

No obstante y a pesar de no estar generalizado, este sistema de empleo permanente tiene 
sus méritos y repercusiones en el llamado Modelo Japonés, según mencionamos. Una de ellas 
es que la seguridad o estabilidad que confiere a los trabajadores determina o conlleva el 
sentimiento de pertenencia y compromiso hacia su empresa, y crea una atmósfera de 
cooperación y armonia. Desde el punto de vista de la empresa, provee una razón o base para 
invertir en la capacitación continua de sus empleados. Otra es que facilita la reasignación de 
tareas o funciones estimulando el deseo de trabajar para el beneficio mutuo y para la 
satisfacción personal o autoestima. 

Un aspecto más se vincula con los incrementos de salarios y las.promociones. Por regla 
general, los gerentes y los ejecutivos son promovidos intemamente,· sól.Ó·excepcionalmente 
son contratados del exterior, debido a que una política de las compal'lias.japonesas es encontrar 
y desarrollar el talento empresarial entre sus empleados, politica que.a su vez les estimula y 
motiva a permanecer en la empresa. _ · · 
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Según los resultados obtenidos por un estudio realizado en 1977 por el Comité Japonés 
para el Desarrollo Económico en 180 empresas, la gran mayoria de sus 2,636 directivos 
hablan sido promovidos en sus propias empresas: 

Origen de los directluos de empres os joponesos 1977 

Empleados de la misma empresa 
Accion Is tas/propietarios 
Ejecutivos de Bancos 
Funcionarios o representantes del gobierno 
Representantes de otras empresas 
(de Seguros, comerciales, Industriales) 

(Fuente : Shirai, pp 373-4) 

,-
91~_0% -
2.4%-
2:1% 
'2.8% 
f.7% 

1.2 Remuneración basada en laAnUgüedad _ 

En Occidente, las polítlca~ de Administración de Pe.rsonal están dirigidas principalmente 
a los ejecutivos y no consideran· a los· trabajadores como una parte integral de la elite 
industrial. En cambio las pollticas de las empresas japonesas incluyen á los empleados 
regulares que son contratados'al'graduarse _de la escuela y son capacitados en el lugar de 
trabajo. _ -_. -' n , '' 

Cuando un empleado termina su. e'n\rénamiento está en el nivel inferior de la jerarquia, 
es asignado a un trabajo y luego' transferido a Ótio por decisión del Gerente de producción, y 
este trabajador regular obedece--pleriarriente. El nuevo empleado empieza por un trabajo 
simple, bajo la gula de Personal sen!Ór y luego le son asignados trabajos más dificiles. Por 
tanto, la antigüedad puede ser un indícé'de su desempeno y la habilidad que adquiere no es 
transferible a otro lugar de trabajo ni a otra compal'lia. Sin embargo, sus promociones [de 
status y de ocupación] están determinadas por su duración de servicio y no por la importancia 
de sus tareas u ocupaciones. La antigüedad también determina el salario y los aumentos 
anuales, que representan un apoyo que da la empresa para el mantenimiento de los empleados 
y sus familias, el cual culmina con la pensión de jubilación. 

Este sistema es la realización de dos objetivos de la empresa: productividad y 
mantenimiento del orden en el lugar de trabajo; requiere que los empleados cumplan dos 
condiciones: el nivel educativo especificado y la contratación al graduarse de la escuela. Los 
empleados ambiciosos tienen las oportunidades de promoción a posiciones más altas, y por las 
cuales compiten vigorosamente, pero sin rivalidad. 

La habilidad y ambición de los individuos emerge en subgrüpos de empleados que se 
forman con base en factores comunes como nivel de educación,;lúgar de nacimiento, ano de 
ingreso a la empresa e intereses. Generalmente_compiten por elliderazgo en el grupo, la 
Sección, el Departamento, la Planta o la empresa en su totalidacf ':C:- -e -

La remuneración incluye el salario, las prestaciones y los bo.ríos semianuales. Et criterio 
de la antigüedad es un factor importante para calcularla: se caracteriza por incrementos 
progresivos que corresponden a la jerarquía ocupacional de los empleados. El salario 
comprende el sueldo básico, y el de incentivos de grupo, asl como el tiempo extra después de 
la jornada y en días festivos. El sistema mencionado es reforzado por las normas en el lugar 
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de trabajo; en vista de que no hay libertad de escoger con base en la antigüedad, todos los 
empleados pueden ser elegidos para trabajo extra; tampoco son libres para determinar el 
número de horas o la frecuencia de cambios de ocupaciones. 

El salario vinculado con el tipo de trabajo se introdujo expllcitamente en Japón hacia 
fines de la década de 1950-9 como un elemento de modernización de los métodos japoneses, 
pero resultó irrelevante y difícil de determinar porque los empleados no se especializan en un 
solo trabajo sino en varios. 

El salario basado en la antigüedad puede interpretarse como una prestación temporal para 
el incremento constante de la productividad del trabajador. Sirve como un eficaz incentivo 
para internalizar los recursos humanos. 

Los bonos semestrales se otorgan o ajustan según el mérito individual y las condiciones 
financieras de la empresa, y pueden llegar a representar hasta 4 o 5 meses del salario básico. 
Representan en promedio el 28% del ingreso anual total del trabajador y se dan como un tipo 
de repartición de utilidades por alta productividad. La proporción aumenta con los anos de 
servicio, asi el promedio de 15 anos es'de;'IO% del .salario, según obervamos en la Tabla 6 
(Steven, pp. 163-5) .• ·;;:- · · 

Los bonos cumplen varias funciones además de asegurar la lealtad del trabajador, son una 
forma conveniente de reducir el0valorfdé'la\fuérza de trabajo sin reducir los salarios 
regulares. Los trabajadores tienden' a· ah_orrárlos para la vejez o para la educación de sus 
hijos. .• . / .:· '( :• :· 

Las grandes empresas pueden propróci(lnar una base material más sólida para la lealtad 
de los trabajadores, debido a 'su's inés avanzadas fúerzas productivas. Esta lealtad hacia su 
empresa, significa también un' s~ríík16 de rivalidad con trabajadores de otras empresas, asi 
como que la posición social dé un' individuo se vincule con la posición de la empresa en que 
trabaja. >> •· · · 

Se considera. que uno de los méritos del sistema de incremento de salarios y promociones 
de acuerdo con la antigüédad es que.contribuye a evitar las renuncias del Personal. En Japón 
los indices de rotación o deserción en las grandes empresas han sido en general bajos; 
Mcmillan menciona que entre 1963 y 1973 el índice fue de 2%. Para la empresa, los 
empleados recién contratados son tratnees, no constituyen una fuerza de trabajo efectiva y 
por tanto sus salarlos son bajos; empero, después de ser entrenados o capacitados se 
convierten en un valor para la empresa que es necesario conservar y que es remunerado de 
acuerdo a sus anos de servicio. Esta medida objetiva y justa, sin favorilismos, se complementa 
con otro criterio para promociones que es la evaluación de la habilidad y el desempeno de los 
trabajadores. 

De esta manera, todos los empleados que han trabajado un número prescrito de anos son 
elegibles para promoción, de hecho aproximadamente un 10% es seleccionado y el resto se 
queda en su mismo nivel. El proceso de evaluaciónconsiste en verificaciones regulares por 
parte de los superiores inmedialos y luego por los rne'diatos, y son la base para jerarquizar a 
todos los empleados, a•nivel :de la:J:)lªnta0Ae::unª Sección o de toda la organización. Las 
evaluaciones se realizan periódicamente. y la asignaCióhde nuevos puestos se hace de acuerdo 
a los rangos. .. ·· ..• · · :: > ; : :. • ... ·• · . . . 

Este método de com,binar dos criterios en principio antagónicos, de antigüedad y méritos, 
es considerado en Japón como eLúnico válido para seleccionar gente sobresaliente en un 
ámbito muy competitivo.: no .hay . excepción para universitarios ni empleados enviados a 
famosas escuelas · norte.americ.anas de Administración de Empresas, ni técnicos o 
investigadores; reciben· el mismo trato que otros empleados que ingresaron a la compania al 
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mismo tiempo. Con esto se evita un relajamiento de la djscjpHna interna y se refuerza la 
moral y el sentimiento de unidad y cooperación. Los empleados que no tienen la perseverancia 
para soportar los rigores del proceso de evaluación, sienten deseos de cambiar de empleo al 
notar que su desempeno no recibe el reconocimiento adecuado; de acuerdo a las normas 
japonesas, éstos carecen del necesario espíritu de la compania, de la perseyerancja que es una 
cualidad preeminente para triunfar en la sociedad japonesa. . · . 

Independientemente del criterio que prevalezca, lo importante es que una empresa debe 
perseguir dos metas básicas: motivar a todos sus empleados para trabajar y a·.1a vez 
selecionar a los sobresalientes para ocupar los puestos directivos; la selección final .e.stá. en 
manos los altos ejecutivos, así como la responsabilidad de promoverlos, de ahí que la 
Administración del Personal sea su tarea más crucial. 

1.3 Mercado interno de trabajo 

Por lo general las empresas en otros países satisfacen sus'reque~i~i,~nto's de Personal 
contratando a individuos en el competitivo mercado de trabajo externo:, Los ·empleados tienen 
la libertad de aceptar o rechazar una oferta de trabajo, y la empresa puede contratarlos o 
despedirlos de acuerdo a la necesidad que tenga de sus servicios. 

Los empleados adquieren por su cuenta una habilidad, la cual probablemente logren 
desarrollar o aplicar en mayor o menor grado en alguna empresa afin. Esta habilidad es 
frecuentemente su única posesión y no están dispuestos a transmitir sus conocimientos a otros 
por temor a que ésta se devalúe al perder su exclusividad. 

Este esquema puede resultar eficiente siempre y cuando el tipo de producción se base, de 
una manera permanente, en un alto grado de división del trabajo y en tareas simples y 
rutinarias. Sin embargo, impide la cooperación entre los trabajadores y la formación de 
Personal con las habilidades específicas de la empresa. 

En cambio, las empresas japonesas recurren principalmente al mercado de trabajo 
Interno, que se constituye como consecuencia de sus políticas de empleo permanente y pago 
por antigüedad. Al contar con un grupo constante de trabajadores, la empresa puede llevar a 
cabo programas de entrenamiento sistemático y bien coordinado, de tal manera que adquieran 
habilidades, conocimientos y técnicas que les permitan desempenar progresivamente tareas 
más difíciles y diferenciadas e incrementen su productividad. Aprenden de manera formal e 
informal, unos de otros y los de más experiencia y edad tienen la responsabilidad de ensenar a 
los mas jóvenes. Asimismo, forman grupos o equipos y cooperan para lograr en conjunto una 
productividad mayor que la suma de su productividad individual, pero son evaluados para 
promociones y salarios más altos tomando en consideración ambos criterios. 

Los salarios iniciales son relativamente bajos, debido a que la empresa absorbe los costos 
del entrenamiento, pero se. incrementan constantemente a medida que los trabajadores 
acumulan las habilidades especificas.de la empresa, también las prestaciones se incrementan 
de acuerdo a los anos de servicio. ~-- - . · 

El Personal se convierte de es.ta rí1anera en el capital humano de la empresa, que 
adquiere en su seno -y posee- conocimientos,,información, destreza técnica, capacidad de 
aprender, un sentido de. coordinación y de cooperación. .· · 
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1.4 Prestacjones y Beneficios 

El llamado Welfare Corporatlsm de Dore (1973, pp.274-5) es otra peculiaridad muy 
difundida, es decir, la noción de que las grandes empresas japonesas se preocupan bastante por 
el bienestar de sus empleados y por consiguiente les ofrecen una serie de beneficios con la 
finalidad de fomentar la identificación con la empresa. 

Estos beneficios o prestaciones son aquellas remuneraciones que, además de sueldos y 
salarios, están destinados a resolver los costos de vida de los trabajadores, así como los 
considerados dentro del sistema de Seguro Social. En Japón los pagos por horas extra y los 
bonos están incluídos en sueldos y salarios, no como prestaciones; entre ellas se encuentran, 
además de las contibuciones del Seguro Social, beneficios en especie y otros gastos por 
instalaciones médicas y culturales. Los beneficios son suplementarios y las diferencias en el 
monto otorgado a trabajadores manuales y no manuales son menores que en otros países. 

Prestaciones y bene!jcjos en general que ofrecen las grandes empresas, con más de 5,000 
empleados -1973-

1- Alojamiento 
- dormitorios o residencias para empleados solteros o casados con familia. 
- Incentivos para comprar casa, créditos, ahorros. 
2- Atención médica 
- instalaciones que van desde oficinas para revisiones rutinarias hasta clínicas y hospitales. 
3- Apoyos o subsidios diversos . . ..- · .... _ -.- _ _ _ .. . .. _ 
- salón de belleza, peluquería, cafetería o comedor,guardería,,tiendas de_abarrotes y 

artículos variados. · · · - · - · · 
4- Fondo de ayuda mutua 
- en casos de nacimiento, matrimonio, defunciones enferm.edades y accidentes 
5- Instalaciones deportivas y culturales · ·· ·-
- biblioteca, auditorio, gimnasio, campos. 
- hoteles en lugares de recreo. 
- instalaciones para rehabilitación. 
- club atlético y cultural. 
- viajes de placer y otras actividades sociales. 
6- Compensaciones suplementarias 
- participación en acciones de la empresa. 
- seguro laboral y seguro médico. 

(Fuente: Steven, pp. 167-8) 
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!nyolucramjento de la empresa en la yjda personal de cada uno de sus empleados y su familia 

Según mencionamos, las familias de los empleados son consideradas como miembros 
periféricos, lo que significa que, por ejemplo, la empresa ofrezca un sistema de becas o 
préstamos para la educación de los hijos, un Fondo de ayuda mutua en el que cada miembro 
recibe automáticamente, y de acuerdo a una cantidad establecida que varia con la antigüedad, 
regalos de dinero para una variedad de ocasiones: matrimonio (del empleado o de sus hijos) 
nacimiento de un hijo, cuando éste entra a la primaria; donativos de condolencia por muerte 
(de él o de algún familiar) o por desastres naturales. El principio de este Fondo es que las 
alegr!as y las penas de una persona son compartidas por todos. 

Dore también menciona como aspecto relevante el paternalismo personal de supervisores 
y jefes de Sección, ya que éstos tienen la responsabilidad de hacerse cargo de las crisis o los 
problemas personales de sus subordinados. Entre sus actividades están el visitar a los 
enfermos, hacer los arreglos necesarios para ocasiones festivas o de duelo, acudir en su 
ayuda, asesorarles, socializar con ellos e inclusive actuar como intermediarios para formar 
parejas , o sea, casamenteros. 

Asimismo la familia del empleado está involucrada en una amplia gama de ocasiones: 
- la esposa del supervisor visita a las esposas de sus subordinados, 
- un empleado env!a a su esposa a agradecer en su nombre algún favor recibido de su 

superior, 
- los hijos cooperan para apoyar las actividades sociales de la empresa. 

Para un empresario, una buena esposa es aquella que acepta que el trabajo de su esposo es 
primero y se resigna a verlo poco, no sólo durante la semana o un fin de semana -debido a 
actividades vinculadas con el trabajo que pueden Incluir llevar a un cliente a beber o a jugar 
golf- sino por temporadas largas (de 2 a 5 anos) cuando es asignado a un puesto en otra 
reglón u otro pa!s. Entonces, por el bien de la carrera educativa de sus hijos, es frecuente que 
el empleado viaje sin su familia. 

De esta manera los intereses de la familia se subordinan a los de la empresa, "de la 
misma manera que en la época feudal lo hacían a su senor o a su aldea" indica Dore, pero estos 
valores han cambiado, a partir de 1970 " ... al cobrar fuerza ideas individualistas que buscan 
la obtención de ambiciones personales como.una pequena casa, una bonita esposa, dos hijos 
modelo y las 3C (televisor a Color, aparato de aire acondicionado y Coche). (1973, pp. 
210-11) 
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Tabla 4 
!;oJorio promedio de los Mujeres: S en relación al de Jos 

Hombres* según edod y oños de servicio. Jopón. 1980 

S -en relación a 100:¡: (hombres)·· 

Años de servicio 
o 364 10··14 20-9 

Edod 

17 
18-19 
20724 
25;·29 
30.;34 
35-~39 . 
40:;44· 
45,:49' 
50.:.54> 
55~59· 
60::64 
65 y mós 

é86.2 . 
92.3 .. _·aK6 ·• 
85.1 90~4 
67:9 '776 ·8.0.1 

'56.5 Z62:6L ,c}4.9 
· 52_9· :.55:6 •. ·. • 6J.7 • · 

52.B. ;54.7 59.·o 
'5Ú(i 5S.3 59:6' 
'57/1'~•>59:0 ··. ·63.3 

.· '5~.3\ :·56'.1 .6.,fg 

.. · 60:7 64.8 . '67.1 > 
69.8 73.4 ' 68.7. 

Fuente: Steven, p. 1 B 1 
* considerado como 1 oo:g 
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Tablo 5 
Solorto mensuol en las grondes empresos en Jopón 

según nivel de educoción. sexo y edod. 
1980 

Nivel de Salario Mensua 1 (V 1,000) 
Educación Sexo 

Edad 25 35 45 

* 
Universitaria Hombre 120 156 266 
Preparatoria Hombre 96 149 237 
Preparatoria Mujer 95 126 151 
Secundaria Hombre B3 140 202 
Secundaria Mujer B2 1 lB 136 

Fuente: Steven, p. 162 
* Lo edad varía según sean egresados de Universidad (22 años). 

Preparatoria ( 1 B años) o Secundaria ( 15 años). 

Tablo 6 

55 

"491 · 
··466 

-
290 

Salortos básicos y Donos onuoJes en Jos grondes empresas 
en Jopón. según sexo. 1980 

Montos promedio (V 1,000) Edad* Anti güedod* 
Sexo Salorio(A) Bonos(B) A+B B/Ai (años) (oños) 

llombres 3,0BO 1,234 4,314 40 37.8 14.0 

Mujeres .. · ...... 1,509 605 2, 114 40 31.2 6.3 

*promedio 
Fuente: Steven, pp. 164-5 
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2. Admlnlstraclón del Personal 

La necesidad que tiene actualmente la industria japonesa de una fuerza da trabajo 
sumamente calificada ha tenido un impacto en el incremento de la inversión en capital 
humano mediante programas de capacitación en el seno de las grandes empresas y de un 
sistema de Administración de sus recursos humanos muy bien Integrado. SI bien sus 
estrategias y técnicas no son exclusivas o peculiares de Japón, si han sido congruentes con la 
manera en que las tareas estén estructuradas a partir de los objetivos o metas de la empresa y 
los de sus miembros individuales. 

Según mencionamos, gran parte de la explicación del éxito de ciertas politicas y précticas 
en Japón se relacionan con la gran importancia que las empresas le otorgan a sus recursos 
humanos. Este énfasis refleja a su vez los requerimientos competitivos que prevalecen en las 
grandes empresas para atraer y retener a la mano de obra més calificada. Las politicas més 
utilizadas por éstas varlan de acuerdo al nivel y antigüedad de los empleados: los de reciente 
ingreso, los que ya tienen una carrera y aquellos próximos a jubilarse-:' Debido a que los 
salarios estén vinculados con la antigüedad (variando la compensación entre el 60 y 100% 
dependiendo de las condiciones económicas y las utilidades] varias précticas de Personal son 
elementos crlticos para conservar la Cultura Corporativa y adaptar las políticas a las 
condiciones externas. Por lo general, mientras més avanzada sea la tecnología empleada en la 
empresa, més elaboradas serén las estrategias de recursos humanos practicadas para todos los 
empelados en cada etapa de su carrera. 

2.1 Reclutamiento. Selección y Contratación 

Una carrera empresarial o ejecutiva en una compaf\ia grande es muy valorada en la 
sociedad japonesa por varias razones: es una atractiva oportunidad de adquirir movilidad, 
prestigio social y seguridad permanente para el individuo y su familia. Por lo tanto, el 
ingreso a ella es muy renido y competitivo, siendo la educación universitaria uno de los més 
importantes prerrequisitos para lograr un puesto ejecutivo. Tradicionalmente se ha dado 
preferencia a los egresados de un limitado número de prestigiosas universidades, preferencia 
que se refleja en el hecho de que los puestos o posiciones més elevados en las grandes 
empresas son predominantemente ocupados por egresados de estas universidades. En vista de 
que el tipo de Universidad en la que uno estudia determina su carrera de por vida, los 
japoneses han puesto especial cuidado en ingresar a las escuelas adecuadas, así la cadena se 
inicia en el jardin de niños y culmina en la Universidad, después de pasar sucesivamente por 
rigurosos exámenes de admisión. · 

Ha habido una tendencia gradual· a. co.ntratar a egresados de un rango más amplio de 
universidades, sobre todo en áreas técnicas, en vista de la creciente demanda de Personal 
técnicamente capacitado. Sin embargo,· las grandes empresas siguen prefiriendo a los 
graduados de las mejores universidades para puestos ejecutivos, debido a que consideran que 
pueden integrarse más fécilmente a·laempresá"por existir lazos comunes en antecedentes 
académicos y experiencias similares; de e0st1:tm:anér~ se refuerza la solidaridad del grupo y el 
sentimiento de identificación que surge de la pertenencia a la misma colectividad. Por otra 
parte, los ejecutivos con esta preparación facilitan la comunicación con los clientes, las 
instituciones financieras y agencias gubemam.entaies, y son apreciado debido a la gran 
importancia que ta sociedad japonesa en general da a las relaciones personales. 

35 



Todos los empleados de nivel ejecutivo son reclutados directamente de las universidades 
justo al graduarse, momento en que un individuo puede elegir su carrera de por vida sin 
desventaja alguna. No son contratados para ocupar puestos especificos, sino para convertirse 
en miembros de la organización en la cual serán asignados a una variedad de tareas en el 
transcurso de su carrera laboral: ingresan como lralnees o aprendices que aspiran a ocupar 
posiciones elevadas. Por lo tanto, no hay una gran preocupación por la especialización 
ocupacional que observamos en otras sociedades; la seguridad e identidad dependen más de la 
pertenecia permanente a la empresa. 

De ahí que los criterios de reclutamiento y selección del Personal sean generales y se 
basen en habilidades personales como capacidad intelectual, antecedentes familiares, 
personalidad que puede congeniar con otros y estabilidad emocional. Contar con una habilidad 
y capacitación profesional especializada es relativamente menos importante en el caso del 
Personal no técnico. · · . ·• .. 

Esta práctica se ha mantenido .. básicamente sin cambio, pero se han introducido algunas 
variantes como la movilidad de·Personal entre empresas, o sea el reclutamiento de personas 
de otras fuentes que no "sean las universidades, tales como otras empresas o agencias 
gubernamentales; esto significitaderriás que son empleados con una carrera ya desarrollada 
que se inició en .otra empresa:· Lás personas reclutadas de esta manera "irregular" han sido 
sobre todo técnicos, ingenierosfespecialistas en computación, investigación cientlfica y de 
procesos; son Personal escáso pero requerido por las grandes empresas que desean establecer, 
fortalecer o expandir sús propias capacidades de investigación y desarrollo, asl como 
diversificar sus actividades .. Es interesante sel'lalar que las personas son seleccionadas entre 
los miembros jóvenes de facultades universitarias, Instituciones gubernamentales o pequel'las 
empresas, pero nunca de empresas de la competencia en la misma rama industrial, 
posiblemente porque estas últimas ofrecen mejores condiciones laborales; además con 
frecuencia recurren a medios informales para reclutarles, tales como relaciones escolares, 
profesionales o de amistades personales. Sin embargo, este tipo de reclutamiento es un último 
recurso que emplean las empresas, por lo general primero agotan todas las posibilidades de 
entrenar a su propio Personal en las tareas que necesitan. 

Con la finalidad de proteger los intereses de sus propios empleados, los recién reclutados 
son discriminados tanto en términos de salario como de rango, en comparación con aquellos de 
la misma edad y nivel educativo que ingresaron a la empresa directamente al salir de sus 
universidades. Asimismo, son objeto de una discriminación informal por considerar que no 
pertenecen al grupo, que son ajenos a la colectividad en vista de. que sus características 
relaciones interpersonales, lealtad y compromiso hacia el grupo se originan en el momento 
en que sus miembros se afilian y se van reforzando con los al'los de servicio. Los empresarios 
también consideran que los empleados que han trabajado en otras empresas no se adaptan 
fácilmente a la atmósfera de la nueva empresa, mientras que los recién egresados de 
universidades son "puros o inmaculados": no están indoctrinados y por .. ende se les puede 
moldear con más facilidad. . · 

Por regla general todos los empleados, excepto los miembros de lá Mesa Directiva, tienen 
que retirarse del trabajo a la edad de 58 o 60 al'los. A los-ejecutivos jubilados de la empresa 
matriz se les asignan cargos adecuados a su rango en sus filiales o subsidiarias, donde pueden 
trabajar por varios al'los más. · 
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2.2 Eyaluacjón y Promoción 

La remuneración tanto en términos de promociones como de compensación económica y 
prestaciones se ha basado más en consideraciones sociales y calificaciones personales, tales 
como edad y educación, que en el tipo de trabajo desempenado o la competencia y los méritos 
del empleado. No obstante, las empresas más progresistas han empezado a tomar en 
consideración también estos criterios. 

Tradicionalmente denlro de un cierto nivel de educación, las promociones de los 
empleados se basaban en los anos de servicio, en particular para el Personal con los primeros 
1 O o 15 anos de antigüedad. Esto era tan rígidamente observado que la asignación a clerlos 
puestos directivos de nivel bajo se delerminaba por el ano de Ingreso a la empresa. En esencia, 
cualquier empleado dentro de la misma categoría en términos de edad y nivel educativo es 
tratado de la misma manera. Por consiguiente, el programa de Administración de todo el 
Personal, incluyendo el sistema de remuneración, no se realiza de manera individual sino 
colectiva. La regla general es que un empleado debe haber estado en la empresa por lo menos 
entre 8 y 1 o anos antes de ser promovido al rango de Jefe de subsección, y le tomará otros 
anos más ser Jefe de una Sección, que es el primer puesto directivo o ejecutivo de 
importancia. Se requieren de 15 a 20 af'ios de antigüedad para ser designado Gerente de 
Departamento, que es el rango más alto para un directivo de nivel medio. Sólo cuando los 
gerentes cumplen 50 afias de edad son elegibles para puestos ejecutivos de alto nivel. SI bien 
se toman en consideración criterios como la habilidad y el desempeno, a medida que se escala 
la jerarquía ejecutiva estos criterios quedan circunscritos al marco de la antigüedad. Hay una 
edad mínima aceptable o adecuada para cada puesto y aun los empleados más competentes no 
son promovidos antes de alcanzar la edad prescrita. Cualquier candidato a una promoción debe 
contar con la aprobación general de sus compaf'ieros, subordinados y superiores, quienes 
evalúan si es competente y merece un reconocimiento especial. La promoción prematura de un 
ejecutivo, independientemente de sus sobresalientes cualidades, produce resentimiento en el 
grupo, rompe la armonía, afecta la moral del Personal y, por ende, su desempeno; situación 
que por cierto no se presenta en otros países. 

Existe un programa formal para evaluar cada 6 meses el desempeno, la habilidad y 
competencia de cada empleado por debajo del nivel de Director. Los supervisores son los 
encargados de esta evaluación así como de determinar potencialidades futuras. Asimismo, cada 
subordinado debe determinar sus propios objetivos a corto plazo consultando con su superior 
inmediato, quien a su vez le vigila y asesora; aunado a ello debe hacer una autoevaluación de 
sus metas alcanzadas. También los empleados con una posición de mayor responsabilidad son 
evaluados en términos de su empeño y habilidad para estimular a sus propios subordinados. 
Tradicionalmente el Personal encargado de la Administración ha gozado de gran autoridad y ha 
tomado las decisiones principales relacionadas con su cargo, incluyendo el reclutamiento, la 
selección, asignación de tareas y promociones de todo el Personal; mientras que los gerentes y 
jefes de otras áreas, particularmente la de producción, han tenido poca participación en las 
decisiones, y por consiguiente no mostraban interés en el desarrollo general de sus 
subordinados, limitándose su responsabilidad a problemas de operación o producción directa. 

Actualmente, las empresas están modificando esta política en varios aspectos: las 
funciones de los gerentes de nivel medio se han incrementado, el avance de las personas más 
competentes se ha acelerado gradualmente, las promociones se realizan al cabo de un menor 
número de af'ios de servicio e incluyen a empleados sobresalientes sin grado universitario 
para asignarlos a puestos ejecutivos después de pasar una serie de exámanes escritos; éstos 
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evalúan el conocimiento que tienen sobre la empresa en particular, la industria en general y 
los principios básicos de Administración de Empresas. 

Sin embargo, el modificar los criterios de este sistema tiene varias Implicaciones; debe 
ser precedido por un cambio fundamental en los valores de los empleados, aunado a cambios 
correspondientes en áreas vinculadas con la Administración de Personal, la estructura 
organizacional y la toma de decisiones, por estar todos ellos orientados a la colectividad. Las 
funciones se siguen definiendo con base en unidades organlzacionales más que en individuos; 
el compromiso emocional hacia el grupo es un criterio de su valor, es decir, la persona que 
trabaja con entusiasmo para el grupo, a pesar de tener una limitada destreza, es más 
apreciada o valorada que aquella técnicamente competente pero menos comprometida 
emocionalmente con el grupo. 

Por otra parte, la edad continúa siendo un factor importante para determinar el status de 
una persona en la sociedad japonesa. Prevalece asimismo el énfasis en las jerarquias; los 
japoneses se sienten incómodos en sus relaciones interpersonales cuando la jerarquizaclón no 
está claramente establecida de tal manera que un Individuo pueda dirigirse adecuadamente a 
otro tanto en la manera de hablar como en su conducta personal. 

2,3 Capacitación 

Las empresas japonesas son organizaciones que se caracterizan por el alto nivel de 
ensenanza y aprendizaje que llevan a cabo, en parte preprogramado en períodos iniciales de 
capacitación y, en parte, resultante de la introducción de nuevos procesos y productos. 
Además, es parcialmente autodirigido por los mlsmos:empleados a través de una floreciente 
"industria" de cursos por correspondencia. En:g~án. medida depende de la actitud de los 
individuos, es decir, de la modesta aceptación de que todos tienen mucho que aprender y de que 
ensenar es una de las funciones de sus superiores. Esta actitud a su vez está determinada por 
las características sociales de la empresa,· que se asemeja más a una comunidad que a un 
mercado en donde uno aporta el mínimo esfUerzo para lograr la ganancia máxima. 

Estas políticas no se pueden entender sin tomar en consideración el empleo permanente, 
debido a que éste proporciona. una justificación a las empresas para invertir en el 
entrenamiento de sus empleados. La perspectiva a largo plazo inducida por la estabilidad en el 
empleo tiene varias consecuencias: 
a) El reclutamiento de los empleados es pará una carrera, no para un trabajo. Los criterios de 
selección se concentran por tanto más en la capacidad que tengan de aprender que en los 
conocimientos adquiridos para un trabajo en particUlar; es suficiente que los estudios en su 
campo sirvan como una base sólida para su entrenamiento en el lugar de trabajo. 
b) En general las empresas prefieren empleados recién egresados con grado de Licenciatura, 
por la ventaja de entrenarlos cuanto antes en las tareas específicas de la empresa; únicamente 
toman en cuenta a los egresados con Maestrla pará ciertos Departamentos de Investigación y 
Desarrollo. · · . :· •. . .• 
c) El entrenamiento frecuente o continuo es considerado'éoino una parte necesaria de una 
carrera normal. En la mayoría de las empresas. las funci§nes del Personal administrativo y 
técnico están estructuradas en una serie de rangos y las promociones involucran un cambio de 
Departamento y de funciones, lo que significa Ún . nUevo proceso de aprendizaje, ta 
especialización es más común a partir de los 35 anos de edad. 
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d] La diversificación de los negocios de la empresa -creación de subsidiarlas- se convierte en 
una forma esencial de hacer frente a contracciones del mercado y a cambios. Se dirige a nuevas 
áreas adaptando y desviando sus recursos, creando grupos para proyectos Internos. 
Recientemente algunas empresas han empezado a reclutar Personal especializado de mayor 
edad, con el conocimiento y la experiencia en la tecnológica requerida por la empresa. 
e] Otra implicación de la necesidad de una nueva capacitación es que todos los discípulos 
serán con el tiempo maestros. No se espera que los recién ingresados a un Departamento 
tengan capacidad inmediata para su trabajo y sí que los más competentes sean los encargados 
de ayudarles. 

También son aspectos relacionados con los programas de entrenamiento la participación 
y la motivación de los empleados, quienes se identifican con la empresa y hacen los esfuerzos 
necesarios para mejorar su habilidad y adquirir una nueva, y a la vez con el propósito de 
contribuir al éxito de la empresa. Una persona es contratada por el deseo que tenga de 
aprender y no sólo por la habilidad para realizar un tipo particular de tarea. Esta clase de 
motivación es más importante a medida que la responsabilidad del Individuo y su salarlo son 
más altos, es decir, son los ejecutivos los que tienen que aprender más. Debido a que el nivel 
de educación general enJapón es elevado, los empleados son capaces de seguir cuidadosamente 
instrucciones complejas:YAetªlladas; esto significa que gran parte del aprendizaje se basa en 
la producción lnformal;'de~esp'eciflcaciones y manuales meticulosamente escritos por los 
supervisores y usados .. cori1omaterial de ensenanza de los novatos. 

En Japón, lasper~~~·~s r~cién contratadas ingresan a la empresa cada ano en el mes de 
abril, pero la soCialiúlclón y'conócimientos sobre la empresase Inicia con 6 meses de 
anticipación, cuando Já empresa toma sus decisiones; entcírices hay diversas formas de 
comunicación directa y visitas de los candidatos; a la. empresa, d.onde se llevan a cabo 
entrevistas informales con. sus. ejecutivos, exhibición de. sus productos y pláticas sobre su 
estructura organizacional. Cuando ingre·san a la empresa se realiza una ceremonia de 
iniciación que incluye discursos por párte de.los ejecutivos de más alto nivel, la presentación 
del programa de capacitación y de las actividades sociales. El programa incluye una 
orientación básica y entrenamiento práctico en el trabajo que dan los ejecutivos de diversos 
niveles y Departamentos durante un periodo de tiempo que varia entre dos semanas y 6 meses. 

Un aspecto importante de estas primeras sesiones es el Sistema de Mentores, es decir, de 
directivos de nivel medio que actúan como maestros, guías, avales y consejeros; dan la 
bienvenida -y el apoyo moral- a los jóvenes a un nuevo mundo laboral y social dándoles a 
conocer sus valores, costumbres y recursos. El tipo de entrenamiento que reciben durante la 
realización de sus tareas representa para la empresa una inversión continua en el desarrollo 
de su carrera y en vista de que está orientado a aprender habilidades generales -no a una en 
especial- se enfoca o centra en el desempeno y los objetivos más que en la promoción de sus 
empleados. 

El entrenamiento inicial para la mayoría de los empleados es ·generalmente de corta 
duración (de una semana a 2 meses para bachilleres y de 1 a 5 meses para universitarios) e 
incluye el aprendizaje de las tareas básicas de uso común en la empresa y nociones sobre su 
naturaleza, asi como la creación de una moral, lealtad e integración general, según podemos 
apreciar en el Cuadro 1 de la página siguiente. 
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Tema 

Cuadro 1 
Temas típicos de Orientación para los nuevos empleados 

en las empresas japonesas 

Contenido 

----------------------------------------------------------~-Antecedentes 
de la empresa 

- Información 
- Estructura Organlzaclonal, jerarquía ocupacional 
- Planes a largo plazo 
- Presupuesto de operación y situación financiera 
- Condiciones de trabajo y reglamento 
- Estructura del salarlo 
- Beneficios en general y prestaciones 

------------------------------------------------------------. Productos - Introducción a la gama de productos de la compatlía 
Estructura física, principios laborales, precio y 
usuarios de los productos y de su valor como 
mercancia en relación a la competencia 

---------------~-variació~lfu!O:~prel:>aíación-cia-diiectivos-----~----~~ 
Producción · .. - Interpretación de las tablas y gráficas de producción 

- P,rlnciplos de los procesos productivos 
~ Administración del producto y costos 

-----~-~-------------------------------------------------_,~~ Ventas · · · - Participación en el mercado . 
- Perspectivas y tendencias de los corripetidores 
- Relaciones de distribuidores y agentes 
- Técnicas de ventas 

Habmci8d05-------~-Eierr:Tcic;5-pfilal~cremeñta~~shabmciaci05~~ñ-el-------~ 
basicas ábaco, la regla slide, máquinas y computadoras 

- Etiqueta de negocios, incluyendo: cómo hablar por 
teléfono, dar tarjeta personal, usar postura y lenguaje 
deferencial, el orden de sentarse en reuniones sociales 

-Instrucciones para escribir ·cartas, formatos y 
expresiones de negocios · 

- Conocimiento.de estadísticas para investigación de 
mercados y estados financieros 

-~~-----~---------~-------~-~---------~--------

Fuente: McMillan, p. 188. 
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El entrenamiento formal posterior lo realizan algunas empresas principalmente para 
técnicos y empleados que van a cambiar de tarea. Otros cursos se imparten a ejecutivos y 
supervisores antes de ser promovidos. 

La Capacitación en la empresa puede ser en el trabajo o fuera de éste (on-the job/off-the 
job], Informal o formal; esta última se realiza en institu- clones de la propia empresa y en 
otras externas, tanto públicas como privadas. La capacitación informal está a cargo de 
colegas de más experiencia, Personal administrativo y técnico, y se adquiere por el sistema 
de Rotación de Tareas, la participación en pequenos grupos de trabajo o el estudio individual 
autodidacta basado en lecturas y en cursos por correspondencia. 

Los Cursos que imparte la propia empresa son similares a los de otras instituciones y 
están dirigidos a todos los niveles del Personal; entre ellos: Estrategia Corporativa para altos 
ejecutivos, Seminarios de Mercadotecnia, cursos para directivos recién promovidos, Cursos 
de Orientación para ejecutivos de nivel medio y para supervisores; Contaduría básica, 
Desarrollo de Personal. Cabe distinguir un curso que se llama Creativa my Lite (así, en inglés] 
dirigido a ejecutivos que muestran signos de o padecen la Crisis de la Mitad de la Vida. El 
anuncio de promoción explica que "el Seminario es para personas de 40 anos de edad que 
quieran seguir adelante, que quieran llevar una vida laboral creativa,· activa y vigorosa. Para 
aquellos de nosotros que hemos optado por ser hombres de empresa, vivir una vida espléndida 
es vivir una vida empresarial igualmente espléndida;· Lo qUe necesitamos hacer es capitalizar 
al máximo nuestra experiencia acumulada ymirar:hacia el:futuro con ferviente entusiasmo" 
(Citado por Dore & Sako, p. 83) >i ; ! < ' .. 

En una encuesta que estos autores reállzaron'.en-1sa5 en 325 empresas japonesas, 
encontraron que los cursos se dirigieron_ principalmente a ejecutivos (37%] Personal 
administrativo y de ventas (31 %], Personal de Investigación y Desarrollo (23%] y el resto a 
técnicos y operarios. Además de la capacitación en el interior de la empresa, algunos 
empleados asisten a cursos externos, dentro y fuera delpafs: -

El programa de Inducción Inicial es el más importante en las eri,~r¿ia~ yen ¡Jartic,ular 
aquel dirigido a operarios y técnicos; puede ser un curso intensivo dé 2 anos, álgUn.os meses e 
incluso de una semana de ensel'lanza teórica, y luego la práctica se adquiere eri él trabajo; la 
mayoría dan capacitación a los nuevos empleados transfiriéndolos semanalmente de: una tarea 
a otra en diferentes Departamentos por un período total de 4 meses -para egresados de 
bachillerato- o de 2 alías, - para profesionistas universitarios. 

A pesar de la creencia difundida sobre la buena preparación de los universitarios 
japoneses, los cuatro años pasados en la Universidad son considerados como un período de 
"moratoria" en el ciclo de vida de un japonés. Las decisiones de los empresarios para 
reclutarlos se basan más en la "etiqueta de habilidad" que el ingreso a la Universidad les 
confiere, que en cualquier evidencia de su desempel'lo que rebase el promedio o lo normal. No 
hay incentivos para estudiar más allá del minimo requerido para un pase satisfactorio. 
"Después de haber tenido una adolescencia workahollc dedicada a asegurar el ingreso a la 
mejor Universidad dentro de sus posibilidades, y ante la perspectiva de una vida workahollc 
en la empresa a la que decidan ingresar luego, no parece poco razonable que disfruten el 
intervalo". (Dore & Sako, p. 52). 
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Esta generalización no incluye a los estudiantes de Ingeniería y Ciencias, escuelas en 
donde un grado de Maestría o Doctorado sí cuenta, sobre todo en companras con activos 
Departamentos de Investigación y Desarrollo. No obstante, su educación es más teórica que 
práctica, y esta última la adquieren, al igual que el resto de los estudiantes egresados de las 
otras escuelas, en el seno de la empresa. 

De hecho el carácter de la educación japonesa no vocacional o no especializada, se ve como 
un hecho positivo que tiene sus ventajas. La flexibilidad es más importante que las habilidades 
mecánicas que se puedan aplicar inmediatamente, ya que una premisa básica es que los 
conocimientos útiles son aquellos que se adquieren en el contexto en que se usan y aplican. 

El entrenamiento por parte del Personal técnico ocurre con gran frecuencia en las 
empresas japonesas y se incrementa acorde con los cambios técnicos; cuando se manufactura 
un nuevo producto o se reestructura un sistema de producción los ingenieros y expertos 
llevan a cabo reuniones formales para explicar los cambios e instruir cuanto sea necesario a 
todos aquellos que están involucrados, dentro o fuera de la Planta, incluyendo a 
subcontratistas o proveedores. Dore senala que los japoneses emplean más del doble de 
Ingenieros de procesos que las empresas británicas. .. . . 

Los ingenieros en las empresas japonesas están completámente integrados en las áreas de 
Administración, Producción y Comercialización; sus programas,·de capacitación incluyen 
temas tan diversificados como el diseno de Plantas,· la orgá~ización empresarial, la 
programación de la producción, el análisis de lnventarios.yél .m·antenimiento del equipo. 
Además, durante su primer ano de empleo vlsitanagencias .ocoriJeréios -donde se enteran de 
las quejas de los clientes: y fábricas,;doride se familiariúin con•süs'productos. 

Esta fuerte orientaCión de lás empresas hacia los ingeniéros refuerza la estrategia 
competitiva que han•cultivado·cuidadosamente dUrante. las,úUimig4 décadas, es decir, el 
desarrollo pr~ferenciál de~ Íá'tecnológ fa de prócesaníientó. o dé)riícesos para incrementar la 

productividady.'red~cir:Jos costos.'"·~: ,:>;: ··•·•··· e; ; . 7 :.· . . >~ . 
Por sU parte;. los Jef~s de. Óepártaniento. deben indagar qué necesitan sus empleados para 

conocer' o entender ,méjor,• el.trabajó de otros, con la finalidad de ser .. más eficientes en el 
desempeno del pí()Pi~; ). • ., ' .... _ ... 

La ROtadón' de tareas deliberada. al interior de la empresa és una párte •· intrínseca del 
proceso de aprendizaje· para los profesionistas, técnicos y supervisores potenciales. Se da en 
dos niveles;. el de Jnducción para los de·. reCienie ingreso; quienes duranÍe; los· priineros 6 
meses trabajan en varios Departamentos por una o dos semanas; según meric:ioiiamos; El otro 
nivel es la asignación a diferentes puestos por períodos de. 18 a 24 .meses, y Jos ·cargos son 
seleccionados o elegidos de tal manera que permitan acumular uná éxperlenCia' í:itilpara los 
futuros directivos. · · · ·· · .. · · ' · 

Para los operarios la rotación se hace primero dentro de un s'olo Departarri'enfo.en;2 o 3 
tareas, con el objeto de que puedan suplir a compáneros ausentes; despuésván cambiando 
hasta tener experiencia en todas las tareas y así logran entender el proceso productivo en su 
totalidad. De esta manera se fomenta la cooperación, _la motivación, el sentimiento de 
autosuperación y desempel'io cuando se dominan dichas tareas. · 
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Todos estos procesos reflejan valores sociales que son continuamente recreados en las 
políticas empresariales, que conducen a la búsqueda. compartida de una información más 
amplia y de las soluciones óptimas relacionadas con las labores cotidi.anas. Un ejemplo de esta 
estrategia se ha institucionalizado en los llamados Circulas de Control de Calidad que surgieron 
hacia 1958 con el deseo de mejorar las técnicas de producción y la productividad integrando 
los valores del trabajador en el seno de la empresa. · 

Cfrculos de Control de Calidad 

E~ Japón el enorme interés en el Aseguiamiento de la Calidad se ha difundido por todo el 
pafs en las• últimas tres décadas. A nivel .nacional ei principal promotor de la educación, 
entrenamiento y controlde calidad es la' Unión Japonesa de Científicos e Ingenieros 
[JUSEJ que además de'désarrollar métodos y técnicas al respecto, difunde la necesidad de 
obtener la calidad. A nivei de liís émpresas se han creado numerosos cfrculos que incluyen a 
millones de trabajadores; caéla imo está constituido por un reducido número de personas que se 
reúnen para analizar problemas relacionados con la calidad de su trabajo. Estos grupos no se 
limitan a analizar el control de calidad o los defectos de producción, sino que abarcan temas 
como la reducción de costos, la seguridad laboral, el control de la contaminación, la educación 
de los empleados y el ahorro de energia. 

Otra actividad importante de estos Cfrcuios es estimular las sugerencias por parte de los 
empleados, siendo gratificadas aquéllas que se puedan utilizar. Existen asimismo programas de 
entrenamiento para mejorar la forma de hacer las sugerencias, los cuales son dirigidos por la 
Asociación Japonesa de Sistemas de Sugerencias [JAAS] y ta Asociación de 
Relaciones Humanas de Japón, ambas realizan conferencias, visitas a empresas y diversas 
prácticas de campo. 

A través de estas actividades se desarrolla la confianza y la comunicación entre sus 
miembros y entre los trabajadores de diferente Secciones o Departamentos. Las implicaciones 
inmediatas son la retroalimentación, la discusión y la activa participación de todos sus 
miembros. Asimismo, por ser parte de la poiftica empresarial encauzada al Control de la 
Calidad, promueve el desarrollo del individuo, de sus habilidades, capacidad de liderazgo y de 
trabajo en equipo, las relaciones humanas, la satisfacción y la responsabilidad. Los mismos 
trabajadores ejercen presión para desempef'larse y colaborar, desarrollan de manera 
espontánea la autodisciplina con la conciencia de que ellos son los que resultan beneficiados. 
Los ejecutivos apoyan a estos grupos ofreciendo capacitación a sus lideres y supervisores en 
actividades relacionadas con el manejo de las discusiones, la asignación de tareas y la 
elaboración de los reportes. 

En vista de que estos Cfrculos no sólo se refieren al logro de la calidad del producto sino a 
cómo la eficiencia del trabajo del grupo puede mejorarse en cualquier sentido, sus miembros 
hacen una amplia variedad de útiles estudios. Cabe destacar, entre otros, los de las diversas 
técnicas analiticas y de las posibles soluciones a un determinado problema, que realizan con la 
ayuda de los ingenieros y de libros especializados. 

Resulta interesante mencionar que en Japón el mercado y la literatura sobre estos temas 
es considerable y se tiene acceso a una amplia gama de libros de consulta, desde directorios y 
enciclopedias generales ha:>ta textos especificas; así, por ejemplo, en una buena librarla se 
pueden conseguir hasta 93 libros diferentes sobre Control de Calidad Total, no son caros ni 
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voluminosos y están dirigidos al supervisor de Planta o al lider de grupo ansioso de realizar 
adecuadamente. su trabajo. Un tiraje de 600,000 ejemplares de un texto sobre Control de 
Calidad no es nada sorprendente, como tampoco lo es que cualquier tipo de publicación rebase 
la edición de 100,000 ejemplares. 

Cursos por Correspondencia 

Además de la lectura, otra manera de estudiar por su cuenta es a través de Cursos por 
correspondencia, que también son numerosos y variados; entre ellos destacan los cursos 
comerciales y técnicos. A partir de la revisión del Decreto.de Capacitación Vocacional que hizo 
el gobierno japonés en 1984, los patrones pueden . solicitar al Ministerio del Trabajo 
subsidios de una cuarta o una tercera parte de la contribución que hacen al costo de los cursos 
que toman sus empleados ya sea por Correspondencia o en instituciones fuera de la empresa. 
Este Ministerio ha publicado recientemente una gura que' incluye cerca de los 1,200 cursos 
que puede financiar, la mayor!a son en las áreas de Administración y Contaduría, 
secretariales y técnicos, que dan los conocimientos teóricos necesarios para el aprendizaje 
práctico en el trabajo. Incluyen desde conocimientos básicos hasta los más especializados en 
computación y procesos de producción, control y mantenimiento. La duración de estos cursos 
debe ser de 3 a 12 meses y el Decreto recomienda que todas las empresas asignen un Asesor de 
Capacitación para evaluar los programas de estos cursos cortos y a las instituciones que los 
ofrecen. Sobrasaren instituciones no lucrativas tanto del sector público como del privado y es 
notorio que la participación de Universidades y Colegios sea mrnima. 

Un aspecto relevante es que estos cursos preparan a los estudiantes para que puedan 
presentan un exámen de Calificación Nacional. La mayor!a lo hacen por sugerencia o 
insistencia de sus patrones que requieren un cierto número de personas calificadas en 
determinadas categorlas por razones legales, comerciales o para promover la competencia 
entre sus empleados. Muchas empresas tienen sus propios cursos y exámenes de habilidades 
reconocidos por el Ministerio del Trabajo -que los incorpora a su sistema nacional- e incluso 
los aplican a subcontratistas o proveedores. 

En raras ocasiones las empresas dan moderados incentivos económicos a sus empleados 
para que tomen los cursos, por lo general no hay un sistema de gratificación por habilidades o 
calificacones obtenidas ya sea dentro o fuera de la empresa. Al adquirir una nueva habilidad 
un empleado puede ser asignado a una tarea diferente, pero ésta no necesariamente significa 
mayor salario o una promoción más rápida. Esto se aplica a los empleados permanentes aun en 
los niveles jerárquicos o educativos más altos. De esta manera, los profesionistas enviados 
por la empresa a hacer un doctorado a una Universidad extranjera, pueden encontrar a su 
regreso una discrepancia entre sus expectativas y la frustrante realidad. 

Al no haber estos incentivos, resulta evidente el peso especifico o la función que 
desempenan valores como la lealtad y las presiones sociales para mantener el nivel requerido 
de capacitación o aprendizaje y el entusiasmo o la ambición por aprender que caracteriza a 
los japoneses. 
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Proaramas de educación formal para directivos 

Posiblemente la más sigificatlva innovación de posguerra en las grandes empresas 
japonesas ha sido el enorme interés en programas formales para eldesarrollo de directivos. 
El tmpetu inicial se dió a ratz de la·· Ocupación Norteamericana que, a partir de 1947, 
Introdujo una serie de programas de capacitación para supervisores, que se crearon en los 
Estados Unidos durante la Segúnda Guerra Mundial, entre ellos Capacitación en el seno de 
la Industria [Training Within lndustry -TWI) y Capacitación para directivos de nivel 
medio [Middte Management Training Program-MTPJ. Ambos fueron adoptados por las 
empresas japonesas siendo un componente importante de sus programas educacionales; para 
1966 más de .600,000 empleados hablan participado en dichos programas [Yoshino]. Las 
autoridades de la Ocupación también crearon otros designados especlficamente para ejecutivos 
de alto nivel en la industria de la comunicación y posterioremente incluyeron otras 
industrias. 

Varios factores han determinado el interés creciente y sin precedentes hacia estos 
programas de capacitación; los empresarios japoneses están conscientes de que el rápido 
crecimiento experimentado por la mayoría de las empresas ha vuelto más complejo el papel 
de los directivos, requiriendo nuevas habilidades y un nivel mayor de competencia. Los 
acelerados cambios también exigen directivos más capacitados. Aunado a ello, las empresas 
japonesas no pueden atraer gente con experiencia de otras empresas, debido a las prácticas de 
empleo permanente y promoción internámencioandas, por lo que los puestos deben ser 
ocupados por su propio Personal, que debe adquirir nuevas habilidades. También debido a 
estas políticas, los empleados cuyo entrenamiento resulta ya obsoleto deben capacitarse de 
nuevo. 

El carácter de la educación universitaria japonesa en el área de Administración también 
exige que las empresas capaciten a su Personal. Ttpicamente, la capacitación universitaria en 
esta área es muy general y no se orienta a las necesidades de las empresas; incluso no hay un 
programa en las universidades japonesas equivalente a la Maestria en Adminstración de 
Empresas de algunas universidades estadounidenses. Son las propias empresas las que deben 
entrenar a sus nuevos empleados egresados de las unversidades en las tareas especificas 
relacionadas con los diversos aspectos de la gestión administrativa. 

Con el propósito de responder a la demanda de estos programas, se crearon en Japón 
numerosas Instituciones privadas que ofrecfan una amplia variedad de cursos para ejecutivos 
de todos los niveles, entre ellos Japan Productivity Center -que. establecieron 
conjuntamente el gobierno y empresas privadas en 195.5:./.Japan M anagement 
Association, The Japan Managcment School y Thc Jápán :1ndústrial Training 
Associution. Además de los cursos regulares, ofrecían cursos•por correspondencia y viajes 
de estudio a renombradas universidades y empresas de.los Esíadosºünid~sYEuropa. En estos 
viajes han participado siempre grupos de ejecutivos de diferentes' .empresas'. 

A pesar de la emergencia de gran número de estos lnst.iiutos independientes, la 
participación de las universidades japonesas en estos prógramas continúa siendo muy 
limitada, hecho que se atribuye tanto al estricto control que. el Ministerio de Educación tiene 
sobre la educación superior, como a la orientación conservadora de las Escuelas y Facultades. 
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Una notable excepción es la Universidad de Keio que ahora ofrece cada verano un programa 
para ejecutivos de alto nivel. en cooperación. con la renombrada Harvard Orad u ate School 
of Business Administralion. 

Hacia fines de la década de 1950:9 algunas empresas progresistas empezaron a crear sus 
propios programas de capacitación para satisfacer sus necesidades internas. Un ejemplo 
sobresaliente es el Curso Avanzado en Administración de fa renombarda compal'lla Hitachi, 
por haber sido en 1961 el primer intento de una empresa japonesa de establecer un 
programa educativo para ejecutivos residentes. La iniciativa fue de uno de sus directivos, 
resultado de su visita al Instituto de fa General Electric Company en Nueva York. La 
finalidad del programa es que los participantes estudien a la empresa, entiendan sus objetivos 
y filosofía, comprendan los acelerados cambios que se esperan y descubran cómo mejorar las 
políticas empresariales. Prácticamente en los programas de todas las empresas van a 
incorporarse estos aspectos como elementos indispensables. 
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3. Estructura organlzaclonal 

Básicamente en cualquier empresa esta estructura comprende, por una parte, aspectos 
generales para organizar las funciones.de planeación y operación, aspectos que a grandes 
rasgos no presentan caracteristicas peculiares, ya sea culturales o nacionales, entre un pais 
y otro. En cambio en aspectos relacionados con las normas, actitudes y relaciones 
Interpersonales, si encontramos variables culturales que tienen un impacto en el carácter o 
la naturaleza de las empresas. Por ejemplo, la responsabilidad que asumen los directivos 
puede ser individual o de grupo, y esto da como resultado diferencias notorias en las formas de 
control y de relacionarse, as! como en las de remuneración del Personal. La existencia de una 
Mesa Directiva significa que está constituida por directores de diferentes áreas con una visión 
global, y que los gerentes dan sus reportes a ésta y no a una sola persona que centraliza el 
poder. -

El criterio de relacionar los logros obtenidos a corto plazo en una división o área 
determinada de la empresa con la compensación que recibirán sus ejecutivos es un reflejo de 
los valores que hacen énfasis en la responsabilidad individual, como sucede en la mayoría de 
las compat'iias "occidentales". Asimismo se evidencia en la llamada Administración por 
Objetivos que integra el - establecimiento de objetivos, la motivación y el desempet'io 
individual para hacer la evaluación de los empleados. En cambio, en donde priva la 
responsabilidad colectiva, como es el caso de las empresas japonesas, la remuneración se basa 
en criterios a largo plazo apoyados por el sistema de empleo permanente; así, los salarios no 
fluctúan ni son imprecisos ya que toman en consideraCión la antigüedad y la experiencia de los 
empleados, según mencionamos. . .· .... · 

Otras diferencias importantes se observan en el Upo de relaciones fundamentadas o no 
en un contrato económico entre el individuo y ;la empresa; en el grado de presión de los 
accionistas por obtener ganancias a corto plazo, ~o bien en la visión de la empresa como una 
entidad de valores compartidos y lazos emocionales que frecuentemente se asocian con la 
familia o la comunidad. · · .. ;.:--r ;--

Esta segunda forma de organización presenta un alt() grac:lo de cohesión, disciplina y 
mecanismos sociales que reducen las diferencias entre las melas individuales y las colectivas; 
es típica en empresas integradas o avanzadas tecnológicamente como las japonesas, en donde el 
trabajo en equipo es el prevaleciente, la tecnologia cambia y, por lo tanto, el comportamiento 
del individuo como tal resulta ambiguo o irrelevante. · · -

No se trata simplemente de hablar de una filosofía empresarial o de un Modelo, sino del 
análisis de factores estructurales importantes que refuerzan este sentido de comunidad y de 
valores compartidos, los cuales favorecen o propician las estrategias a largo plazo. Un factor 
es el papel limitado que desempeflan los accionistas en la organización y el predominante de los 
directivos, que analizamos en el inciso 3.3. 

Como resultado de la disolución después de 1945 -de- lose conglomerados {llamados 
Zaibatsu) que monopolizaban varios sectores económico_s, la identificación entre los 
accionistas y la empresa ha disminuido en Japón; así, los accionistas son esencialmente los 
que prestan el capital que requiere la empresa, pero éstaactúa como entidad autónoma y la 
autoridad real la tiene la Mesa Directiva. Los directores en las empresas japonesas no 
constituyen un grupo que toma decisiones basadas en un hombre, en un voto; sin restarle 
importancia al Presidente de la empresa.que. es quien nombra a los directores, la Mesa 
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Directiva contribuye al sentido de responsabilidad colectiva para tomar las decisiones a 
nivel ejecutivo, las cuales se relacionan más con problemas cotidianos que con estrategias a 
largo plazo, para éstas últimas han incluso mejorado las técnicas de planeación de las 
empresas occidentales. . . . . 

En Japón, los gerentes de nivel medio :y los J13fes,'de~ Di,vlslones (como Finanzas, 
Comercialización o Producción] establecen los vínculos c:On kis ejecutivos de una manera más 
directa, a pesar de las diferencias de status que hayá entre'eUos: Tienen la responsabilidad de 
llevar a cabo proyectos de planeación a corto plazo- de 6.rneses,a un al'io- y sus planes cubren 
todos los aspectos del funcionamiento de la Organización;, Su objetivo primordial es establecer 
metas de comportamiento y un perfil futuro de la empresa/unificar las ideas empresariales y 
crear un efecto motivacional. . · .. · . . 

Si bien las empresas estadounidenses contratan para·los puestos directivos a personas del 
exterior con experiencia en planificación a largo plazo,' son criticadas por su visión a corto 
plazo. En cambio los directivos japoneses tienen poco entrenamiento en estrategias 
empresariales y son promovidos internamente, hay un énfasis en la eficiencia a corto plazo 
pero en objetivos de desempel'io a largo plazo. La razón es que el grupo dominante en la Mesa 
Directiva está orientado primordialmente a la producción, énfasis que también influye en las 
decisiones. La estructura vertical de los Directores significa que sus funciones no están 
separadas como en Occidente, sino que se integran con las del Personal administrativo de bajo 
nivel o de los Comités interdepartamentales; de ahí que, por ejemplo, los ingenieros en Japón 
estén mejor vinculados con las operaciones de producción que en otros paises y puedan 
participar efectivamente en la toma de decisiones. 

3.1 Organigrama 

En la cúspide de la Organización está la Mesa de Directores, en quien descansa la 
responsabilidad colectiva de la administración corporativa. Legalmente los directores son 
elegidos por la asamble general de accionistas, pero en realidad son nombrados y elegidos por 
recomendación de los más altos ejecutivos [Chairman y Presidente] quienes además 
determinan sus funciones. El número promedio de directores en una empresa grande como 
Nlssan Motor Co. (Cfr. Capítulo IV)) es entre 14 y 20, pero varia de 5 a 37. [Yoshino) 

Elementos característicos de la organización japonesa (estipulada en el Código de 
Comercio) son los representantes de la empresa: 2 o 3 de los ejecutivos de más alto nivel 
elegidos por la Mesa de Directores, y los auditores, elegidos entre los accionistas por un 
período de un al'io con posibilidad de reelección, pero sin posibilidad de ejercer otra función 
dentro de la empresa. 

Sólo los miembros de la Mesa de Directores son considerados como ejecutivos de alto 
nivel e incluyen: · 
-Presidente de la Mesa (Chairman] • cargo ocupádo por un Presidente de la empresa 
retirado, quien puede tener una función simbólica o estar activamente involucrado en la 
Administración como Chicr Exccutivc Orriccr. · ' 
-Presidente de la empresa 
-Vicepresidente[s] ejecutivo[s) 
-Director administrativo senior 
-Director administrativo 
-Director [es] 
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Los Asesores son por lo general ejecutivos retirados, tienen únicamente una posición 
honoraria y no son miembros de la Mesa de Directores. 

Hay además un Comité Ejecutivo, o Consejo de Directores administrativos, que se reúne 
una vez por semana para discutir pollticas y asuntos relevantes. No es un órgano legal, pero 
llega a ser más importante que la Mesa Directiva. 

Por debajo de estos ejecutivos están los Gerentes y Jefes de Divisiones, Departamentos y 
Secciones. Los empleados se clasifican según sus funciones en: administrativas y de oficina, 
técnicas y de Ingeniería, relacionadas con la producción, y otras especiales. 

Oroanjzacjón del Personal en la Planta 

Si bien el estudio concreto de la Planta queda fuera de los límites de esta Tesis, considero 
necesario mencionarlo con el objeto de destacar'ia iunciónque desempenan los grupos o 
equipos de trabajo (incluyendo los. renombrados\Cfrculoside Control de Calidad) y los 
supervisores en todas las áreas de la empresa .. 

En el nivel más bajo se encuentran conjUntos de 3 o 4 empleados que trabajan como 
equipo, cada subgrupo está al ma.ndo de un trabajador de más edad y experiencia que los 
entrena y gura, pero no es una autoridad formal para supervisar o dirigir. 

El siguiente nivel es el grupo o equipo de trabajo constituido por 1 O a 20 trabajadores de 
varios subgrupos. El Jefe de esta unidad es el Supervisor de más bajo rango y tiene la 
autoridad de mantener la cohesión del equipo, dirigir los métodos de trabajo, controlar la 
calidad del producto en su proceso, asignar tareas, compilar datos básicos que servirán como 
recomendaciones para incrementos de salarios y prestaciones. Sin embargo, no tiene autoridad 
para emplear o despedir a los trabajadores, ni decidir el número de miembros y su salario, 
juzgar el mérito de individuos o tomar decisiones, si bien puede expresar su opinión a los 
ejecutivos. Tampoco se involucra formalmente en la vida privada de los miembros del equipo. 

La unidad de trabajo más grande está formada por 1 a 3 grupos o equipos y usualmente 
incluye toda una División que procesa un tipo particular de producto. La persona a cargo de 
esta unidad no es un obrero, sino un Gerente de producción responsable de supervisar a los 
Jefes de los grupos menores. Usando. sus reportes y recomendaciones, elabora la primera 
evaluación de los trabajadores y dá los resultados al Jefe de su Sección. Está involucrado en 
los problemas personales fuera del lugar de trabajo y es de hecho el Gerente de Personal de los 
obreros en la División. · · · .· -· ' 

Por encima de esta Organi~ación sé ubica ia: administrativa a cargo de los trabajadores no 
manuales. La Subsección es la unidad más pequena }süs.rÍliembros se denominan Personal o 
staff. Sus funciones incluyen las de oficina, como Contadúrfa y Personal, y de Producción e 
Ingeniería Industrial. El Jefe de Subsección tiene laréspo~sabHidad de adjudicar tareas a sus 
miembros, supervisarles y evaluar su desémpe~o:;Pé~o.no tiene autoridad para tomar 
decisiones en asuntos organizativos. · · · .. ~ .·.~ 

Una Sección está constituida por varias subsecciÓnes y existe en cada División de 
productos y cada grupo ocupacional de la Planta. El Jefe,de•Sección tiene la responsabilidad y 
autoridad para tomar decisiones en asuntos de Pers.onai relacionados con la asignación de 
tareas y motivación de los trabajadores manuales, los empleados de subsecciones y los 
administrativos. El Departamento incluye varias secciones y la Planta comprende varios 
Departamentos. 
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Además, hay líderes de facto o informales fuera de la jerarquía formal; en raras 
ocasiones aparecen en los Organigramas, pero son esenciales en el sistema empresarial 
japonés. Citemos por ejemplo su involucramiento en la toma de decisiones: se encargan de 
notificar a los trabajadores, con la debida anticipación, las decisiones que les afectan, como 
Incrementos de salarios, reubicaciones, promociones o despidos. De esta manera se pueden 
hacer aclaraciones antes de los anuncios oficiales, preparando psicológicamente a los 
empleados para la decisión final. Hechos como éste contribuyen a elevar el entusiasmo de los 
empleados por el trabajo y su lealtad hacia la empresa. 

Otra de sus funciones se relaciona con la política de la empresa de involucrar a todos los 
trabajadores en un activo debate sobre temas relevantes; por ejemplo, si se consideran 
cambios en los procedimientos de la Planta, las discusiones se orientan o dirigen a qué tipo de 
maquinaria nueva o robots, y de qué calidad, se instalaran; qué trabajadores serán asignados a 
su operación y quiénes serán reubicados en otras tareas. Mientras más profunda sea la 
discusión, más satisfactorios los resultados, debido a que los empleados entienden los planes 
empresariales y tienen tiempo para prepararse ante los inminentes cambios, en donde los 
líderes también desempefían un papel central; otro es en los llamados Círculos de Control de 
Calidad. 

Estos Círculos se desarrollaron en Japón como resultado de la visita al pais de 2 
especialistas en estadísticas de los Estados Unidos de Norteamérica, el Dr. W.E. Demíng en 
1950 y el Dr. J.J. Duran en 1954, quienes explicaron los conceptos básicos de las técnicas 
estadísticas• de Control de la Calidad, como las tablas de control y los muestreos. Los 
Ingenieros japoneses las aplicaron en áreas de la producción e hicieron partícipes a los 
supervisores. En 1962 se realizó la Primera Conferencia de Control de Calidad para 
supervisores y un ano después la primera a nivel nacional. 

Es interesante subrayar que el propósito de estos Círculos ha sido más amplio que 
simplemente el vinculado con la Calidad y no se limitan ·a-1a~Planta. Así, por ejemplo, el 
Documenío de Nissan Motors Co. que explica la evolución-C11Ccnctiós Círculos en la empresa, 
indica las ideas básicas de las aclividades vinculadas ce>n;~1 9onfrolde Calidad: 
a- Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la em,presa ';(;;e.• ' 
b- Respetar a los seres humanos y constituir un.ágradable.~estiinÚlante y satisfactorio lugar 

de trabajo, es decir, mejorar la calidad d~,.)St~Id8:~1a~o?~! .. ,,;_;'.:?'·:··.·-·· 
c- Desplegar completamente las habilidades tii.m1arias:{eveiítúalmente extraer sus 

posibilidades infinitas. (Documento citádc:> por.;~icke11s). ( .· 

De todos los proyectos que cubren estos cfrbu13~ ~:K ¡~i~mÍre~~ japonesa, de hecho sólo 
una tercera parte se refieren a la calidad como tal,' otra' tercerá parte se . refiere a la 
eficiencia y el resto a costos, seguridad y moral. . . . ••· , , < _.!( . ' 

Estos Círculos también forman parte de la Estructura Organizacional de las empresas 
japonesas, es decir, están a la vez organizadas con base· en las actividades_ de pequefíos grupos 
cuyos miembros se llegan a conocer, comunicar y cooperar entre sí de manera eficiente; se 
reúnen periódicamente para discutir todos los asuntos de•-mélyor o ínenor importancia, 
técnicos, de rutina o cotidianos; su finalidad es mejora'r la calidad, productividad y seguridad 
de su trabajo. Las reuniones pueden ser antes de iniciarse la:¡oínada o antes de terminarla, 
dentro del horario de la empresa. El énfasis está en el mejoramiento continuo, mediante la 
eliminación sistemática de desperdicio, irracionalidad ·e irregularidad en las tareas 
realizadas. 

50 



Cada grupo es semiautónomo, de tal manera que puede actuar coherentemente como unidad 
descentralizada que toma sus propias decisiones; si bien, para evitar que se vuelva demasiado 
autónomo, los líderes de los grupos supervisan a otro grupo diferente cada tiempo 
determinado. Una función de los directivos es lograr el equilibrio adecuado entre la autonomla 
y la interdependencia de los grupos. .. ', , - ; { 

El Sistema empresarial japonés ha pugnado,por,desarroUa( la responsabilidad de los 
trabajadores, siendo la confianza un elemento importante: Todos· son entrenados mediante 
consejo y asesoría para aceptar la responsabilidad individuaFsin necesidad de un elaborado 
mecanismo de revisión de la tarea que realizan, y esto se réflejá en el contacto que existe tanto 
entre trabajadores y supervisores, como entre éstos y el Personal administrativo 
-contadores, encargados de compras de materiales- y de Ingeniería. 

A la vez, en esta actividad explícitamente orientada al grupo, los mismos trabajadores -
ejercen presión para desempefiarse y colaborar, desarrollan de manera espontánea la 
autodisclplina con la conciencia de que ellos son los que resultan beneficiados. Una inmediata 
consecuencia es el empleo de un menor número de supervisores; otra es que la evaluación de 
los trabajadores se base en los siguientes criterios: 
- Deseos de cooperar y coordinarse con los demás 
- Capacidad para asesorar a otros y ser asesorado por ellos 
- Deseos de aprender y acumular múltiples habilidades 
- Aptitud para resolver problemas y proponer ideas útiles 
- Capacidad para pensar en términos globales, holísticamente. 

Los ingenieros están completamente integrados no sólo _en la producción y 
comercialización, sino también con los empleados y los consumidor.es. Casi todas las empresas 
japonesas los tratan igual que a los trabajadores, a pesar de que su'salario es más alto; además 
usan los mismos uniformes, su paga es mensual, reciben bonos semestrales y :su salarlo 
depende de su antigüedad. Laboran junto con los obreros encargados;del ensamble, y los 
ingenieros de disefio industrial y los contadores dan ases_ori~ e.special a estos Circulas. 

3,2 Status y función de los directivos 

-Separación de propietarios y djrectjyos 

En Japón la propiedad y la administración de las empresas están separadas, es decir, no 
hay un control capitalista tan marcado como en otros países. Debido a qu·e las acciones de una 
empresa están dispersas entre un gran número de propietarios, los accionistas 'prácticamente 
carecen de poder en las decisiones cotidianas de la administración empresarial y sólo en 
situaciones extraordinarias tienen la autoridad de nombrar o despedir a ejecutivos. La 
consecuencia inevitable es que la Asamblea general de accionistas tenga únic¡imente poder 
nominal y que incluso las Mesas Direclivas de las grandes empresas hayan sido monopolizadas 
por Directores administrativos de tiempo completo. 

Por lo tanto, se puede decir que una revolución administrativa ha cobrado forma en Japón 
al grado de que el poder de los ejecutivos sobrepasa al de los accionistas. La función de la 
Asamblea general de accionistas se definió en 1950 con la revisión de la Ley Comercial, 
quedando limitada a la determinación de las condiciones fundamentales de la existencia de la 
empresa, tales como su establecimiento y disolución, su asociación con otra Compafiía, el 
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nombramiento o despido de miembros de la Mesa Directiva y cambios en la cantidad de capital 
autorizado. El poder de hacer todas las decisiones estratégicas de la empresa queda en manos de 
los Directores y éstos reportan sus decisiones a la Asamblea de Accionistas, siendo más bien 
un acto ceremonial. 

Hay 3 razones en este poder limitado de los accionistas: . ·.. . • ... ·.· . _ .. _ . 
111 - Las reformas posbélicas de las grandes empresas permitieron que los administradores 
ganaran el poder y la autoridad de ejecutivos. Otro factor que· contribuyó' a reducir la 
influencia de los accionistas y su participación en las .utilidades lúe el crecimiento de los 
sindicatos empresariales. _ 
211 - Ha habido un gran cambio en la composición de.los aci::ionistas de una empresa, ahora las 
acciones pertenecen a un gran número de individuos; al igual que a Bancos, companias de 
seguros y otras empresas. Es bastante común en Japón que las grandes empresas adquieran 
acciones en otras, pero esto no significa que tengan ingerencia en el control administrativo, 
más bien la situación las inclina a respetar la autonomia de cada una. Asimismo, una empresa 
grande puede tener un número considerable de accionistas que dif!ciimente concuer_dan en' sus 
opiniones sobre cómo intervenir en la Administración; además han invertido\ en otras 
empresas sólo por las utilidades de sus valores, por lo que sus inversiones pueden ·ser a corto · 
plazo o temporales; por consiguiente, si no están satisfechos con la Administración; lo: más 
probable es que vendan sus acciones. . •.. _. -. >· ··· .. 
311 - El capital propiedad de las empresas es por lo general el 20% del capital.total, por lo que 
sus necesidades financieras para inversiones a largo plazo en' Plantas y;équipo las cubren 
préstamos bancarios y no el capital de los acc,ionistas._ __ : ; : , ':.<_:~ · ' __ :;;. :;: .· ·,: , : _-., . _·, ,~·-; _., .. 

La importancia de las relaciones de accionistas entre Bancosfempresas·será analizada 
más adelante, en.el caso concreto de Nissan MotorCo. -- · · ·- · · 

- Rasgos principales de los empresarios japoneses 

Los empresarios son un reducido grupo de ejecutivos de tiempo''completo que tienen el 
poder de tomar decisiones en asuntos que son discutidos por la Mesa Directiva de la empresa. 
Este grupo es una especie de gabinete interno y ayuda al Presidente.en la operación diaria de la 
empresa; las responsabilidades que se atribuye este grupo han dacfo lugar al relajamiento en 
la función de verificación por parte de dich.a Mesa y por consiguiente a una mayor 
concentración e internalización del poder en la toma de decisiones dentro de la empresa. 

Estos ejecutivos son profesionales que han ascendido á 'su posición de entre las filas de los 
empleados generales mediante el sistem.a de promoción i~térna dela empresa. Recordemos que 
la empresa contrata a jóvenes recién egresados de. escuelas y universidades, quienes 
acumulan experiencia en varias labores. No son confinados a ningún campo de especialización 
sino que son sometidos a una rotación de. labores · ajntervalos regulares. Después de un 
intensivo entrenamiento y proceso selectivoialguno_s.c'soJ1 promovidos hasta alcanzar los 
puestos ejecutivos. .. • - .•. - ·· 

Tanto trabajadores manuales como no· manuales. -administrativos y profesionistas
pertenecen al mismo Sindicato de la empresa y.aquellos que demuestran capacidad de trabajo y 
liderazgo tienen también posibilidades de ser promovidos. De esta manera, la incorporación de 
un funcionario del sindicato a la Mesa Directiva es considerada como una progresión normal 
en el sistema de relaciones laborales de Japón. En el estudio realizado por el Comité Japonés 
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para el Desarrollo Económico (mencionado en el inciso 1.1, p.28) se sef\ala que 34.2% de las 
empresas reportaron que algunos de sus directivos fueron en cierto momento funcionarios 
ejecutivos de su sindicato. 

El hecho de que los ejecutivos de. la mayoría de las empresas japonesas sean empleados 
con largos anos de servicio que han sido promovidos dentro de su empresa, sin duda afecta su 
filosofía y sus políticas de relaciones laborales. Sus rasgos principales son los siguientes: 

- Su preocupación primordial es la continuidad y progreso de su Companía. Se basa en el 
sentido de identificación que resulta de su propia antigüedad en la empresa, así como de un 
sentido de responsabilidad orientada al logro de mejores condiciones de empleo para sus 
campaneros. Asimismo, están conscientes de que manteniendo a la empresa próspera y en 
expansión pueden asegurar su propia influencia y prestigio. Motivados por este valor han 
obtenido un poder real, han emprendido cambios e innovaciones tecnológicas, y actividades 
empresariales diversas con perspectivas a largo plazo, que no se ven restringidas por 
consideraciones de ganancias y dividendos. 
- Consideran a todos los empleados- inclusive a ellos mismos- como miembros de la misma 
comunidad, creando así espacios laborales como lugares de integración social. Son colegas, 
subordinados o juniors de rangos o categorías a los que todos terminan por pertenecer tras 
anos de servicio. Sin embargo, su mayor responsabilidad está orientada a los empleados 
regulares y se esfuerzan por darles seguridad en el trabajo. Así, por ejemplo, cuando hay 
ajustes por problemas financieros primero se reduce el pago de dividendos o salarlos de los 
ejecutivos, después, si es necesario, el del Personal intermedio y el monto de los bonos 
semianuales que reCiben'todcis los empleados. Otras medidas son reducir las horas de trabajo, 
suspender los contratos de trabajadores temporales, la transferencia o rotación de 
empleados, o pedir el retiro voluntario de los más viejos; sólo como último recurso despiden 
a algunos permanentes. _ - , ___ ': - - . 
- Se preocupan por mariterier la estabilidad y armonía en las relaciones laborales, evitar 
disputas y huelgas que r:io sólo afectan el-desarrollo de la empresa en un mercado sumamente 
competitivo, sino tambiéf:1 sú prestigio. y autoridad, dentro y fuera de la Compania. 
- Tienen una actitu~ ,equitativa sobre Ja- distribución del ingreso entre empleados y 
ejecutivos. Hay3 factorés'qué)xplican esta áctitud:._ 
a] El sistema de prciriíocióri lritérria._,_ __ i > 
b) La pertenencia uniforme al sindicato de la empresa~: •---
c] La Influencia reguladórádel sinalcato eryladisirfbución de sueldos y salarios. 

Una encuesta de Nikkeireri reveló°' qu~ ~n 19ao i~s Presidenies de empresas privadas 
recibían sueldos únicamenie 14.5 veces más altos que los sueldos iniciales de los 
universitarios recién contr~\ados._ Las diferencias de los ingresos, de ambos grupos entre 
1927 y 1980 se observan en la Tabla 7. : -.. -- _ · · -

En la Tabla 8 ccirisfatan1os que el sueldo -mensUal pmmedio de un Director es tan sólo 4 
veces mayor que el de un operario. - · 
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Tabla 7 
Ingresos onuales de rresidentcs y empleados• 

en empresas** Jopón: 1927-1980 

Ingresos anuales ('1'1,000) 

Años 1927 1963 1973 1980 

AJ Presidentes 165 6,082 15,677 23,593 
(151) (3,013) (7, 181) (11~543) 

Bl Empleados* 1.5. 258. 825 1,623 
(1.5) (252) (797) { 1,546) 

A/B 110.0. . 23.6 19.0 14.5 
(100.7) . (11.9) (9.0) (7.5) 

ruente: Shi raí; p. 377 
* Unlversiterios (hombres) recién contrntedos. ** Industria privado 
Las cifras en ( ) corresponden o los ingresos une vez deducidos los 
impuestos 

Tablo 8 
Sueldo* mensuol de funciononos y empleodos joponeses: 1981 

Personal 

Director 
Gerente Depto. 
Jefe de !:lección 
Jefe subsección 
Supervisor Oficina 
Supervisor Plorito ·· · 
Operorio 
Oficinista (mujer) 

fuente: Steven, p. 29 . 

Promedio en '1 

616,298 
486,696 
371,284 
292,571 
2~3,042 

275,772 
2.16,'fil4 
!d'::_:T?-1 

*sueldo base:: sin bonos ni gratificaciones 
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Tabla 7 
Ingresos anuales de rresidentcs y empleados• 

en empresos** Jopón: 1927-1980 

Ingresos anuales [Y 1,000] 

Años 1927 1963 1973 1980 

Al Presidentes 165 6,082 15,677 23,593 
( 151) (3,013) (7,181) ( 11,543) 

Bl Empleados* 1.5 256 625 ·1,623 
( 1.5) (252) (797) (1,546) 

:-___ ,_;,' 

A/B 110.0 23.6·· 19.0 14.5 
( 100.7) ( 11.9) (9.0) (7.5) 

ruante: Shiroi, p. 377 
* Untversiterios (hombres) recién contratados. ** Industrie prtvodo 
Los cifras en ( ) corresponden o los ingresos uno vez deducidos los 
impuestos 

Toblo 6 
Sueldo* mensual de funcionarios y empleodos japoneses: 1981 

Personal 

Director 
Gerente Depto. 
Jefe de Sección 
Jefe subsección 
Supervisor Oficine 
Supervisor Pl onto 
Operario 
Oficinista (mujer) 

ruente: Steven, p. 29 .. · 

Promedio en Y 

616,296 
486,696 
371,264 
292,571 
263,042 
2?5,772 
216)«34 

·. ~ ;1'3;731 

*sueldo base:: sin bonos ni grotificeciones 
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• perfll de los Gerentes de njyel medio 

Los Gerentes de nivel medio tienen un sentido del deber extraordinario a pesar de que no 
se les pagan horas extras; se dice que, por ejemplo, el alto nivel que ha alcanzado la tecnología 
en Japón se debe en gran parte a su dedicación; ésta la encontramos no sólo en los técnicos sino 
también en el Personal administrativo y de ventas. Esta dedicación le da una atmósfera 
especial a las empresas japonesas y en ellas el trabajo tiene precedencia sobre la vida 
privada~ . ·.···• . · . . : ' .: ·. : .• 

Las funciones de estos Gerentes son la inspección o verificación _en cada nivel de la 
Organización, . dirigir o administrar las diferentes Divisiones y asegurarse : que- las 
operaciones se Heven a cabo de acuerdo a las estrategias o politicas empresari.ale_s: : • 

Sus responsabilidades especificas . son obtener .. toda _la información re.levante para un 
proyecto nuevo y· lograr. el consenso; antes de presentar una proposición a s~ superior deben 
percatarse por medios informales y contactos personales de la opinión o aé\ltué(del Jefe de su 
División .y de los empleados, y para ello necesitan tener.· en. ménte .Íos•. favorés ·recibidos y los 
otorgados. · .. ·· .·. . · . · ·· . ·· · · > .• • ·• .. · ' ~ • •.. .: · • • . · • ' . •·. 

La selección y: el . entrenamiento de estos gérentes, es. 'un,~ farea>crU.~ial;. y es 
responsabilidad de los ejeicUtivos ·tomar _las decisiones.· relacionada( con'. todo el. ¡:>érsonal. El 
asignarlos de enfre los empleado's o contratarlos del exterior depende dé las~ circunsiancias y 
habilidades de la gente involucradá; pero sin duda es mejor promover a lo.s er;npleados ,porque 
ello eleva su moral y deseos de trabajar~: _···. .·. · . . .. ·. ~ :" ·::' .. ;, > ·· · 

La. cualidad más importante del Geierite medio es su hablUdad;: para. inspirar; en los 
subordinados el deseo de trabajar; generar entusiasmo. por regla general/ los gerentes 
occidentales no se involucran .ein áreas fuera de su autoridad y resienten;la in.tederencla en su 
propia esfera de trabajo; sus responsabilidades están clara111en_te7definid,asS .Y estas 
delimitaciones se toman muy en serio. Esto significa que se pierde laóápáC:idád de resolver 
problemas en situaciones no claramente definidas. Por ello esilmpóríáºnte' hacer la 
estructura de estas Divisiones más flexible y otorgarles a los gerentes un rango más ámplio de 
autoridad y responsabilidad. · · .· · · 

La selección y capacitación de los Gerentes se hace por procedimientos impersonales 
debido al gran número de candidatos y se basan más en la antigüedad que en las habilidades. 
Hasta cierto nivel estas tareas se delegan a otros gerentes; así, por ejemplo, el Gerente de la 
Planta es responsable de elegir un empleado para el puesto más bajo de la categoría de nivel 
medio. La siguiente posición, Jefe de Sección, la elige el Jefe de la División de Operaciones; 
por encima de este nivel, la selección la hace la Mesa Directiva. 

Con un procedimiento de este tipo son necesarios criterios uniformes para asegurar una 
selección justa y por lo general son pruebas dificiles debido a la competencia. La mayoría que 
no obtiene el grado o rango se denomina "tribu del lado de la ventana" es decir, empleados de 
edad mediana que no son promovidos pero permanecen en la empresa sentados en escritorios 
cerca de la ventana sin hacer nada significativo. Es precisamente a ellos que está dirigido el 
curso Crca1ivc My Lifc (mencionado en el inciso 2.3) Algunos de los más talentosos o 
activos renuncian y se van a empresas más pequefías, las cuales se han desarrollado a partir 
de 1980 y que requieren expertos en Tecnologia y otras habilidades, a quienes no fácilmente 
pueden reclutar entre los recién graduados de las universidades más afamadas, ya que éstos 
prefieren trabajar en las grandes empresas. 
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Supervisores. líderes de grupos de !cabalo 

Tradicionalmente los supervisores han estado en las filas o rangos de la clase obrera y su 
autoridad formal ha sido muy limitada. En cambio su papel informal ha sido de primordial 
importancia por ser las figuras centrales, los estabilizadores, de las relaciones laborales 
japonesas; como lideres han demostrado lealtad hacia los trabajadores y hacia los ejecutivos. 
Las expectativas de la empresa acerca de los supervisores se centraban en torno a relaciones 
informales más que a tareas prescritas formalmente, es decir, al ser los supervisores 
responsables de la capacitación en el trabajo de los aprendices, se creó una relación 
personalizada y confinada al grupo de trabajo donde el supervisor serla el modelo de 
trabajador senior. Por lo tanto, su selección se basaba en caracter!sticas de personalidad 
para este tipo de liderazgo; no tenla poder de contratar o despedir, sólo de gratificar o castigar 
y de dar una considerada atención personal a la vida de los trabajadores. 

A partir de 1955 los acelerados cambios tecnológicos en gran escala y los cambios 
sociales que le acompaflaron, han tenido un gran impacto en la organización laboral. Desde el 
punto de vista técnico, la necesidad de trabajadores manuales y operadores de máquinas se ha 
ido reduciendo y los grupos con una jerarqula de habilidades adquiridas por experiencia se han 
ido diluyendo a medida que los trabajadores calificados se convierten más bien en 
observadores de procesos automáticos y las funciones de mantenimiento cobran mayor 
importancia. 

Los cambios en las prácticas administrativas y en la composición de los grupos de trabajo 
en la Planta también tuvieronefectos en la organización empresarial, el número de ingenieros 
y técnicos se incrementó y algÚnás funciones del Personal adquirieron relevancia; la 
proporción de .~rabajadores]óvenesauinentó notablemente con la contratación de graduados de 
Preparatoriá, con\un:,mayofrni\,el'..de >educación que dió origen al término gray-collar 
[Okamoto]. El orden ifo'cialbasado en la duración de servicio o antigüedad se vió amenazado 
debido a que lá adaptación a la nueva téénolog la tendla a estar inversamente relacionada con la 
edad. . -··-- --.-.-. - -- -·--- ., 

Bajo estas cÍrcunstaÍlcfas, las grandes enipr~sa~(si;¡tÍeron la necesidad de fortalecer las 
funciones del Persónal a nivel de la Planta;, El lema fue'"manejo. del Personal por Personal de 
la linea" y el papeLde los supervisores fue 'reexaminado. Se Introdujeron programas de 
reentrenamiento y se modificaron: los,;ériterios para seleccionar a los supervisores. Para 
1967 en muchas empresas las- anierióres posiciones de Supervisor fueron ahora ocupadas 
por graduados de universidades y otras instituciones de educación superior; la antigüedad se 
eliminó como criterio único para nombramiento de supervisores y se valoró el haber 
terminado cursos de capacitación especificos. 

Entre sus funciones autónomas están ahora la programación del trabajo, la 
determinación para asignar tiempo extra, vacaciones o retiros, aprobar ausencias por 
razones personales, hacer inspecciones de seguridad y entrenamiento en el trabajo, asl como 
comunicar las políticas de la empresa a los trabajadores. 

Esta tendencia hacia una participación más activa de los lideres de grupos de trabajo en 
las funciones del Personal tuvo su origen en el sistema de supervisión estadounidense 
denominado en inglés forcmanship, que pone énfasis en la función del Supervisor en el 
procesamiento de la información y la participación en las relaciones de Personal. Entonces, en 
la década de 1960-9, los nuevos Forcmcn fueron designados como los directivos de más alto 
nivel en la Planta japonesa. Los criterios para seleccionarlos se volvieron más estrictos, 
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requiriéndose entrenamiento equivalente al de los ingenieros de nivel medio. Al efecto se 
programaron cursos de capacitación más amplios, combinando entrenamiento en el trabajo, 
rotación de tareas e instrucción superior en Centros de la propia empresa. 

La posición y función de los nuevos supervisores, aunque basadas en el modelo occidental, 
retienen características japonesas peculiares. Su posición está ahora más bien entre los 
empresarios o gerentes que entre los obreros, pero constituyen una categoría especial de 
Personal al continuar realizando su función tradicional de líderes informales. 

La empresa, reconociendo la necesidad de intensificar las funciones de sus empleados, 
empezó a establecer vlas de comunicación hacia arriba, mediante conferencias, sistemas de 
reporte de autoevaluación, encuestas de actitudes y asesorías. En algunos casos estableció una 
estructura diferente de líderes informales, en grupos cuya membresía se basa en un vínculo 
inalterable como lo es la edad, el lugar de nacimiento o la escuela; está Jerárquicamente 
organizado y exige un compromiso permanente y total de sus miembros. Esta estructura, 
entre otras, dió como resultado que las relaciones se hicieran cada vez más mul!ílineales, 
reforzando la organización informal que le da su peculiaridad fundamental al Sistema 
empresarial japonés. 

3,3 Estructuración dístjnliya 

Si bien las empresas japonesas han adoptado algunos aspectos de la organización formal y 
del sistema productivo de las estadounidenses, presentan diferencias importantes en otros 
aspectos y sobre todo en . su. organización informal, los cuales se fundamentan en la 
renombrada Orientación al Grupo, que todos los estudiosos del tema siempre toman en 
consideración, y que analizamos más adelante al hablar de Normas y Valores. 

Los ejecutivos japoneses conciben la Organización Corporativa como unidades colectivas 
relacionadas jerárquicamente, y ponderan el desempeno del grupo, no del individuo. Esta 
estructuración en· unidades más que en términos de posiciones individuales la observamos, 
por ejemplo, enel Organigrama de la empresa donde aparecen los nombres de las Divisiones, 
Departamentos· y· Secciones pero no posiciones individuales, excepto las de Presidente; es 
decir, no se identifican con los nombres de los íncumbentes, como es frecuente encontrar en 
Organigramas de.Companías en otros paises. De Igual manera el Manual de la Organización sólo 
describe las funciones y responsabilidades de dichas unidades. 

La importancia que los ejecutivos japoneses dan a la armonía del grupo, al trabajo en 
equipo y al espíritu cooperativo se pone de manifiesto, por una parte, en los lemas y objetivos 
de la empresa que además enfatizan la lealtad y el compromiso y, por otra, en la definición 
ambigüa de las responsabilidades de cada unidad o grupo, en donde no hay descripciones 
detalladas de las tareas debido a que se concibe que éstas se llevan a cabo por el esfuerzo 
cooperativo y armonioso de los miembros individuales de la empresa. 

Sin embargo, según Nakane, la posición relativa de cada unidad organízacional se define 
claramente en relación a otras y, en especial, la relación vertical que existe entre ellas y sus 
miembros, debido a fuerte énfasis que otorgan a la jerarQuia. Los factores determinantes del 
status han sido el nivel de educación y calificación, vinculada con la antigüedad, que al 
parecer se adquieren de manera justa y meritocrática. Cada miembro tiene su lugar en la 
organización y debe comportarse de manera congruente con status. 
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Resulta as! pertinente subrayar que mientras la posición relativa de cada individuo está 
rigidamente definida, sus funciones y responsabilidades no lo están. Esto significa que en la 
gestión administrativa de la empresa prevalece más el consenso y la destreza que los rangos 
autoritarios formales definidos por función y posición. 

A la vez existe un alto grado de flexibilidad precisamente porque las responsabilidades y 
tareas individuales no están claramente definidas; esta vaguedad, a pesar de sus limitaciones, 
permite que personas competentes puedan asumir responsabilidades más amplias que las 
prescritas por su rango. Un subordinado puede demostrar su capacidad con considerable 
libertad, incluso ejercer el liderazgo, siempre y cuando mantenga la armonla en las 
relaciones interpersonales, es decir, que trate con la debida deferencia a sus superiores en la 
jerarquia formal. 

Esta Estructura Organizacional tiene Implicaciones importantes en el liderazgo, por ser 
la función principal del líder facilitar o coadyuvar al desempeflo del grupo, evitando 
fricciones en su seno y fortaleciendo su sentido de solidaridad e identidad. En otras palabras: 
el líder japonés no gula e inspira al grupo hacia el logro de los objetivos que él mismo ha 
establecido, más bien propicia una atmósfera adecuada para que los miembros del grupo 
logren sus objetivos. De ah! que el requisito principal de un lider sea su habilidad para crear 
relaciones interpersonales armoniosas y solidaridad en el grupo, siendo menos importante su 
capacidad técnica, excepto en áreas relacionadas especlficamente con el proceso productivo. 

Por lo general, el puesto de Supervisor lo obtiene un trabajador con una antigüedad de 18 
a 20 aflos, durante este tiempo mantiene estrechas relaciones con sus compafleros que luego 
pasarán a ser sus subordinados. Los supervisores japoneses son veteranos en la empresa y 
dedican gran parte de su tiempo a las relaciones Interpersonales, participan en las reuniones 
de los más jóvenes y están al tanto de su vida familiar. 

En cambio, el Personal de supervisión en otros paises, los llamados tradicionalmente 
capataces o Foremen en. los Esiados Unidos, sólo deben pasar un exámen para convertirse en 
líderes, y algunos lo logran al cabo de dosaflos de antigüedad o servicio, lo que significa que, 
tan pronto como son promovidos, cambian de categoría alejándose de sus hasta entonces 
compafleros de trabajo. · 

También escaracterlstico de la Estructura Organizacional japonesa su fragmentación en 
unidades separadas que tienen un limitado rango de control y de funciones, al grado que llega a 
haber Departamentos con una sola Sección. Una razón importante de esta fragmentación es la 
retiscencla tradicional que tienen los altos ejecutivos de delegar autoridad a los niveles 
inferiores; otra es la escasa importancia que dan a un proceso continuo de planificación y 
desarrollo organizacional, a la vez que ponderan su estructura de poder informal. Una tercera 
razón es que con frecuencia a los ejecutivos les falta preparación especializada en 
Administración empresarial. A todo ésto se suman las políticas de empleo permanente y 
remuneración por antigüedad, la cual insiste en reconocer el status de los ejecutivos con base 
en su edad; de ahí que en ocasiones se creen nuevas Secciones o Departamentos para agregar 
cargos que serán ocupados por ejecutivos o que se asignarán al promoverlos. Esto es 
concomitante con la creación de numerosos lltulos o nombres formales como asistente o 
dcpu1y. Así el jefe de una sección constituida por tan sólo 12 subordinados puede tener 2 o 3 
dcputics. 
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Debido a que es más fácil crear nuevos títulos que reorganizar Secciones o 
Departamentos, esta práctica ha llegado a casos extremos en algunas empresas y a variados 
intentos de simplificación; pero a la vez estos reconocimientos formales facilitan la 
comunicación con clientes, proveedores y otras personas en una sociedad como la japonesa que 
está siempre consciente o preocupada por el status. 

Por otra parte, la jerarquización existente tiende a determinar no sólo el 
comportamiento sino también las ideas u opiniones de su Personal, como resultado de ello los 
subordinados o directivos jóvenes no se sienten con la libertad de expresar sus opiniones o 
puntos de vista en presencia de sus superiores o mayores, y para éstos a su vez resulta 
igualmente dificil aceptar dichas opiniones. Esta relación de superior/subordinado, que es 
alimentada durante un período de 25 a 30 anos, gracias al empleo permanente, persiste aun 
cuando una persona sea promovida a ejecutivo de alto nivel y forme parte de la Mesa de 
Directores; es decir un director junior mantiene la relación de subordinación a su senior de 
la misma manera que un jefe de Sección lo hace hacia su Gerente de Departamento. 

Por estas razones el poder real tiende a estar concentrado en 2 o 3 de sus ejecutivos de 
alto nivel y no hay un cuerpo independiente que verifique o supervise su desempello. Asimismo 
gozan de sus puestos por un período no definido y no están condicionados por la edad de 
jubilación que si rige para el resto del Personal, lo cual contradice aparentemente el llamado 
principio de igualdad, que explicamos más adelante. 

Actualmente algunas empresas ya exigen el retiro de sus Directores ejecutivos y 
Presidentes a los 60 anos de edad, tanto de la casa matriz como de las subsidiarias; de esta 
manera han puesto fin a un sistema largamente establecido de tener que aceptar a directivos 
jubilados provenientes de la empresa principal en las filiales, que ahora pueden desarollarse 
de manera independiente bajo la dirección de Presidentes más jóvenes, de unos 50 anos de 
edad. (Kusaka, p. 41 ). 

Otra limitación importante de la organización japonesa es que los ejecutivos tienen una 
responsabilidad directa sobre ciertos aspectos de las operaciones de la empresa y a la vez 
están inmersos en los problemas cotidianos de su Area. Esto significa que los tres niveles de 
ejecutivos prácticamente son equivalentes porque están ocupados por las mismas personas 
-Mesa de Directores, Directores •generales, Directores de División y Gerentes de 
Departamento- a pesar de las diferencias obvias en sus respectivas funciones. Además su 
visión es limitada por ser representantes de su área en particular, la cual puede crear 
conflictos de intereses en relación a la.visión general de la empresa. Agregamos que su falta de 
conocimiento sobre otras áreas les impide" opinar. en las decisiones claves de la empresa o 
analizar detenidamente las propocisiones·.que sé van a presentar en las juntas o reuniones 
generales. Es notoria la tendencia a abstenerse de objetar las proposiciones de otras áreas por 
temor a represalias. 

Una solución a estas limitaciones ha sido liberar a los ejecutivos de más alto nivel de 
responsabilidades relacionadas con la operación cotidiana de la empresa, de tal manera que 
puedan dedicarse a actividades de Administración general, relaciones políticas y sociales en su 
calidad de representantes. Sin embargo;. un factor que retrasa este cambio es el patrón 
tradicional de promoción de los ejecutivos senior, quienes están circunscritos a:un: área 
funcional particular y son promovidos tomando en cúerita. su antigüedad y capacidad.técnica, 
más que su habilidad como administradores. Aun en caso de contar con es.ta habilidad, los 
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ejecutivos se sienten más a gusto supervisando las operaciones cotidianas en su propia esfera 
que enfrentándose a problemas administrativos con los que están poco familiarizados. 
[Yoshlno] 

Otra característica peculiar japonesa, y relevante para nuestro análisis, es la tendencia 
de las empresas de formar agn1paciones en donde priva una complicada jerarquización. Es 
frecuente que una gran empresa o Planta industrial se vincule con un considerable número de 
empresas afiliadas y subordinadas constituyendo lo que en Antropología se denomína un 
Sistema Segmentarlo, pero según Nakane (p. 94 y ss.) lo Importante para cada empresa (Ego) 
no es el conjunto de relaciones, sino la existente entre las dos inmediatas, como podemos 
apreciar en el siguiente esquema: 

Una [X) de donde parte la Información 
y las órdenes a [Ego], y la otra [Y] o [Z] 
a quien [Ego] a su vez las envía. 
Puede haber más empresas subordinadas, 
como [Y] o [Z) pero la relación se establece 
con cada una y existe independientemente. 
También hay más (X], pero siempre una en 
particular tiene precedencia sobre las 
otras. 
Este Sistema no es el núcleo de la 
formación del grupo, sino el resultante de 
la acumulación o extensión sucesiva de una 
sola relación vertical entre dos empresas. 
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Estas agrupaciones existen en todos los sectores y en especial en la industria de la 
construcción y en la automotriz; asf, por ejemplo, Nlssan Motor Co. (que estudiarnos en el 
Capítulo IV) es la empresa central del grupo Nissan constituido por varias empresas afiliadas 
con las que se relaciona a través de múltiples actividades: ventas, exportaciones, producción 
de autopartes y aprovisionamiento de materiales. Asimismo, los directivos son transferidos 
con frecuencia de una empresa a otra. 

Además de estos vínculos, cada empresa tiene un trato constante con una serie de 
instituciones que le proporcionan servicios necesarios y con las que forma otro grupo 
funcional denominado Kelretsu. Sus elementos componentes son por lo general un Banco, una 
Cornpal'lía de Seguros, una Planta industrial, una empresa de exportación-importación, una 
Naviera. Estos fueron de hecho los componentes de los llamados Zaibatsu de preguerra, es 
decir, de los conglomerados que monopolizaban varios sectores económicos. Si bien fueron 
desmantelados después durante la Ocupación norteamericana, sus principios de organización 
prevalecen en los grupos actuales. 

Cada empresa componente se conoce a nivel informal corno "de la línea o descendiente de 
[X)", ya que Kei significa relación genealógica, y es Importante subrayar que este tipo de 
relación es el fundamento de todo el Sistema social Japonés (Nakane p. 99). Los deberes y 
obligaciones de sus miembros son tan rigurosos que hay poca oportunidad para el ingreso de 
otros o para su separación. El grupo se caracteriza por un alto grado de Independencia y por 
seguir un patrón establecido y uniforme debido a la competencia, cubriendo una amplia gama 
de intereses, actividades y servicios que le permiten satisfacer todas sus necesidades y las de 
sus clientes. · 

Según Nakane, un examen de las relaciones interinstitucionales en cualquier grupo en 
Japón revela la presencia del mismo mecanismo estructural que existe en el seno de una sola 
institución. Por esta razón, y a cualquier nivel, el grupo está organizado verticalmente y 
mantiene su solidaridad y exclusividad; ello contribuye al mantenimiento del orden de toda la 
sociedad. De ahí que considere que cualquier cambio en la Organización dentro de una empresa 
crearía confusión y conflicto; "muchos empresarios piensan que el resultado de una reforma 
podría ser como un cáncer maligno, más dificil de enfrentar que la enfermedad existente". 
(p. 85). 
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4. Normas y valores en las empresas japonesas 

Este apartado resume los aspectos relevantes que caracterizan a la organización 
empresarial japonesa, la finalidad es resaltar algunas de las normas y valores que determinan 
su especificidad. Si bien sus peculiaridades ya resultan evidentes en lo expuesto hasta este 
momento, considero pertinente aislarlas o hacerlas más explícitas, con el objeto de facilitar 
su análisis al estudiar concretamente la empresa Nissan Mexicana. 

Concepción del trabalo 

Existe la creencia en Japón de que la persona que trabaja diligentemente obtendrá 
reconocimiento social. El trabajo es considerado como una virtud, es una parte integral de la 
vida de la persona. Esto conduce a que los trabajadores realicen de manera voluntaria e 
independiente esfuerzos para mejorar sus habilidades y perfeccionar la calida.d de su 
trabajo; se dedican diligente y sinceramente a las tareas que les son asignadas, son excelentes 
en el trabajo en equipo y se enorgullecen de mantener buenos registros e ·.Indices· de 
asistencia. . 

Un japonés es valorado por e!grado de entrega o desempeno que irwierte enuna actividad, 
y el grado en que se involucra en las relaciones humanas que le dá.n sentido a esa activldád: Por 
consiguiente, la devoción hacia eltrabájo llega a subordinar las demandas de)a familia ~ las de 
la empresa; en vista de que cambiar de empleo es. relativamente raro en Japón; el,.trabajo que 
un Individuo realiza dentro del marco de una sola empresa ocupa un lugar lmpor_tante en su 
vida personal. - ·"···- · - · ··.-:~'•'''··'' ·- -- - - · - -

Empleo permanente 

El empleo permanente le da al empleado un sentirnie~t~ de s~g~ridad y de pertenencia, asl 
como la conciencia de compartir el mismo destino con la--empresa. · Esta, a su vez, puede dar 
una atención especial al entrenamiento y capacitación de su Personal. La experiencia que éste 
adquiere es amplia y en raros casos se orienta a la especialización, es decir, no se crean 
expertos; el conocimiento se difunde y, lo que es más importante, se comparte. Los 
empleados con más edad y experiencia no sienten la preocupación de ser rebasados en la 
jerarquía y, por ende, tienen o muestran un interés genuino en lograr que los empleados más 
jóvenes sean adecuadamente entrenados. De esta manera desarrollan el entendimiento mutuo de 
los valore-s corporativos, adquieren gradualmente una identificación con su empresa y una 
comprensión implícita de sus objetivos, la dirección en que van; contribuye a que la armonía 
dentro del grupo y el interés colectivo tengan primacla sobre el interés individual. 

De ahí que mientras un occidental seJdentifica con la ocupación que desempena, un 
japonés lo hace con la empresa donde trabája;éidentifica-ción que se concibe en términos de la 
orientación .al _grupo; 

Orientación al Grupo . 

Se refiere al colectivis~o como marco d~ acción, a la concepción de. la empresa como 
grupo corporalivo. semicerrado, con un énfasis .en fronteras, es deciri la .exclusividad de la 
empresa, Y en consecuenéia los.senUmientós de- lealtad que determinan que sea más importante 
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dónde trabaja un individuo que la actividad que desempefía. Por ejemplo, un licenciado en 
Administración con frecuencia no sabe, al Ingresar a la empresa, a qué Departamento será 
asignado y durante su carrera espera y acepta ser transferido de una tarea a otra. El 
ingeniero tiene menos movilidad, pero con el énfasis japonés en la vinculación de lngenieri~ y 
Producción - que a menudo no se distinguen- tendrá una carrera más amplia que su colega 
occidental y llegará con seguridad a .ocupar los altos puestos directivos. Según Merita 
(fundador de Sony), la valoración que reciben los ingenieros y el esfuerzo o desempefío que 
realizan son los responsables principales del éxito de la industria japonesa. 

Esta conciencia de grupo -o necesidad del individuo de estar afiliado o relacionado con 
otros- es un elemento estructural común a todas las instituciones japonesas, una forma de 
integración para el individuo que contribuye a desarrollar su identidad y su socialización, 
entendida como el aprendizaje de actitudes, normas y valores. 

La manera en que funciona la conciencia de grupo se evidencia en cómo usan los japoneses 
la expresión .uchi mi coso para referirse al lugar de trabajo, institución, oficina o escuela 
a la que pertenecen. La palabra kaisha significa mi o nuestro Compoñío, que para Nakane 
(pp. 3-4) no es la traducción equivalente porque no tiene las implicaciones sociales que si 
tiene para un japonés; es decir, significa la Comunidad a la que un individuo pertenece y que lo 
involucra .emocionalmente. No está de más repetir que en la. rriayoria de. los casos,· la Compafíia 
representa toda la existencia social de un japonés y tiene autoridad Érn todos los aspectos de su 
vida. '· · . < . · · ..•. · • .. ·. · · ,,.> > · · •··.·.. · · 

La empresa mantiene esta imagen de Comun.ldad en el contenido de sus programas que 
hacen énfasis en su his.toria, objetivos y• Cultura Corporativa, y por medios que van desde 
emblemas, uniformes; canciones. y actividades de diversa indole, hasta velar por el bienestar 
de sus empleados y familiares. -o · · · • · · · · · 

Relaciones jnterpersonales • 

Las relaciones interpersonales que· se establecen son tanto formales como informales, las 
primeras son reguladas por''. las normas y prácticas instituidas con, el nombre de 
Administración del Personal, mientras. que· en· las otras privan relaciones de. interdependencia 
de maestro/discípulo, o superior/subordinado, que a menudo se basan en el paternalismo, 
entendido como el sentimiento de aprecio que el superior siente por sus subordinados, cuyas 
opiniones y deseos toma en consideración. Estas relaciones se manifiestan en::.· . 
- La cooperación mutua [giri] y el sentimiento de deuda [on] que emanan·de{lasobligaclones 
en que incurre un individuo como resultado de su pertenencia al grupo; es;una• relación de 
poder en la que el subordinado, se siente obligado a pagar con trabajo.y lealtad los beneficios 
recibidos. •.,., 
- El significado de democracia, que se refiere a un alto grado de cohesión Vh~~sfl'nsÓ en el 
grupo, de cooperación e igualdad en el desempefío a pesar de la diferenciación que pueda existir 
entre sus miembros. , • · ·' •· 
· El proceso de toma de decisiones, en el cual los subordinados expresan espolliáneamente sus 
opiniones y sugerencias ante los superiores, logrando que éstas se adopten: Este proceso sólo·· 
puede ser exitoso cuando todos trabajan en la misma dirección y comparten 'los mismos 
valores. · 
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Sentimiento de Lealtad 

El significado bésico del empleo permanente es que hay una serie de obligaciones 
reciprocas entre la empresa y el trabajador, la primera no despediré al trabajador y éste a su 
vez no dejaré la empresa para trabajar en otra. La obligación o compromiso de permanecer en 
una misma empresa no se refiere solamente al acto de hacerlo, significa hacerlo porque uno 
tiene ciertas creencias y ha internalizado ciertas normas y valores. 

Las normas establecen bajo qué condiciones permaneceré, es decir, su desempeno seré 
recompensado por la empresa con el pasar del tiempo por acumulación de incrementos de 
salarios, bonos y prestaciones, vacaciones pagadas, promociones y una constante superación 
profesional. 

Todos los empleados, en cualquier pals, tienen básicamente las mismas razones para 
permanecer en una empresa y estén directamente relacionadas con su posición o status dentro 
de la organización; este hecho no descarta que manifiesten a la vez el sentimiento de que 
deben permanecer en ella independientemente de las compensaciones que les otorgue. Las 
razones o la legitimación de este sentimiento de lealtad moral hacia la empresa las 
proporcionan los valores inherentes a la sociedad japonesa que ya hemos mencionado. 

Toma de Oecjsjones 

En la mayorla de las empresas occidentales priva el sistema de mando vertical y 
jerárquico; los ejecutivos de alto nivel toman las decisiones estratégicamente importantes y 
éstas son transmitidas a los numerosos niveles inferiores para su ejecución. Se basa en el 
principio de la especialización, es decir, cada empleado es especialista en una tarea y todas las 
tareas estén ordenadas de tal manera que constituyan un mecanismo adecuado para poner en 
práctica las decisiones. Esto limita la transmisión de información técnica y de habilidades, 
experiencia y destreza, requiriendo por ende muchos supervisiores para vigilar a los 
trabajadores atomizados e incapaces de ver o comprender el proceso productivo en su 
totalidad. Este hecho da por supuesto que no se coalla en ellos, actitud que les induce a la 
rebelión y falta de incentivos. 

En cambio, las empresas japonesas adoptan un sistema descentralizado para tomar sus 
decisiones. Los directivos no definen rlgida y detalladamente cada tarea u ocupación y las 
categorias del Personal no son numerosas. Los empleados no son entrenados para ser 
especialistas y gracias a la rotación de tareas aprenden múltiples habilidades, que incluyen la 
de anticipar, diagnosticar y resolver por si mismos los problemas que surgen o se presentan 
en su érea. Desarrollan el hébito de pensar en la totalidad y de definir y mejorar sus normas 
de trabajo, asl como un sentido de responsabilidad y coordinación con las actividades de otros 
trabajadores. . ... · 

El objetivo central es desarollar _úna fuerza de trabajo flexible y adaptable que pueda 
responder répida y eficientemente a~cambios·en las condiciones del mercado y de los 
requerimientos de la empresa, ·_· .. · · 

En las decisiones estratégicas participa todo el Personal hasta lograr un consenso, 
mediante el proceso denominado en japonés ringi. Es una proposición escrita para una acción 
e.specifica vinculada con medidas que deberían tomarse no sólo para una Sección en especial 
smo para toda la empresa; la someten o presentan los Gerentes de bajo rango a sus superiores 
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después de circular por todo el Personal, desde los empleados de niveles inferiores, a través 
del Supervisor, Jefes de Sección y de Departamento, hasta los altos ejecutivos quienes les 
transmiten la decisión sobre la aceptación final de la recomendación, la cual se pondrá en 
práctica inmediatamente. · 

En general, primero se realizan varias discusiones informales denominadas ncmawashi, 
que literalmente significa "excavar alrededor de las raíces", y se refiere alacio cuando se 
trasplanta un árbol: entonces deben hacerse ciertos preparativos como· podar las raíces, 
remover et suelo y atar o liar. las ramas, con lo cual se facilita el trasplante ah1uevo su el.o y 
el futuro crecimiento. De la misma manera, cuando se Introducen nuevas políticas o 
estrategias en la empresa, se debe preparar el terreno, es decir, tomar en consideración las 
implicaciones más amplias y los posibles conflictos para poder llegar ii una conélLisión o 
acuerdo antes de redactar el documento y presentarlo a sus jefes inmediatos. Estos dan su 
consentimiento y pasan el documento a sus superiores. Si un Gerente de nivel medio o 
ejecutivo no está conforme con algún pasaje del documento,)o regresa a la persona 
responsable de su redacción para corregirlo; esta persona debe tener cierta autoridad y una 
idea clara tanto de la manera de pensar de los directivos corrió de la situación interna 
prevaleciente en la empresa y de las perspectivas económicas en'general. Luego debe evaluar 
los resultados que traerán las políticas propuestas. Po.r consiguiente, ringi no es sólo un 
reporte sino una proposición ampliamente documentada para un cambio de estrategia. 

Las decisiones sobre el trabajo concreto las toman en cada caso los empleados que están 
directamente relacionados con su área y que la conocen mejor que nadie, en el seno de su 
equipo, grupo de mejoras o Círculo de Control de Calidad.• De esta forma, las nuevas ideas, 
sugerencias e información también circulan de losniveles inferiores a los más altos, haciendo 
que todos participen con el propósito de elevar la moral de los trabajadores. 

Este método no se practica exclusivamente en· Japón, pero sí refleja normas y valores de 
comunicación implícita que le son peculiares; tiene su origen, en gran medida, en el hecho de 
que la sociedad japonesa es muy homogénea; no sólo todos los japoneses hablan el mismo 
idioma sino que tienen un alto nivel. de educación -y un índice de alfabetización de 
prácticamente el 100%- y se rnantien.en informados gracias a la existencia de eficientes y 
prolíficos medios de comunicación masiva, dentro y fuera de la empresa. 

Citemos sólo corno ejemplo ilustrativo que el 94% termina la Secundaria, 40% tiene 
educación universitaria, y que 20% de. los· grados de Licenciatura y 50% de los de Maestría 
son en el área de Ingeniería. (Dore, 1987, p .. 12). · . 

Este proceso de torna de decisiones ha idlJevolucionando y en muchas empresas puede 
tomarse en cuenta o ignorarse ocasionalmente depe.ndiendo del asunto de. que se trate. El 
consenso se logra entonces por otros medios, corrú) la ºrespClnsabilidad difusá en la jerarquía y 
manteniendo la generalización de las tareas más que· la especialización del Personal. 

Prjncjoio de laualdad 

La empresa japonesa hace esfuerzos por crearco~diciones de ig~·aid~~f~ntre su Personal, 
por ejemplo, minimizando la distinción en la vestimenta de sus empleados mediante el uso de 
uniformes, usando los mismos criterios para remunerarlos y promoverlos, es\ableciendo tas 
mismos horarios de trabajo para todos. . . · · ·· . ·. ; <.· • . 

Este principio de igualdad es evidente en la paridad de los salarios entre 'ejec'utivos y 
empleados. Debido a que la mayoría de los ejecutivos son reclutados internamente y no son 
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profesionales, sus sueldos son modestos comparados con los de sus colegas extranjeros. El 
ingreso promedio de un directivo, una vez deducidos los elevados impuestos japoneses, es tan 
sólo entre 4 y 7 veces más alto que el de un empleado ordinario, según apreciarnos en las 
Tablas 7 y 8). No obstante, los directivos trabajan con ernpeno y no se consideran superiores, 
si acaso son más emprendedores, ambiciosos y competitivos que los ejecutivos de otros países. 
Por su parte, los salarios iniciales de trabajadoresmanUales"y no manuales recién reclutados 
son semejantes; las diferencias según el tipo de trábajo· son pequenas y los antecedentes 
académicos no son determinantes en las promociones; La clave del éxito es la habilidad y el 
desernpel'io. . .. ·.· __ · · ·_ 

También hay una igualdad de términos y condiciones de empleo para trabajadores 
manuales y no manuales. Hasta fines de la segunda guerra mundial había marcadas diferencias 
entre ambos tipos de trabajadores; así, los no manuales recibian salarios sobre una base por 
mes, bonos bianuales equivalentes a varios mesas de salario, vacaciones pagadas, hasta 2 
meses de incapacidad y no eran despedidos Em casodeqúeláernpresa tuviera dificultades. Los 
trabajadores manuales no gozaban de estc)s benef_léiós/ recibían salarios por día o por hora y 
bonos equivalentes a 15 días _de salario; ¡"aéléinás, ~usaban. instalaciones de la empresa 
separadas: comedores, bal'ios, estacionamientos e incluso liras de acceso. 

Después de la guerra se legalizarori iós sindiéatcis" Y. éstoS presionaron por mejorar las 
condiciones laborales de todos los· frabajadóres, y par~ 1.960Jas • diferéncias mencionadas se 
hablan eliminado. Ahora todos reciben salariosc:·rneiistialés, e.comparten las mismas 
instalaciones y las variadas prácticas empresariales; enfre ellas:lade"ernpleopermanente y 
las de remuneración y promoción. Sin embargo, estos carni:íios\no"garáritizim que todos los 
trabajadores manuales calificados vayan-a ser promovidos a"pue"stos;éjecuUvós,- ni que éstos 
les sean adjudicados a jóvenes egresados de prestigiadas imiyersldadesde rnáriéra automática, 
sino que son estrictamente evaluados según sü desernpaifo y puéc:feri ser colocados al mismo 
nivel que un trabajador manual calificado. · . . . ___ · · ··· · · · · 

Debido a este principio de igualdad, los trabajadores tienen una actitud de cooperación 
hacia las normas o políticas de la empresa, actitud que se refuerza cada vez que comprueban 
que gracias a su desernpel'io algunos de ellos pueden llegar a niveles más ·altos en la 
organización. Por su parte, los gerentes también se sienten ·motivados ya que en teoría 
cualquier empleado es un candidato potencial para un puesto directivo. 

El proceso de promoción es lento, rnultifacético y cuidadosamente elaborado, ;de tal 
manera que cuando algunos empleados son promovidos, hay consenso entre sus.colegas de que 
su elección fue lógica y natural. En cada nivel los nuevos directivos o .j¡eréntes son 
seleccionados, no impuestos, tanto por sus superiores corno por sus subordinados, con base en 
sus cualidades como líderes que promueven y mantienen la cooperación e integración.dé todos 
los empleados, logran el consenso para la aprobación de proyectos y coordinán las.actividades 
bajo su jurisdicción con las de otras. · . _ ·• .·:,e:.• : > 

Los rangos dentro de la empresa no coinciden con una función determinada; pero hay 
grados que se otorgan dependiendo de diversos criterios, por lo que el dese_o de_li:is empleados de 
superarse es fuerte aun cuando las promociones sean léllfas~-ya"qué~rñaiitiene-ri"lamotivación y 
ambición de progresar. Estos rangos y niveles jerárquiC()S /esultan más importantes que la 
clase social, lo que refuerza el principio de igualdad. _ ; ···. . · . . .;_ · •-

La remuneración torna en cuenta el mérito Y 1a·antigüedad; e_I primar criterio tiene la 
finalidad de reconocer y gratificar a aquellos que poseen talento y habilidad, mientras que el 
segundo compensa a todos por su contribución o servicio a la empresa. 
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Los japoneses están condicionados culturalmente a ver a otras personas en términos de la 
diferencia de edad, como sus mayores - senior, sus iguales, o sus menores - junior. Por 
consiguiente, el pago basado en la antigüedad reconcilia ambos principios de igualdad y 
conciencia de la edad; el hecho de que el sueldo se Incremente con los anos de servicio les da un 
sentimiento de trato igualitario porque no hay saltos en las promociones. Además, tener más 
antigüedad no implica necesaria o infaliblemente más poder de decisión o responsabilidad, 
este poder sólo es otorgado a los más competentes, independientemente de su edad. 

Respeto por la autoridad 

En la cultura japonesa hayt.in ITJayor respeto por i~ autorida~. condicionado sin duda por 
el que existe hacia las persC>na~ de más. edád en el seno d~. ta .familia. No obstante, en la 
empresa no se otorga un absoluto respeío a aquella

0
pérsoná que carezca de habilidad, tampoco 

necesita ganarse el respefo de los demás un joven o núevo,, funcionario, porque las promociones 
están asociadas eón, lo~ anos de servicio;' Po~ otra parte: si un japonés es promovido más 
rápidamente que 's'u gru¡Jo·; s'e se11t1rá incómodÓ; y';aun)nás si 'queda a cargo de personas de 
mayor edad'. ; .· •. •,·,·.· .. · '·, ,, ,: · '. .· .. > '. . .• :, , , ... ·. . , ..... 

Otro rasgo peculiaf es que tos japoneses másque tener u11a conciencia de clase tienen una 
de status o posición social; Dependiendo del niyelde edúé:acióny antigüedad en la empresa, 
habrá diferencias en aspéctós: tán .variados éC>íllo et'gradoéde inclinación al saludarse, el 
tamaf\o del escritorio y sú ublcaC::ióri,, el tú'gáí'.2dé acceso al edificio y et tipo' de las 
instalaciones, as! como ta manerá)de'dirigirse .•a persci'nas,del mismo nivel, superiores o 
subordinados. De ah! que lós programas de capacitación.para lso. nuevos empleados' hagan 
énfasis en la llamada "etiqueta de negocios"i(:oino'obsérvamos en el Cuadro 1. · · · 

• - ,,_.,~:O:-'" .::_,• - •-.,, ;>•·,•, '-• C.'• O - •." •, ·.:, •, - .J •. - ~ • ; .. ' ~' • • ' - • , • - c. - • - • 

Consenso y Armonía 

Dentro de este contexto de armoní~.: v~l~r!Í~. compartidos;•Y··~e~JJ~t~f ¡:>cif 1~.autoridad, 
funciona el consenso, que, por ser un concepto difícitdé.c;omprender/tosocéidentales tienden 
a ver como peculiar de Japón. Pero en' realidad 'rri'ás ~ue úría· cfüéreñcia ábsótulá; es ima de 
grado. El consenso japonés puede operar o funcionar fcirma(é iníormalmente; si hay una 
decisión importante que afecta a los empleados, un reducj~o grupode peEsonas tendrá la tarea 
de asegurarse que todos sean consultados y si hay'alguna'objeción'se harán los cambios 
pertinentes hasta lograr un acuerdo: entonces la proposición es aprobada. Este proceso, 
que se usa para lograr la aprobación de un proyecto, no difiere del usado en otros paises, donde 
si hay diferencia es en el ambiente o estado de.ánimo en que eí consenso se da. Los japoneses 
preparan minuciosamente incluso las más simples proposiciones ·Y discuten en detalle todas 
las alternativas posibles entre el mayor número de personas; por consiguiente, toma más 
tiempo llegar a una decisión que en otras sociedades, pero una vez que eso sucede se pone 
rápida y eficientemente en práctica. 

Para los occidentales, las juntas o reuniones japonesas no tienen estructura y están 
repletas de trivialidades. Lo que sucede es que el propósito no es siempre tomar una decisión, 
sino compartir información y diferentes puntos de vista; por lo general no hay un acalorado 
debate y ninguna persona mayor es directamente refutada, si alguien no está de acuerdo to 
manifiesta en privado, después de la reunión, lo que muestra el respeto hacia tas personas 
mayores y la mullimencionada armonía. 
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El concepto de armonía se extiende también a las relaciones formales entre patrones y 
empleados, siendo una de sus principales características el que ros sindicatos sean de 
empresa, es decir, que incfuyen a todos los trabajadores manuales y no manuales hasta el 
nivel de directivos medios que laboran en ella; si bien hay diferencias de opinión y acaloradas 
negociaciones entre ellos, los aspectos que los unen son más fuertes que los que los dividen, 
ambos se comprometen a resolverrlos problemas internamente y lo antes posible. Los 
funcionarios de tiempo compiéto'del sindicato son empleados de la empresa y pueden verse 
beneficiados con una promoción a.nivel ejecutivo si laboran por el beneficio mutuo de la 
empresa y los trabajadores. 

Wickens considera que el· sentido· de lealtad hacia la empresa es uno de los factores 
determinantes que impide que el sindicato trascienda sus fronteras y adquiera un carácter de 
clase. En su estudio sobre Nissan Motors Co., cita por ejemplo, una cláusula del contrato 
laboral que determina que la mayoría de los 52,808 empleados (trabajadores manuales y no 
manuales), exceptuando a los ejecutivos, deben ser miembros del sindicato de la empresa Ali 
Nissan Motor Workcrs Union, que está afiliado a la Confederación de Sindicatos de 
Trabajadores de la Industria Automotriz Japonesa. Más del 50% de los funcionarios del 
sindicato son supervisores, es decir, es el Personal que establece relaciones informales con 
sus grupos de trabajo mostrando un genuino interés por el bienestar de sus miembros. 

La empresa negocfa el contrato laboral con su sindicato y no ha experimentado ninguna 
huelga o conflicto con sus trabajadores desde 1953. [Nlssan Profile, 1989, p.30) En 
este afio se reporta oficialmente. la última huelga y la formación de un nuevo sindicato que ha 
incrementado su cooperación con Ja·empresa, a raiz de la fundación en 1959 de una Asociación 
para la Investigación de las Relaciones Laborales Modernas, asi como de los constantes 
incrementos de salarios, que e.n J 985 .eran en promedio 5% más altos que en el resto de la 
industria automotriz -en Japóri .. '(Cfr. Cusumano, pp. 137-179, para un análisis del 
Sindicato). · 

Japón esuná soci~dad que valora la educación; la dedicación al aprendizaje existe en 
todos losnivelesde la sociedad y en todas sus instituciones. La educación es un factor clave 
para el desarrollo ind~strial,. la col)esión nacional, la continuidad cultural y la creación y 
mantenimiento. de lás. relaciones. interpersonales. Tanto los p¡:¡dres .como ,los ~áestros motivan 
y dan incentivos a los nif\os desde su más tierna infancia. . ... _·.·. -· .··_·· • .. · .•-• .. · · : •. . · 

Una caracte"ristica éultural importante radica en el lugar que se le da: én la sociedad a las 
relaciones humanas y a la_ interdependencia; ambas_ son _ tanto medios C::omo fines •en la 
educación del nif\o, cuya responsabilidad recae en. la madre_. Pór lo tanto, la relación· central · 
en la cultura japonesa es la existente entre madre e hijo, y se crea. al otorgar seguridad y 
amor incondicional (amae, en japonés), es decir, el deseo de ser amado pasivamente, o la 
expresión del deseo de ser dependiente, de ser cuidado incondicionalmente: 

La cualidad más apreciada es la habilidad de mantener la armenia en .las relaciones 
sociales, mientras que en otros paises se tiende a dar prioridad a los atributos y. habilidades 
individuales, a la independencia y autoexpresión individual. Ahi el éxito se vincula con estos 
factores (y el fracaso se atribuye a condiciones externas), y no con la motivación y et 
esfuerzo personal como sucede en Japón. 
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La pertenencia a un grupo es importante en la socialización del japonés; la madre está 
orgullosa del hijo que muestra dependencia hacia ella pero a la vez comprende que esta 
capacidad le ayudará a enfrentar las expectativas del mundo fuera de la casa. Cada uno de los 
grupos a los que pertenecerá el niflo a medida que crezca, serán semejantes en cierto grado al 
original de la familia. 

El núcleo de la familia japonesa es la relación vertical entre padres/hijos y no la de 
esposo/esposa como en la familia occidental (Nakane). Concretamente es la fuente de 
influencia y valor social de la mujer. Acorde con el ideal confuciano de que su responsabilidad 
primordial es hacia los hijos, la madre se dedica a darles una atención constante; su tarea es 
básicamente estar con ellos, prepararles para la vida, proporcionarles un puente entre la 
casa y el exterior. Los valores inculcados durante la crianza enfatizan tanto las 
características personales del niflo como los medios para lograr sus objetivos; no hay 
conflicto entre la autosatisfacclón y la Integración social; gradualmente lo va exponiendo a 
las normas de los ambientes sociales e Institucionales otorgando estabilidad, seguridad y 
apoyo. Esta es una responsabilidad compartida por parientes, vecinos y maestros, y que con 
el tiempo se extiende al lugar de trabajo. Es decir, todos participan en la socialización. 

A manera de ilustración, citemos cómo se inculcan los valores de diligencia, esfuerzo, 
entrega total y cooperación, al desarrollar las siguientes habilidades: 
- Aprender a reunir y usar grandes cantidades de información 
La capacidad de desarrollar la memoria se inicia desde temprana edad, motivando a los nlflos 
para que memoricen largos poemas y canciones. 
- Aprender a trabajar diligentemente y de una manera organizada. 
Se enfatiza el proceso de trabajo tanto como el resultado y los detalles del método. Diligencia 
significa terminar un trabajo. 
- Aprender a hacer las cosas con sinceridad o entrega total. 
Esta forma de dedicación se asemeja a la diligencia, pero implica una obligación moral hacia, 
el trabajo. Cualquier tarea es vista, idealmente, como una vida satisfactoria o.completa para 
la persona porque da el 100% y esta dedicación demanda además que invierta sus energías en 
un sólo lugar. Esto explica porque cuandoálguien Jiene do~. empleos, y por tanto pertenece a 
dos grupos diferentes, se considere su_ desempeno_o su léaltadcomoambiguos o sospechosos. 
- Aprender a captar un problema-_en un-á''nuéva\á'réa:Y: •Proveer material relevante para 
resolverlo, o sea, tener uD potencial.para 'múltiples objetivos, la capacidad o flexibilidad 
para cambiar;_de una tarea a otra\ '· ;., -: ,, ' ~' '; . --, 
-Aprender' a desarollai la intuición o sexto sentido, premonición e inspiración, a captar 
rápido lo que se_ ~ecesita para· realizar una)area; á _!()meritar el. entendimiento mutuo sin 
necesidad de verbalizar • · - '.-_ - ... ·•· ::· · >-;·, · /·• · 

White considéra qu~ el aprendizaje en JapÓn es de he~h~''una actividád moral" por lo que 
la escuela es vista como un "ambiente moral"/'al:igual qüe.el lugar de trabajo, donde la 
conducta de una persona se vincula con.su desérnpéno;'l\1 mismo tiempo, para contrarrestar la 
herida moral del fracaso, existe la:idea de quiHodos serán ápoya~os,;de.que en la sociedad 
japonesa hay un lugar para todos.; La 9onciénóia de grupci púede : érear.desde de un producto 
comercial hasta un sentido -más profundo e y-csegurO--ae · pertenenéiá, un-sentido -de 
responsabilidad y respeto, de deberes y obligaciones hái:ia los otros. 
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CAPITULO IV NISSAN MOTOR ca. 

1. Establecimiento y desarrollo 

Después de que los ingenieros europeos inventaron el automóvil hacia fines del siglo XIX, 
las empresas norteamericanas encabezadas por Ford y General Motors lograron producir y 
vender este nuevo producto a una escala masiva. En Japón se establecieron en 1925· 7 y hasta 
1935 el 95% de los vehículos en el país eran extranjeros; después declinó bruscamente a 
43% a raíz de las políticas proteccionistas del gobierno Japonés, y en 1939 ambas empresas 
dejaron de operar ahl. Durante los anos de posguerra, 1945-52, los vehículos 
estadounidenses volvieron a monopolizar el mercado japonés, debido tanto al bajo nivel de la 
producción doméstica como a la suspensión de las restricciones de importación. Pero al 
decretarse entonces un impuesto de 40% a los autos importados, su venta bajó hasta 
constituir en 1960 el 1% del total de vehículos vendidos en Japón, es decir, menos de 40,000 
vehículos en un mercado donde se vendían 4,500,000 unidades hechas por empresas 
japonesas, particularmente Nissan y Toyota. [Cusumano, pp. 7 y 25). 

Si bien los ingenieros japoneses de Nissan aprendieron cómo hacer camiones militares 
durante la década de 1930-9, les tomó décadas completar la transición a automóviles 
pequenos, como resultado de la consecuente modificación de la tecnología norteamericana 
para adaptarse al mercado japonés, así como a los limitados recursos y técnicas de las 
empresas japonesas. A pesar de estas desventajas, las fábricas automotrices en Japón pronto 
se convirtieron en eficientes productoras y la productividad se duplicó en términos reales a la 
vez que las ventas se expandieron. 

En 1980 Japón había reemplazado a los Estados Unidos como el principal país productor 
de automóviles en el mundo, siendo además el líder tanto en tecnología como en volumen de 
producción. Ese ano Toyota fabricó 3,200,000 vehículos y Nissan 2,600,000; sobrepasaron a 
Ford Motor Co. (1,900.,000) y ocuparon el segundo y tercer lugar en la producción mundial, 
encabezada por GeneraLMotors (4;700,000), según observamos en las Tablas 1 y 2. 

Las empresas estadounidenses se vieron obligadas a importar componentes y vehículos 
japoneses; éstos representaio'n ·el 67% de todos los automóviles importados por los Estados 
Unidos en ese año. Por,consiguie.nte, fue el turno de este país de restringir su importación y 
en 1985 la reguló por lllédio, de acuerdos voluntarios con las empresas japonesas que, como 
alternativa, instalaron en i\erritorio .norteamericano las llamadas trasplantas (Cfr. Tabla 3, 
en la p.15). Sin embarg() •. ;1as presi~11e~ sobre los japoneses para que manufacturaran en 
los Estados Unidos no diercin ió.s r'e'súltad,gsdeseados y a la vez reflejaron su imposibilidad de 
competir con Japón en un mercado abierto:. · 

La única solución era mejorar sus disenos de productos, reducir los costos de capital y 
trabajo, mejorar las técnicas para la Admin.istracion de Personal y de la producción, es decir, 
adoptar las innovaciones que los mismos japoneses habian introducido en Japón en el 
transcurso de más de medio siglo.11!11 •· · .. · .· ·· · · · 

La industria automotriz japonesa está constit~í~~ ~ftu~1rri'ent~ ;()r ()~ce ~mpresas; todas 
ellas, excepto Honda, existían antes de la Segunda.Gueria'.Muf.!dialiy erarí)manufactureras de 
vehicuto~, motores y maquinaria de diversa iíldol~. l\Jissan;fue el,prirner; fabriéante japonés de 
automóviles, empezó a manufacturar camion.es en:1933\ras.importar •ingenieros, disenos y 
equipo de los Estados Unidos. En su etapa inicial se llamó DATSON; D,A"f'sori las iniciales de las 
personas que financiaron el primer automóvHde10 caballos de fuerza:en 19.14, y S.ON que 
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puede significar hijo o sol; con el tiempo se transformó en DATSUN que fue el nombre del 
primer vehículo de 500 e.e. que lanzó al mercado a fines de 1933. Al iniciar actividades en el 
exterior en 1934, la empresa adoptó el nombre Nissan Motor Co. [Ver más adelante origen 
de este nombre]: 

Después de la guerra, en 1952, se asoció con la empresa Auslin de Gran Bretana para 
producir automóviles pequenos similares o comparables a los europeos. También fue el 
primero en establecer un programa de Control de Calidad y hasta 1959 fue el líder de esta 
Industria, siendo luego desplazado por Toyota. [Cfr. Tabla 9) 

Asimismo, Nissan fue de los primeros en utilizar robots para ensamble de vehículos 
entre 1969-75, e Inventó en 1977 el primer robot Industrial con múltiples brazos. Para 
1985 ten fa en operación 2,31 o robots en sus Plantas domésticas [Cusurnano, p. 19) y 
actualmente está a la vanguardia en la manufactura de automóviles eléctricos [Excclsior, 27 
de agosto de 1991) 

En Japón tiene 9 Plantas de producción y ensamblado, (incluyendo una Planta de equipo 
aeroespacial y marino y otra de maquinaria textil industrial) Contaba en 1989 con un total de 
42,920 empleados, corno observarnos en el siguiente Cuadro: 

Cuadro 2 
Plantas de Nissan en Japón. 1984 

Ubicación Ano establecimiento No. de empleados 
, en 1984 

-------------------------------------------------Yokoharna * 1935 6,708 
Oparna 1962 ' 5,948 
Zarna .1964 5,995 

Yoshiwara• 1943 5,273 
Murayarna .1966 '5,6~7 
Tochigi 197'.1 '·7,952 
Kyushu~ 1977 4,533 

.. ··:· -·: 

--------------------------------------------------
Fuente: Cusurna.no p. 219_. 

De las T Plant~s au'to¡;,~trié~s ss'e,d~dican¡I ~ns~mtlle'de vehículos y las otras 2 al de 
motores, trans111isior:i.es,i;djr~cclo11es~yuansejes_.~Se locallza_n.en Jokyo y prefecturas vecinas, 
excepto una queéstá ,en la región ae Kyusfiu; · ' . · <' . -·. -.. -

La. Planta· de. Muráyarna eíl.¡Tokyo iiJá, adquirió dé .la empresa británica Prince. Al 
in~r~~entarse. I~ d~r;r,ia~_da._de su::rp()q~lp o.a'. t. suh en' 1959 estableció la Planta Oparna en 1962 
e 1nic1ó la producción rnas!va de. aut()rnóviles, compactos. Adquirió la maquinaria de producción 
más avanzada d~ los· Estados Unid.os: e i_nclüso sus programas también se enfocaron a los 
métodos de producción éle'áse país por ser necesarios para usar este equipo nuevo . 

. . l.· .. .· 
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En 1956 introdujo la automatización en la manufactura de motores y en el ensamble con 
el uso de robots· y computadoras. Para 1970 su Planta de Zama era ya un sitio de atracción 
para turistas nacionales y extranjeros, por ser capaz de ensamblar 500,000 vehículos al ano 
con sólo 6,000 trabajadores y 405 robots (unimates inventados en los Estados Unidos) que 
realizaban automáticamente hasta el 97% de todas las operaciones en líneas como la de 
soldadura (Cusumano, p. 228). A fines de 1983 ya contaba con 1,400 robots programables 
fabricados localmente, algunos por Hitachi, prominente empresa miembro del grupo Nissan 
desde sus orlgenes [ver Cuadro 2). En 1990 celebró la producción acumulada de 1 O millones 
de unidades, es decir, en un lapso de 25 anos de operaciones. [Boletín para Funcionarios, 
No. 143, mayo de 1990:1) 

En julio de 1992 Inauguró en sus lnstalacciones en Kyushu "La Ensambladora del Siglo", 
equipada con tecnología de lo más avanzado y automatizado que permite producir hasta 8 
modelos diferentes de carroceria en una sola linea de ensamble. Con esta inversión -valuada 
en 780 millones de dólares- Nissan incrementó la capacidad de producción de la Planta de 
Kyushu de 240,000 a 600,000 vehículos anuales, aumentando el número de trabajadores 
sólo 20%. [ David Thurber, en Excelsior, 17 de julio de 1992:5-F] 

Aun cuando la mayoria de las Plantas de Nissan están ubicadas en regiones cercanas, no se 
concentran en una sola ciudad como Toyota, donde esta empresa tiene una gran Planta y en sus 
alrededores están las fábricas de sus proveedores. Este factor geográfico es uno de ros que han 
determinado las diferencias que existen entre ambas empresas, tanto en su sistema de 
Administración y de Organización del trabajo como en su productividad. [Cfr. Cusumano para 
un análisis pormenorizado de ambas]. 

Nissan inició la producción a partir de 1946 con el equipo más avanzado en la Industria 
automotriz japonesa, pero le tomó 17 anos completar la racionalización de sus instalaciones o 
la reorganización de sus pequelias Plantas que permitirla a sus trabajadores especializarse en 
determinadas líneas de componentes y vehículos. Fue el pionero en establecer el Programa 
de Control de Calidad en 1949, que luego hizo extensivo a todo su Personal y también a sus 
subcontratistas a quienes dió asesoría a partir de 1953. 

En sentido amplio este Control significa la identificación de las preferencias del cliente o 
consumidor, su incorporación en el diseno del producto y el establecimiento de controles en la 
producción, distribución y servicio. No son sólo técnicas estadísticas, sino poHticas 
orientadas a sugerir formas de involucrar simple y efectivamente a todos los empleados; por 
ejemplo, darles la autoridad para detener la línea en caso necesario y la responsabilidad de su 
trabajo, y con ello reducir el número de inspectores. Significa coordinar programas de 
capacitación, controlar el progreso en diferentes Departamentos, asesorar a los proveedores y 
realizar pruebas de calidad. Un mecanismo auxiliar fue la creación de los ya mencionados 
Círculos de Control de Calidad, cuyo propósito ha sido bastante amplio. A principios de 1989 
en las Plan_tas d13 f'Jis¡¡anhabla registrados 2,913 Círculos con 27,096 miembros en total, 
quienes resolvieron 21;s1f p'roblemas (un promedio de 7.5/ Círculo) relacionados con la 
Eficiencia (40%);1a Calidad (35%), Control de Costos (20%), MluaJ. (3%) y Seguridad 
(2%). [Nissan .Prófile; p; 19). 

A diferencia·,de>.Nissar1,·.~ue prefirió concentrarse en el uso de máquinas-herramienta 
especializadas () en. I~' aútomatizadón estilo americano, Toyota fue más independiente y 
adoptó técnicas occidentales de manera ecléctica prefiriendo las estrategias empresariales y 
un sistema adaptable de manufactura adecuado para el mercado doméstico. Además se 
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concentró primero en la Administración de la producción y posteriormente le dedicó atención 
a los métodos de control de calidad. Su sistema productivo y la selectiva introducción de equipo 
automatizado resultaron más adecuados para incrementar la productividad. 

Ambas empresas se orientaron a la producción de varios modelos básicos que conservaron 
por 4 o 5 anos consecutivos, en vez de adoptar la política de los Estados Unidos de cambiar de 
modelo cada ano. Asimismo, decidieron subcontratar los componentes en lugar de expandir su 
propia capacidad para satisfacer la creciente demanda. Con el objeto de asegurar la calidad de 
los productos de sus múltiples proveedores, adoptaron las estrategias de establecer 
subsidiarias, organizar a los proveedores en grupos y controlar a todos, incluso a los no 
afiliados, mediante contratos a largo plazo, compra de 
su producción total, financiamientos y asesorías de diversa índole. A diferencia de Toyota, 
Nissan estableció un control directo sobre sus subsidiarias (ver Cuadro 3) mediante la 
adquisición de acciones y la asignación de sus ejecutivos, con la finalidad no sólo de ahorrarse 
la inversión en equipo y gastos de Personal, sino también por las dificultades y los costos que 
implicaba establecer empresas completamente nuevas desde sus cimientos. 

Cuadro 3 
Subsidiarias de Nissan Motor Co. 

1984 

empresa _______________ 8ñc>8slablec~-------o/:accione5 _______ _ 

Nlssan Motors Corp. 

----------------.------;------:-------------------""":'--------
Nissan Diesel 
Nissari Autot:ícidy 
Atsugi Aúto Parts 
Nihon · Radiator 
Kanto Seik( .• 
Japan Elect.ronic 

· Control Systems 

1950 .. 
• 19_49 e 

J.9.5.6 . 
1938 
1956 

Aichl Machina; Industries . 
Japan Aufomatic Trélnsmission 
ichiko. lridustries·i · 

1973·.· 
.1949 
1.970 
1939 

Fuji lron .Works 
Kas al·· 1ndl.lsfries 
Fuji Kiko>, . 
Jidosha Denki ... 
Daikin Works 
lkeda Bússán ... ·.· 
Tochigi fuji Industries 
Tokyo Sokuhan · · 

·1955 
19,48 ... 
1944: 

. .. ·1947• 
··· · >f950 

19.48. 
.1949. 
19.49. 

Fuente: Cusuman~,;p. 254;5, .!°io redonde~clo~ por S.S.Í 
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Entre 1949-56 organizó a gran parte de sus proveedores en una Asociación que en 1960 
agrupaba a 1 09 empresas subdivididas según su ramo con el objeto de facilitar la 
implementación de programas para darles a sus miembros asistencia técnica en el diseno, 
administración, automatización y control de calidad de sus productos. También otorgó asesoria 
a otras 54 empresas independientes que eran proveedores de varias corporaciones. 
(Cusumano, pp. 256-9] 

En 1976 surgió Nlssan Trading Co., la empresa importadora para el abastecimiento local 
en Japón de materiales, partes y maquinaria destinados a las Plantas de Nlssan Motor Co., 
que en la actualidad sólo produce internamente el 30% del total de sus componentes y 160 
empresas le proveen el 70% restante. 

Grupo Njssan 

El nombre de NISSAN se originó en 1933 como abreviación usada en la Bolsa de Valores de 
Tokyo por la compania Nippon'Sangyo (Industrias de Japón] fundada por Aikawa en 1926. 
En el transcurso de una década logró incluir hasta 74 empresas de productos químicos, 
metales y maquinaria; los. priricip'ales accionistas eran Nippon Industries, Dai-lchi Mutual 
Lile, Hitachi, Manchuria Development y' K.K. Nissan. (Cusumano, p. 36] 

Después de la Guerra el grupo se reorganizó en 1956 con 12 empresas encabezadas por 
Nissan Motor Co. e Hilachi, cuyos vinculos continuaron para abastecimiento y cooperación 
tecnológica. Al igual que la mayoría de las empresas en Japón, adoptaron entre ellas un 
sistema cruzado de compra-venta de acciones, formando asi grupos corporativos 
interrelacionados denominados Kcirctsu. Un Banco (o varios) formó el núcleo de cada grupo 
y sirvió como institución crediticia principal de sus miembros para que éstos pudieran 
invertir en Plantas y el equipo necesario para expandir su producción. A la vez, los Bancos 
adquirieron acciones en las empresas de los diferentes grupos, al igual que otros 
inversionistas individuales, constituyendo una forma de propiedad distintivamente japonesa 
que Hasegawa denomina capitalismo corporativo. 

Las instituciones de crédito tenian los objetivos de establecer grupos diversificados que 
abarcaran todo el sector industrial y de estimular a sus empresas-clientes a participar en 
otras ramas o sectores, a cooperar entre ellas, diversificarse y establecer más vínculos 
bancarios. Los Bancos eran poderosos pero,,no .... ej~rcieron un poder completo, su función 
primordial era aportar los fondos, y la prá".Íica común era que varias instituciones 
participaran como subsidiarias de un Banco prin'Cipal para otorgar los préstamos. Una forma 
de control consistió en colocar a algu~os:de süs ejecutivos en la Mesa Directiva de las 
empresas ·clientes para hacerse cargo de.óperacionés financieras y servir como enlace. 
[Cfr. Yoshino para los detalles]: .· - ·;-:e O 

El Industrial Bank o!. Japan fue . una de las. principales instituciones que financió y 
adquirió acciones de las empresas que fcirmabán el grupo Nissan. En el Cuadro 4 observamos 
el porcentaje de acciones. qüe :·poseía en i 984 .el ln.dustrial Bank en las empresa del grupo 
Nissan, asi como su ·rango•. entre los accionistas de cada una de ellas. 
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Cuadro 4 
Empresas del Grupo Nissan en 1982 

Principales empresas 

NISSAN MOTOR Co. 
Nissan Diesel 
Nissan Chemical 
Nissan Fire & Marine 
Nissan Construction 
HITACHI 

Shipbuilding 
Metais 
Cable 
Chemical 
Construction 
Sales 

Nippon Mining 
Suisan 
Oils & Fats 

Re izo 

Fuente: Cusumano, pp. 54 y 56. 

Acciones de Industrial Bank 
% Rango• 

6.0 
2.7 
4.8 
5.0 

2.6 

1.9 
1.3 

4.8 
4.7 

1 
6 
3 
6 

3 

3 
7 

1 
2 

En el caso concreto de Nissan Motor Co. los Bancos y las compaflias de Seguros han sido 
sus principales accionistas. Industrial Bank ol Japan empezó a comprar acciones de esta 
empresa en la década de 1950·9 y llegó a ser su accionista más prominente (con 6% del 
total de las acciones), seguido de Dai-ichi Mutual Lile [5.4%), Swiss Credit Bank (4.8%) y 
Fuji Bank (4.8%), siendo esta última Institución la principal fuente de Nissan para 
préstamos a corto plazo (Cusumano, p. 76). Actualmente la empresa tiene 102,509 
accionistas y los más prominentes son los siguientes: 

Dai-lchi Mutual Lile lnsurance Co. 
The Industrial Bank ol Japan 
The Fuji Bank 
The Nippon Lile lnsurance Co. 
The SumitOmO Bank 
The Yasuda Trust & Banking 
The Kyowa Bank · · 

(Fuente: Nissan Profilc, p.32) 

5.7% del total de acciones 
4.6% 
4.6% 
4.2% 
2.7% 
2.5% 
2.5% 
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Participación en el mercado doméstico 

La industria automotriz japonesa tuvo un acelerado crecimiento, pasando de un nivel de 
producción de 49,778 vehfculos en 1953 a más de 11,000,000 anuales en la década de 1980. 
Sus exportaciones también se han incrementado de 3.6% del total de su producción en 1957 a 
53.3% en 1964, según apreciamos en la siguiente Tabla. 

Tabla 9 
Japón: Producción total de automóviles, 

Ventas domésticas y Exportación 1953-84* 

· Year Production Domestic Sales Exports Export Rate(o/o) 

1953 49,778 

1954 70,073 

1957 161,977. 

1960 481,551 

1965 1,875,614. 

76,185 

70,648 

176,690 

407,963 

1¡661,856 

;'{,ó91,36i 
1973 : >i,082,j_5f. : ~4,!?!2Íl42 

· 1950 .·.• 11,042;88.4: >· ·,5;cl,ls;628 

1981 ll,i'7~,~·62 ' : .5,127,412 

1982 l0,73rí79.~< ··. '•:5,'.261,553' 

1983 11,111,659 

6,55~ 3.6 

38,809 8.1 

194,168 .10.4 

· 1,éi!!6,776 20.5 

i,061,s56·· 29.2 

.·5,966;961 54:0 

.\ 6'.Ó48,4a7 : 54.1 

5,590,513•. 52.l 

:5,669,510 51.0 

. 6,109,184. 53.3 

Durante 198.6 los fabricantes japoneses de vehfculos produjeron 12,559,617 unidades 
y exportaron el 5.4% de este total, siendo Estados Unidos el receptor de másde la mitad del 
total exportado, es decir de casi 4 millones de unidades. · · ••.. ... . .. 

Las principales empresas fueron: Toyota ·-con uria participación en la producción total de 
29.5%· y de 28% de las exportaciones· y Nissan :con 19% y .19.60/o, respectivamente. 
[AMIA, Boletln 263, noviembre de 1967: 2] · .· · 
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De hecho, Nissan y Toyota han aportado en conjunto entre el 50% y el 80% de la 
producción total de vehículos de la industria automotriz japonesa. Nissan fue la empresa 
pionera, en 1934 manufacturó 940 unidades y un ano después 3,800, cantidad que duplicó en 
1936; luego produjo un promedio anual de 15,000 vehículos hasta 1944, ano en que 
disminuyó a 7,083 y en 1945 a 2,001. En total, entre 1934 y 1945 produjo 128,386 
unidades que representaron el % de la producción total del pais (Cusumano, p. 46). 

Desde 1950 la participación de Nissan en la producción nacional ha ido decreciendo, 
pasando del 54% en 1950 a 26% en 1984, mientras que la de Toyota se ha Incrementado de 
29% a 34%, respectivamente (Cusumano, pp. 98-9) 

Esta participación decreciente continuó en los anos siguientes y para 1990 fue de 18.2%, 
según apreciamos en esta Tabla: 

Ano 

1985 
1986, 
1987 
1988 

1990* 

Tabla 10 
Producción de vehículos de Nlssan y su relación con 

la producción total nacional 1985-90 

Número de vehiculos: 
NISSAN Nacional % del total 

2,500,008 12,271,095 20.4 
2,242,995 12,259,817 18.3 
2,226,313 12,249,174 18.5 
2,164,218 12,699,803 17.0 

2,366,000 -13,000,000 18.2 
-----------------------=-:..~.2: ____ j_~-~:'.:.:~l.2~----~; __ .:.;..: .... ~~~-------
Fuente: Nissan Profilc, p. 26 -p~ra, 1985-8 •.. · : •·- .. . , 
• cifras estimadas, citadas en Far Eastcrn. Economic Rcvicw, 28/02/1991 :60 

Exportacjones 

A partir de 1983, la eniprésa inició la distribución mÚndial de sus vehículos con la 
marca unificada de. Nissan, asi como sus Programas de Identidad 'Corporativa y de Cooperación 
Internacional [ver apartado de Gloz'abiladón]. Acorde con .esie Programa, la exportación de 
vehiculos ha decrecido, pasando de 56;5% de su producción totál en 1984. a 48 % en· 1988 y a 
46% en 1990 (Nissanci>rófilé, p:- 26);:._ ,e ·~-- •- ;c. _ : __ , '" ,,- .~• _ _ _ _ 

Las exportacion,~s ,han estado dirigidas principalmente a los Estados Unidos y a Europa, 
como observamos en esta Tabla: 
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Tabla 11 
Exportación de vehiculos de Nissan 

por región 1984-8 

------------------------------------------------------

Región 
1984 

Unidades % del total 
1988 

Unidades % del total 

-------------------------------------------------------
Estados Unidos 663,000 47.3 390,000 37.4 

Europa 341,000 ' 24.3 .. · 407,000 39.0 

Medio Oriente 145,000 10.3 51,000 4.8 

Asia 97,000 7.0 80,000 7.6 

Oceania 56,000 4.0 34,000 3.3 

A frica 47,000 3.3 . 59,000 5.7 

América latina 49,000 3.5 19,000 1.8 

Otras 5,ooo •. 0.3 3,000 0.3 

Total: 1,403,000 1,043,000 

------------~---~-~-----~--------------------------------

Fuente: Nissan Prom6 ,p; 27 

Al poco tiempo de que Nissari'Mótor.Co. i.ntc.iarasus exportaciones a los Estados Unidos en 
1958, estableció una oficina filial en· Los AngeÍes. Erí 1961 decidió establecer su primera 
Planta manufacturera. de Ultramar en México, que entró en Óperación en 1966 y realizó su 
producción acumulada de 500,000 unidad~s ;en 198.2:.i También en 1966 la empresa 
inaugmó la oficina filial de Australia• pais.eri donde;estableciósusegunda Planta de Ultramar 
en 1976, logrando 1 o anos despues una producdóri ¡¡Cumülada de 500,000 aulomóviles; pero 
esta productividad decrecióc gradualrliérííe por Íó~qúe.'.en'.1991 decidió suspender su operación. 
La Planta de Espana dala cfe}9i36~)il'tg-ual~qué?lácde Estados Unidos; esta última inició 
operaciones entre 1983~5 obtepiencio én sólo dos áno's una producción acumulada de 
500,000 unidades. Finalmente.en< 1984'6 esiabléCió su' Planta en Sunderland, en el Reino 
Unido o Gran Bretana'. En 198,8 inici.ó la, exportación: a 12 paises europeos y tres anos 
después a 20 paises ,donde dirigió el 60%.de su producción del modelo Primera (con más del 
80% de partes de origen iríglésl:siérido la restante para Japón y Taiwan. [Nosotros, No. 135, 
dic. 1990:12] · ·· · · 
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La Planta estadounidense está ubicada en Smyrna, Tennessee; fue en 1983 la primera 
empresa japonesa que fabricaba camiones ligeros en ese país y en 1985 fue la segunda de 
automóviles; hasta la fecha es la primera y única que fabrica ambos en la misma línea de 
ensamblado. En 1984 la revista Fortune Incluyó a Nissan entre las 1 O empresas mejor 
administradas en los Estados Unidos " ... más de 200 robots y otro equipo automatizado hacen de 
Smyrna una de las plantas automotrices técnicamente más avanzadas de todo el mundo". [citado 
por Gelsanleter, p. 60). 

En 1988 decidió fabricar en esta Planta todos los vehículos para el mercado 
norteamericano, debido a factores éOmo los Impuestos del 25% para vehículos importados de 
Japón y la apreciación del yen en•felación al dólar, la cual a la vez incrementó los precios y 
redujo las ventas. A pesar de la mala situación económica no despindo a ninguno de sus 
trabajadores. Todos sus vehículos'.se vieron afectados porque la mayoría de los componentes 
aun provenían de Japón. Para' 19·90 tenía programado producir un automóvil de lujo doblar 
la capacidad de producción á 440,000 unidades y contratar a 2,000 empleados nuevos. 

Nissan Motor Co. cúenta:·,cori 6,151 agentes,169 distribuidores y 24 Plantas en 21 
países, entre las cuales Nissan'Mc.xicana ocupa el 22 lugar en cuanto a número de Personal, 
producción de vehiculos y monto. de inversión. La producción total de vehículos en sus 
Plantas de Ultramar fue de 486,713 unidades en 1988, según apreciamos en la siguiente 
Tabla. 

Tabla 12 
Producción de vehiculos de las Plantas 

de Nissan en Ultramar 1988 

Planta 

Nissan Motor Manuf. Co. USA 
Nissari Mexicana S.A. de C.V. 
Nissan Motor Ibérica S.A. 
Nissan MÓtor Mánuf. UK Lid. 
Nlssan Motor. Manuf. Co. Australia 

Unidades 

205,816 
101,228 
76,039 
56,744 
46,886 

% del total 

42.3 
20.9 

.15.6 
11.6 
·. 9.6 

.. ; ''. .~/ 1: ,~}_!_~ ~;~~::_~:;, ' 

La producción ~e incrernelltó ; a 645,657 unidades al ano siguiente y a 964,000 unidades 
a principios de 1992._i(BÓicÍín de Funcionarios, no.143, 31 de mayo de 1990.> Excclsior 
24 de abril de 1 S92) ... ' \ ¡' > . ,\ .· . ·. . ·,, >'. •·• •... . ' 

La nueva Plári'ta.de•AgUascálientes en México comenzará a fines de rio\/iembre de 1992 la 
producción~ánüal~df 100,000 a 120,000 furgonetas. La casa matriz ~rf;Japón. ''.im.portará ell 
1993 entre. 6,000. y 8,000 de es.tas furgonetas y tiene previsto incrementar su número a 
40,000 unidadésianUales. Anteriormente importaba estos vehículos de sus Plantas de Gran 
Bretana y Aus_tralia, pero esta última suspendió su operación en 1991. Con estas medidas 
Nissan buscareducir la producción de furgonetas en Japón a favor de otros vehículos más 
rentables y ,a la vez. acatar la petición del gobierno japonés de fomentar las importaciones a 
fin de reducir el. creciente excedente comercial de Japón (Excclsior, 24 de julio de 1992). 
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Estrategias 

Una de las estrategias en Ultramar de la empresa -y en general de la Industria 
automotriz japonesa- en la década pasada fue fortalecer sus Plantas en los Estados Unidos y la 
Comunidad Europea para así responder a las barreras proteccionistas de esos paises, pero 
ahora se preguntan sobre los niveles futuros de la demanda en estos mercados. En Estados 
Unidos las ventas de Nissan bajaron 6.6% en enero de 1991; manufacturó ahi 
aproximadamente el 44% de los 622,000 aulomóviles vendidos localmente en 1990, y en 
Europa más del 50% de los 390,000 autos ahi vendidos. Los funcionarios de Nissan dicen que 
Asia representa ahora el mercado más promisorio para la venta de automóviles y gran parte 
de esta demanda se piensa satisfacer mediante la producción local más que con exportaciones 
de Japón, pero por lo pronto piensa incrementarlas a 200,000 unidades anuales (Far 
Eastcrn Economic Revicw, 28/02/1991 :60). 

Por otra parte, Nissan está estableciendo una estrategia de abastecimiento de partes, 
refacciones y servicio para sus productos vendidos en los Estados Unidos, su filial en este pais 
cuenta ahora con 2 Plantas de ensamble, una de componentes y otra de vehiculos, cuya 
producción se destinará en parte a Japón (Nosotros, no. 127, marzo 1990:7) Actualmente 
14% de las partes y los componentes que se incorporan a estos vehiculos son importados, y se 
calcula que se Incrementará a 21% en 1990 y 25% en 1995 (AMIA, Boletin 257, mayo 
1987:2) Su principal proveedor es Nissan Japón y el segundo Nissan Mexicana. (Boletín de 
Funcionarios, No. 168, julio 1991 :2). 

A la vez, varios fabricantes japoneses de autopartes vinculados con Nissan se han 
establecido en Ultramar para abastecer a sus Plantas filiales, entre ellos sus subsidiarlas 
Nihon Radiator, Kanto Seiki, Jidosha Dcnki (Automobite Electric Industries) y 
Atsugi Autoparts. Esta estrategia ha respondido en gran medida a los decretos 
gubernamentales de países como Estados Unidos y México orientados a asegurar que los 
vehicutos ahí vendidos tuvieran un alto contenido de componentes fabricados localmente. (Ver 
apartado correspondiente en Nissan Mexicana). Según Cusumano (p. 398) esto significa que, 
debido a estas presiones, tos japoneses han estado transfiriendo al extranjero lo más posible 
de su sistema doméstico de producción. 

También en Japón la empresas automotrices han transformado su estrategia de 
operaciones, debido a que la ventas domésticas de vehículos han decrecido. Actualmente, 
más que una participación en el mercado basada en el crecimiento continuo de su capacidad 
productiva, desean incrementar sus ganancias aumentando los precios, reduciendo costos y 
ampliando el número de af\os entre los cambios de modelos. En abril de 1992 Nissan anunció 
que planea reducir su producción total un 5% en relación al af\o anterior, producir el 25% 
de sus vehiculos fuera de Japón, e incluso podría cerrar alguna de sus Plantas en ese país 
como consecuencia de la caída del dólar en relación al yen. [Excctsior, 23 de abril de 
1992:3-F] 
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Política de Globalización 

La globalización se ha convertido en una realidad para Nissan, al igual que para todas 
aquellas empresas que esperan incrementar la inversión en instalaciones más allá de sus 
fronteras, así como efectuar operaciones en un número creciente de países. En la industria 
automotriz recién ahora empiezan a'tenér éxito en su búsqueda por diversificarse y producir 
el "auto del mundo" que inciaran .hace dos décadas, después de haber insistido en disenar 
modelos para satisfacer las necesidades .locales. 

La ventaja más importante de. la ·globalizaclón es la llamada economía de escala, es 
decir, producir en grandes volúmenes para luego distribuir y comercializar sin la necesidad 
de duplicar presupuestos de investigación; desarrollo y producción. Una de las estrategias es 
lograr un balance entre la auforidad ;ce'níral y la libertad o autonomía local; otra es una 
efectiva tecnología de información global. Se considera que una información precisa y puntual 
es un medio para coordinar las actividades de empresas a nivel mundial y de esta manera 
mejorar la comercialización. .· · · .··. · 

El primer paso de Nissan hacia · 1a. giObalización consistió básicamente en el 
establecimiento de instalaciones locales de' producción, entre 1960 y 1985. Al principio 
fabricaron automóviles en paises que no fueran· las principales naciones industrializadas, las 
actividades estaban enfocadas a cumplir con las disposiciones locales y a contribuir al 
crecimiento económico de los países anfitriones .. A principios de la década de 1980, tras la 
segunda crisis petrolera, las fricciones comerciales a nivel internacional se recrudecieron y 
Nissan estableció Plantas en los Estados Unidos y én Europa. Si bien la producción local 
consistió inicialmente en el ensamble de vehículos empleando partes y componentes 
provenientes de Japón, posteriormente empezó a ,descentralizar su fabricación para 
Incrementar el contenido local, pero siguió produciendo vehículos que habían sido 
previamente disenados y fabricados en sus Plantas jáponesas; 

Con el propósito de modificaresta tendencia programó•una descentralización en las 
actividades de Investigación.y Desarro116; estableció CentrosTecnológlcos en los Estados 
Unidos (Nissan Research and Developnienf NRD : qÍ.Je éoordina las actividades del Centro de 
Pruebas de Arizona, del Centro depi¡;enÓ lnternacionál en San Diego y suplanta Nissan Motor 
Manufacturing Co. en Tennessée] y en Eu(opa (Nissan EuropeanTechnoli::igy Centre NETC). 
Estos Centros tienen capacidad para ... crear nuevos productos localmente, integrar a los 
proveedores locales y establécei'·una Ingeniería simultánea, 'es ,decir; un'proéeso en el que 
trabajan conjuntamente los ingef)ieros de diseno, los de producción y losiproveedores. En 
1988 creó el Equipo de Desarrollo de Proveedores al cual, se hánjntegrado ingenieros 
altamente calificados, y ha llevado a cabo Conferencias lntemacionaTes'.dé.lngenlería del 
Diseno con la finalidad de que los ingenieros participen más en el desárrollo'de productos. 

Ese mismo ano inaUguró su Red de. Comunicaciones vía satéiite'; cjÚe liga el Centro 
Tecnológico de Japon [NTC] con los Centros de Estados Unidos y Europa, (NRD y NETC] 
permitiendo el flujo de información técnica, de mercados y servicios en un sistema global. En 
1990 extendió esta Red entre.las Plantas y oficinas de Méxic6, la filial en los-Angeles y la 
Casa Matriz en Japón; este sistema de comunicación une conmutadores telefónicos y centros de 
cómputo a través de la NRD, como apreciamos eri el Cuadro 5. 

Por otra parte, a partir de 1990 los carnbios en la Organización de Nissan Motor Co. han 
estado orientados a fortalecer la capacidad de cada uno de sus Departamentos, para darles una 
proyección mundial al apoyar todas sus operaciones. Algunos de estos cambios son: 
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[1] La reestructuración de los Departamentos de Compras, cuya base es el Departamento 
Internacional de Compras Domésticos. que trabaja estrechamente con las Plantas Nissan en 
Ultramar; tal es el caso de Nissan North America y Nissan Europa N.V. con sede en Amsterdam, 
que coordinan todas las operaciones en los Estados Unidos y en el continente europeo, 
respectivamente. · .. '.;" 

Nissan Motors Co. importa componentes y materiales de cerca de 90 proveedores en 
Ultramar -entre ellos Nissan Mexicaná;''Y proyecta cuadruplicar sus importaciones de 
autopartes hasta que constituyan el 1 O%del valor de los .vehiculos hechos en Japón; también 
se está preparando para su primera importación de vehiculos terminados manufacturados por 
sus Plantas en Ultramar, según mencionamos: · 
[2] El establecimiento de la Oficina de Promodón. Corporativo, encargada de difundir y 
apoyar la filosofia de la empresa, de la División de'lngenieria Electrónica y del Departamento 
de lngenieria en Seguridad y Medio Ambiente; este último se dedicará a las investigaciones y el 
desarrollo de tecnologías orientadas a combatir la contaminación ambiental y sus efectos en 
los ecosistemas terrestres, área en la cual Nissan es una empresa pionera. 

También ha fomentado la descentralización y autonomia local de la gestión administrativa 
y toma de decisiones, asi como la internacionalización de la oficina central de Nissan. En la 
actualidad esta oficina centraliza las operaciones tanto de Japón como de ultramar, por lo que 
existe una tendencia a contemplar todo desde el punto de vista de Japón: productos, diseno, 
producción, compras, calidad, Personal, contabilidad y otras áreas. Por lo tanto, en esta etapa 
final las funciones corporativas deben estar claramente separadas y ser establecidas de 
manera independiente. Asimismo, los Directores de sus filiales en otros paises no deben ser 
necesariamente japoneses, la empresa considera que es necesario valorar el talento de otras 
personas para beneficio mutuo. 

Esta etapa de globalización de Nissan se basa en el desarrollo del Programa de 
Cooperación Internacional que iniciara en 1989, cuyos objetivos principales son: 
[1] Reducir las exportaciones de vehículos terminados hechos en Japón 
[2] Expandir la producción local y las funciones de los gerentes locales en sus 

operaciones de ultramar 
[3] Incrementar las importaciones a Japón de bienes procedentes de. todo el mundo. 

El plan corporativo a corto plazo es lograr en 5 anos una participación del 7.5% al 8% 
en el mercado global. La producción en el exterior deberá proporcion.ar pará;f992 el 50% ~y 
para 1999 el65%' de todos los vehículos de la empresa vendidos fuerade'Japóri .... · .. 

Una d.e las· politicas de este Programa es transferir a sus filiales la éxéélerié:ia :de'Ja casa 
matriz entecnología, sistemas de producción y procedimienfos de\trabajo;. esta:transfererícia 
será en forma· continua y permanente mediante actividades ~.especificas denominada~ en 
japonés Genba Kanri, de las que hablaremos ampliamenté más' adelanté: airas incluyen 
expandir sus Plantas productivas, regionalizar las actividades de lnvesiigáción~y Desarrollo, 
promover la Administración local de las operaciones, e impulsar el .desarrollo de habilidades 
de sus empleados mediante la capacitación y el ,establecirnJento de un sistema. de 
intercambios regulares de Personal. El pun10 de partida o enfoque básico-es la necesidad de 
adaptarse a los mercados regionales e idenlificarse con las comunidades locales. 
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Todas las estrategias y políticas mencionadas fueron resumidas en noviembre de 1990 
cuando, en el seno de su Tercera Reunión Ejecutiva Internacional, la empresa dio a conocer su 
Método Nissan, es decir, los 5 principios guía de sus operaciones en Ultramar: 
(1) División global de responsabilidades para el desarrollo y la producción de nuevos 

vehículos y componentes 
[2) Descentralización y autonomía local en 4 áreas 

Recursos humanos 
- Recursos materiales 
- Fondos financieros 
- Conocimientos y Tecnología 

[3) Identidad común del grupo basada en la Calidad, cuyo lema es ofrecer la 
máxima satisfacción del cliente 

(4) Utilizar los recursos humanos de la manera más efectiva o eficiente 
(5) Contribuir a la comunidad local 

En su mensaje a todos los ejecutivos ahí reunidos, el Presidente de Nissan Motor Ca. 
senaló: " La filosofía corporativa de Nissan coloca la satisfacción del cliente por encima de 
todo. Desde este punto de vista, la m1li.drul es extremadamente importante pues tiene un impacto 
directo. sobre dicha satisfacción. Por esta razón, actualmente todas las companías están 
Insistiendo en la importancia de mejorar la calidad''. 

Exhortó a los directivos a dar lo mejor de si mismos para cumplir el objetivo de Nlssan 
que "es ser Número Uno en Calidad y, por lo mismo, espero que todos ustedes habrán de definir 
e instrumentar las medidas más meticulosas para asegurar que los vehículos Nlssan, 
dondequiera que se produzcan, sean número uno en calidad en los mercados donde son 
vendidos". 
(Boletín para Funcionarios. No. 153, noviembre de 1990, p. 6. Subrayados de S.S.) 
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Cuodro 5 
Red Global de Comunicaciones de Nisson Motor Co. 

Sistemo Globol poro comportir informoción técnico, mercodos y servicios 

Japón 
Depto. Diseño Motores 
Pl;.nta Yokoh~ 1-----I 

1 en Planta Opama 

[en Planta Tochigi 

1 Ensambl~oraSl-.-----.,,,.---t NTC 

Nissan Design Interna 1 Arizona T 9s\ C9nter 

issan Motor Manuf. USA 

Fuente: Nisson Profile, p.3 B4 

.!Proveedores 1 

Nissan Motor lbérioa 1 

Europa 



CAPITULO V LA EMPRESA NISSAN MEXICANA 

1. Trayectoria 

Nissan Motor Ca. entró al mercado mexicano en 1959 con el automóvil Datsun, y 2 anos 
después estableció Nissan Mexicana S.A. de C.V. como empresa Importadora y distribuidora de 
vehiculos armados en su totalidad en Japón, junto con la filial en México de Marubenl 
Corporation como accionista minoritario (15%], casa comercial japonesa que tiene 139 
oficinas de representaciones y 250 filiales en todo el mundo. 

Al poco tiempo, la empresa adquirió el carácter de ensambladora, a ralz de los decretos del 
gobierno mexicano de 1962 que prohibían la importación de vehículos completos y la de 
autopartes, acorde con su política de industrialización a través de la sustitución de 
importaciones. Esto obligó a todas las empresas automotrices transnacionales a Invertir en 
ensambladoras y Plantas de manufactura, las cuales formaron una base para la industria 
nacional que logró en los anos siguientes un gran desarrollo para satisfacer la demanda 
interna. 

Asimismo, este periodo coincidió con la globalización de la industria automotriz que 
estimuló a dichas empresas a Invertir grandes sumas en sus Plantas mexicanas para que, con 
el tiempo, el 90% de su producción fuera destinada a la exportación. De esta manera, su 
producción. orientada al mercado exterior pasó de 2% en 1981 a un promedio de 35% a 
partir de 1987, ano: en que las exportaciones representaron el 41 % de la producción total, 
como observaína·s én:la'Tabla 13. [Boletines de AMIA; Banamex. Excelsior, 2 de diciembre 
de 1991 :16-f]) '\ : ........ · •.. .. ·. 

Nlssan M~xlcaná•(NlsMex) encargó en un principio a la Companía Wlllis el ensamble de 
sus unidadesi·y _erí 1.SEÍ5 iíik:ió_Íá;éonstrucción de su propia Planta en CIVAC, Morelos, que fue 
inaugurada en iriáyo,de~1966,con una capacidad de 70 unidades por dla o 3,000 al ano. Fue la 
última de' las;7,empresásfautór1l()trices trasnacionales en establecerse en México. En 1968 
empezó lá'. expó'rlación'.ºdÉrvehícülos; y la de motores y componentes en 1969, bajo el 
prograina.de,.inierca:m6io1(:oríila!el)1presa Nissan Motor de Chile. Pero las actividades para 
conquistar mercaC!os inÍerriácicináÍes fueron esporádicas hasta 1972, cuando, como respuesta 
a la polítiéá de exporfaCiones del Óobierno mexicano, intensificó sus inversiones, amplió la 
Plantá existerité';. c'oíístruyó;la\No; 2para ensamblar vehículos (1975) y la No. 3 para 
fabricación exclusivá de' maqúinádo, y ensamble de motores (1978), con una inversión global 
de 15 millones de dólares'.· Asimismo destinó una suma similar para establecer en 1978 la 
Planta de fundición en Ler~a; . · ·_· . . . · . 

La crisis· mundial de 1982 ·prov.ocó que NisMex, al' ig~~I que las otras empresas 
automotrices, realizara.adecuaciones a sus procesos de pro'dUi:Ción y a sus estrategias de 
crecimiento en un periodo, relativamente breve. Entrados· anCi's 1981-3, siguiendo los 
lineamientos de la Globalización de la casa matriz ya íllencionados;-amplió ia Planta de Lerma 
y estableció.otras enAguascalientes, una para maqui,Qado.x.eri,s_ªrn.bl!lc.l.!!.ITlºtores, otra de 
estampado de carroceria y una más de fundición de. piezas de aluminio. De esta manera, 
además de las exportaciones a Centro y Sudamérica (1973-9]; diversificó su mercado al 
exportar partes de motor y fundición hacia Japón (1983] y los Estados Unidos [1986·9]. 
(La gente ... alma de Nlssan. 1990: 8) · 
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También fomentó en 1982 una coinversión mexicano-japonesa, la empresa Industrias 
Nlpomex del. Centro -que en 1987 se fusiona a Nissan en la Planta ubicada en 
Aguascalientes- con el objeto de manufacturar partes automotrices destinadas, en un 
principio, a los vehículos que fabricara Nissan en México y posteriormente a la exportación. 
Actualmente el 30% de las partes se importan de la casa matriz y de las filiales de Estados 
Unidos y Espafla, 15% se produce Internamente en NisMex y la producción del 55% restante 
está a cargo de los 160 proveedores nacionales que trabajan en estrecha colaboración con la 
Dirección de Abastecimientos de la empresa. La exportación conjunta de NisMex con sus 
proveedores rebasa el 50% del total de las exportaciones de la empresa. (La gente ... alma de 
Nissan. 1990: 8) 

Por otra parte, se ha incrementado recientemente la asistencia técnica para mejorar la 
calidad que proporciona Personal especializado proveniente de Japón, así como las 
coinversiones con proveedores japoneses para orientarse al mercado internacional, entre 
ellos fabricantes de componentes del grupo Nissan Motor Co. que se han establecido en 
Aguascalientes, como Atsugi Mexicana, Sanoh Industrial de México, Kantus Mexicana e 
Industria de Asiento Superior. 

El afio 1990 representa para la industria automotriz mexicana el inicio de una nueva 
etapa que implica la globalización de la producción, la internacionalización de los productos, 
la competitividad internacional, la tecnología más actualizada en los procesos de manufactura 
y en los vehículos. En el mes de noviembre entraron en vigor los nuevos Decretos y sus 
Reglas de aplicación para el fomento y modernización de esta industria, que concertaron los 
sectores Involucrados del gobierno, las fábricas de autopartes, distribuidoras y las empresas 
terminales o ensambladoras: 
-Decreto para el Fomento y Modernización de la Industria Automotriz. 11 de diciembre de 

1989; entra en vigor el 12 de noviembre de 1990 y abroga el Decreto para la Racionalización 
de la Industria Automotriz del 15 de sept. de 1983. (Publicado íntegramente en AMIA, Botetln 
288, dic. 1989). 
-Decreto de Reforma y Adición del a de junio de 1990- relacionado con ta importación de 
vehículos. (Publicado en AMIA, Boletín 294, junio de 1990). 
-Reglas de Aplicación para el Decreto ... 29 de noviembre de 1990. (Publicado en AMIA, 
Boletín 300, dic. 1990). 

Como resultado de ambos decretos, las empresas pueden determinar libremente el número 
de unidades y modelos que han de producir, utilizar sus excedentes de divisas para importar 
vehículos y de esta manera ofrecer una más amplia gama de opciones al consumidor. Además, 
permite la inversión extranjera hasta del 100% en las Plantas de ensamble, se elimina la 
Incorporación obligatoria de partes especificas en la fabricación de vehiculos y se fomenta la 
utilización de partes o componentes producidos por proveedores mexicanos, cuyo valor 
agregado no podrá ser inferior. al36%.;~(Excelsior, 9 dic. 1991: 20-F). 

Esta liberalizacion se inició con el modelo 1991, afio en que se superó por primera vez el 
récord de ventas de 1981 -que fue de'571,013 unidades- al venderse 642,981 vehiculos, 
como observamos en la Tabla 13. , : ::· .·: 

Según opinan algunos analistas' de la industria automotriz, -y por lo mencionado en el 
Capitulo IV de Nissan Motor Co.- .co~laglobalización México va a ser aun más dependiente de 
las decisiones estratégicas. que las empresas multinacionales tomen en los Estados Unidos, 
Japón o Alemania. Es de esperarse una intensa competencia entre las Plantas de la misma 
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empresa en diferentes países para atraer nuevos modelos e inversiones. Probablemente las 
Plantas mexicanas también limitarán su producción a 2 o 3 modelos y exportarán una gran 
parte, los demás modelos pueden importarse (Banamex, p. 226). 

Nueya etapa de Njssan Mexjcana 

Esta etapa se inicia en 1989 con la celebración por haber alcanzado en su Planta CIVAC la 
producción acumulada de un millón de unidades y la de 100,000 unidades destinadas a la 
exportación, siendo la primera filial de Nissarí Motor Co. en ultramar en lograrlo (cfr. Tabla 
12). También inaugura sus actuales Oficinas Corporativas en la ciudad de México y emprende 
una amplia gama de estrategias y politicas empresariales. 

Al ano siguiente inicia la exportación de unidades a Canadá, inaugura el Centro de 
Capacitación de la Planta CIVAC~: y pone en marcha el proyecto de creación de una moderna 
Planta en Aguascalientes¡ para ensamblar vehículos destinados al mercado exterior. Su 
programa incluye ,envíar.5,000.sedanes mensuales a los Estados Unidos y Canadá, así como 
3,000 vagonetas'•a·Ja-pón; Europa y latinoamérica. (Boletín para Funcionarios, No. 145, 
junio 1990:1 r .. )"· :·:·· .. :.··<~~·:.,,: 

Cua.ndo cúlmlne;Ja primera fase, hacia fines de 1992, la Planta de Aguascallenles tendrá 
una capacidad instalada de 8,000 unidades mensuales o 100,000 anuales -con una inversión 
de 250 millónesde dólar~s:' y para la segunda [en 1993] llegará a su capacidad total de entre 
250 y 350,00ci 'unidades'.; anuales. -con una inversión de 150 millones de dólares más. 
[Boletín para Funcionarios; No. 141:2] Es la inversión japonesa más grande en el país, 
empero el monto total; de'.;~ ,600 millones de dólares representa aproximadamente el 0.05% 
de la inversión total de 'Japón• en el mi.mdo, según declaraciones del Sr. Amemiya, Director 
General de NisMex, alFiíiáné:ia~;Times (citado en Excclsior, 29 de octubre de 1991: 7-F). 

NlsMex produce,au~o~Óvile~ y camiones ligeros. El desarrollo de los modelos Implica 3 
anos de trabajo; la selección y el)a11zamiento de un modelo nuevo se Inicia con el análisis de 
mercado y luego con ·el dise.l'lo,'que surge del concepto de automóvil que se produce en Japón. En 
seguida se elige de.eníre íós modélos de la empresa japonesa el o los más adecuados para el 
mercado interno f el de· exportación, modificándose o adaptándose a las condiciones locales, 
como por ejemplo,elGontrol de la Contaminación. En este aspecto, la empresa fue la primera 
en Instalar un'1abóratorio de análisis de emisión de gases en la ciudad de México, en 1975, y 
una década despúés otro en Tampico para el análisis de las unidades destinadas al mercado 
exterior. 

Además de las instalaciones mencionadas, la empresa cuenta desde 1981 con un Centro de 
Distribución de Refacciones y Servicio en Toluca que surte a 150 distribuidoras y 
sucursales en toda la República Mexicana. El Cuadro 6, que aparece en la página siguiente, 
concentra los datos generales de las Plantas y Centros de la empresa Nissan Mexicana. 
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Cuadro 6 
Instalaciones de Nissan ttexicana 

Año de estoblecimiento y Número de 
empleados en 1991 

Plonto Año estobl. No. empleodos 

CIVAC 1966 [•11 
More los 1975 [•21 6,075 

1978 [•31 

Lermo 1978 [•1) 975 
Edo. de México 1982 [•21 

Agµoscollentes 1982 [•1) 
1983 [•21 2,630• 

Nueva Plcmto 
(Proyecto) (1992-3) 

Centro Distribución 
Ref occi ones y Ser- 1981 
vicio en Toluco 

Oficinos Corporoti-
vos octuoles D.F. 1989 550 

CP~t..-.-. C'~~·'1,..;+o,...,,..,,., 

y Servicio D.F. 1970 
CIVAC . 1990 

-- -- -· 
Lob. de. Aníilisis 

""·-

México D}; .• 1975 
Tomoul,ip~s · 1985. 

Fuente: Informe de Administroción de Personol. 
Cuodro eloborodo por s.s. 
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Partjcjpacjón en el mercado nacional 

La produccción. y verita de automóviles y camiones ligeros en el mercado nacional la 
realizan . en la actualidad 5 empresas trasnacionales: VW, Nissan, Ford, Chrysler y General 
Motors. (A partir de '1993 la empresa Mercedes Benz también ensamblará vehículos en 
México). Cuentan en conjunto con 31 Plantas para ensamble de vehículos y manufactura de 
motores. En 1991 anunciaron nuevas inversiones orientadas a la modernización, ampliación 
o instalación de nuevas Plantas, que suman alrededor de 2,711.9 millones de dólares (AMIA, 
Boletin 313, enero 1992 :1-2). En este año se registraron las cifras más altas en la 
historia de la Industria automotriz terminal: venta interna de 642,981 unidades y 
producción total de 989,373 unidades, de la cuales el 36% se destinó a la exportación, como 
apreciamos en la Tabla 13. 

La participación de Nissan Mexicana en la producción y venta de vehiculos en el mercado 
mexicano ha sido en los últimos, 1 o años de un 20% como promedio, fluctuando entre el 
11.9% en 1981 y el 28.5%en1987.Apartir de entonces ha disminuido del 24.9 al 18.1%, 
según observamos en lá'.·Tabiá'i4:' .· 

Durante 1984 . el . secfán'.Datsuñ !Ue el automóvil más vendido en el mercado doméstico 
(AMIA, boletin 229, 1984:i'2o)y en• 1988 NisMex lanzó nuevos modeios con el propósito de 
diversificar su oferta. , Sirl',émbargo, el balance interno de la emprésa fu,e favorable, ya que 
superaron. sus· propios} récords. en·. prodUcción, exportación y venta de refaccicinés (Bolctfn 
para Funcionari?s~.iN?>'!35i enero de 1990). ;••"" 

Exportacjones -;· -- ' 

La mayor.part~d~;5J'producción; que.es.90% en pro~edioi se'~ri~ílta~a1;IT;~rcado interno 
y el porcéntáje' destinado' a la exportación se·, h,a ido incre,in13ritando; según apreciamos en la 
Tabla .. 15; Des'c:fo'.~ 972, .a.no· en que' inicia• 1a:exporfáción ,'cie'l41,2 i.vehiéúlos (únicamente 
camiones ligeros d.úran,fo ~sél:déC:adéj) ¡)asta .1985 13~ qúe. expórtél 6,()14, Unidades, el promedio 
fue dei6%, fiuctua.11de).1e11tre[el;2%;j9%;co,n .1a:excepció.11de c.'.J97.7;,8en que representó el 
15%. En .los" úlii1T1os,6 ,añOsf (1986~91 f el'prorriedio fUe, deJ18%/flÜCtuando entre 13% con 
9,124 unidade~ '.·y 23%'c?n 34,054 üriidades; •. · .. ·· .. ·.' ; · .•.• ··.. ;, .· •• :·.:·.· 

. su. participaCió11.·· e~· 1a;:expoít'ación)o1á1 nacionéll .• de:unidáde~'tef[ninadas ha representado 
en .promedi().1 splo e(19o¡o: 'e~cepto' 1,981,,anó;queparticipQ, Cciri,?el [ 30.4% del total, como 

. vemos en la Tabla 17:·, No obsiánte, es la prinéipal ·' empresa rnexióana que exporta a varios 
paises de Centró Y.S.udamérig'a;ias unidades destinadas a este. mÉfrcadÓ 'constituyen entre el 80 
y 94% del total de las exportaciones de NisMex. ·' · .. ······•.· .. :; , , 

A partir.· de 1987 ha div13rsificádo sus mercados, incluyendo á IÓs paises. que aparecen en 
la Tabla 16,.enfreelios Nigeria'. y Senegal en iAliicá~Guám:cy•Saip'ari•en Asia y España en 
Europa~ .,. ';.-- _, ... , __ ··'.>."·-::·~-i~':' ::-.r-;·,~~:: r_:,·: 

; 

En noviembre .de.; 1989 ·inició ,la. producción delmodeio 812:corí destino'. a .Canadá; para 
diciembre de. 1990 ya. habla exportado 156 unidades ;y en .eLfransclírs.o.de 1991. otras 
5,785 unidades,. que representaron ese año 13i 17% .d.e.1.total eje sus .. ;e~portaciones; No 
obstante, la. meta principal de Nis.Mex e.s .la exportación mashia de v'e,hJcúlos ;conipletos a 
Japón, donde hay una tendencia a la desindustrialización, en ':'isla de que los jóve'nes japoneses 
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ya no quieren trabajar en las Plantas, y como esta escasez de mano de obra no se va a 
resolver, tendrán que importar cada vez más, según declaraciones del Director General, el Sr. 
S. Amemiya (Expansión 29 de abril de 1991 :7-11 ). 

A fines de 1990, -congruente con la apertura comercial de México que permite a las 
empresas armadoras que tengan excedentes de exportación sobre su importación introducir 
vehículos extranjeros para su venta en el país-, NisMex importó dos modelos: Maxima y 
300ZX, los cuales representaron el 32% de las ventas de los automóviles importados por 
todas las empresas durante 1991, es decir 1,667 unidades de un total de 5, 191, según los 
datos que aparecen en la Tabla 18. 

Esta escueta cantidad significa que dichas empresas prefieren usar la compensación de 
divisas para importar partes que no se producen en México o que se pueden comprar en 
condiciones más favorables en el exterior (Banamex, p. 219). 

Toblo 13 
Industrio Automotriz Hexicono 

Producción. Yentos y Exportación de vehfculos 
1961-·1991 

Año Producción Ventas Exportación :g Export./ 
total Domésticos prod. total 

1981 597,118 571,013 14,426 2.4 
1982 472,637 466,663 15,819 3.3 
1963 285,485 272,905 22,426 7.6 
1984 357,988 330,287 33,665 9.4 
1985 458,680 391,649 56,423 12.7 
1966 341,052 258,835 72,429 21.2 
1987 395,258 247,944 163,073 41.2 
1966 512,776 341,919 173,147 33.7 
1969 641,275 445,663 195,999 30.5 
1990 820,558 550,306 276,859 33.7 
1991 969,373 642,981 356,666 36.2 

Fuentes: Tablo y :g eloborodos por SS en bese o los dotos de AMIA, Boletines 
correspondientes el balonce anual. 
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Tebla 14 
Nissnn Hexicnne: 

Yente nnual de vehículos y su penetración 
1981-1991 

Año Total nacional NisMex ~del total 

1961 556,107 66,162 11.9 
1962 457,943 67,401 14.7 
1963 269,666 51,719 19.2 
1964 327,645 55,674 16.9 
1965 366,225 67,492 17.5 
1966 256,317 60,512 23.6 
1967 246,223 70,227 26.5 
1968 339,166 64,596 24.9 
1969 441,914 95,621 21.6 
1990 544,656 112,616 20.7 
1991 632,369 114,475 16.1 

Fuente: AMIA Venta Total Anual por empresa y su penetración 
1964-90, 1965-91 Boletines301 y313,p.4(~deS.S.) 
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Tobhl 15 
Nisaon MeHicono 

Producci6n, Uento y EHportocl6n de uehículos 
1965··1991 

Ej CIFRAS EXPORTACION· 

~ CIFRAS DOMESTICAS 

~ CIFRAS TOTALES 

31'121 

81'112 
vµ.'------~~~~~~--. 

llT401 

115'1121 

6 7;T17i1"--..,---~~~~~--------~112•s1 
<U4!11L-.:;_...;...:'-'--------------""" 114.• 4 7 ~ 

Fuentes: La gente ....... alma de Nissan, p. 9 
AMIA. Bolonce Anual 1990·-1 
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Tabla 16 
Nfssan nexicana: Exportaci6n de vehículos 

por regí ón de des ti no 1981-1 99 1 

Año AMERICA AFRICA ASIA Europa TOTAL 
Centro Sur Norte Total 

1961 454 3,916 4,370 4,370 
1662 480 7 497 600 5 1, 103 
1983 999 108 1, 107 1,107 
1964 1,934 624 2,556 2 2,560 
1965 5,153 659 6,012 6,012 
1986 6,989 9,124 9,124 
1987 11,760 4,047 15,607 300 16,107 
1988 10,445 8,135 18,580 80 210 16,671 
1989 9,507 14,145 3 23,655 112 653 713 25,133 
1990 10,563 12,734 156 23,453 '>On t l'\I(\ t ?e;':' ~':,?01 

1991 7,739 19,601 5,765 33,125 120 793 16 34,054 

Fuente: Tablo elaborodo por SS en base a los datos de AMIA, Balan~ de 
la Indust.ria Aut.omot.riz, años 1961-1991 Boletines correspondientes. 
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Tablo 17 
Nisson Hexicono: Exportación de vehiculos 

y su relación con el total nacional 
1981--1991 

Año 

1961 
1962 
1963 
1964 
1965 
1966 
1967 
1986 
1969 
1990 
1991 

Totol noclonol 

14,426 
15,819 
22,426 
33,665 
58,423 
72,429 

163,073 
173,147 
195,999 
276,669 
358,666 

NisMex 1 del totol 

4,370 30.4 
1,103 7.0 
1,107 4.9 
2,560 7.6 
6,012 10.3 
9,124 12.6 
16,107 9.9 
18,671 10.9 
25,133 12.B 
25,301 9.1 
34,054 9.5 

Fuente: Tablo y 1 elaborados por SS en bese o dotos de AMIA. 

Empre so 

Chrysler 
rord 
VolksWogen 
Genenil 

Motors 

Nissan 

TOTAL 

Tablo 10 
Industrio automotriz mexicana 
Vehículos importados en 1991 

Modelo Unidades 

•-r:-~,...;~1 34 
Lincoln 915 
Passot 60 
Cadillac 708 
Corvette 1,066 
Olds 68 741 
Maxima 1,091 
300 zx 576 

5,191 

Fue.nte: AMIA, Boletín 313, enero 1992:13 
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2. Organización de la empresa 

Nissan Mexicana está dirigida por una Asamblea de Accionistas, un Consejo de 
Administración y un Comité Ejecutivo; sus miembros son los ejecutivos de alto nivel, que aqul 
se denominan funcionarios. La Mesa Directiva la constituyen el Director General y, a la 
vez, Presidente del Consejo de Administración, los Subdirectores generales y los Directores. 

Estos ejecutivos son en total 12, porque algunos tienen 2 o 3 puestos y, además de las 
funciones directamente relacionadas con su área, pueden fungir como coordinadores generales 
o asesores de la Dirección General, que en este último caso son 3 Directores y 5 Subdirectores 
de área. Normalmente en Japón los asesores son ejecutivos retirados y no forman parte de 
la Mesa Directiva, tienen sólo una posición honoraria. 

Hay también un Departamento de Auditoria adjunto a la Dirección, pero los auditores no 
son miembros de la Mesa Directiva, mientras que en la empresa japonesa si lo son, siendo 
ésta otra de las diferencias en la jerarquia empresarial de Nissan Motors Co .. la casa matriz, 
que está constituida por: Director General, Presidente del Consejo de Administración, 3 
Vicepresidentes Ejecutivos, 5 Directores Ejecutivos Administrativos, 12 Directores 
Administrativos, 22 Directores y 3 Auditores; en total 47 ejecutivos. 

En la empresa mexicana hay tres Subdirecciones generales que coordinan a las 15 
Direcciones de Area que aparecen en el Cuadro de la página siguiente. En las Oficinas 
Corporativas se ubican actualmente la Dirección General y 10 de las 15 Direcciones de Area 
mencionadas en el Cuadro, las otras son las 4 Plantas y el Centro de Refacciones que está en 
Toluca. Cuando se inauguraron las nuevas oficinas en 1989, algunas áreas de las Plantas se 
trasladaron al nuevo edificio corporativo y se reorganizaron como Direcciones, entre ellas 
Servicio, Aseguramiento de Calidad y Control de Producción. Estos cambios obedecen a las 
políticas de globalización de la empresa ya mencionadas. 

Cada una de las Direcciones comprende Subdirecciones, Gerencias y Departamentos. Los 
funcionarios son: Subdirector, Gerente, Subgerente, Jefe y Subjefe de Departamento en el 
Corporativo, y Superintendente e Intendente en las Plantas. En total hay actualmente 356 
funcionarios, de los cuales 92 son japoneses y 264 mexicanos. 

Existe una Subdirección de Coordinación en cada una de las Plantas y en ciertas Areas, 
como las de Proyectos y de Diseno y Desarrollo; el número de asesores y coordinadores es de 
70, todos son japoneses, excepto 2 mexicanos, uno es Gerente y el otro Subdirector. Se 
comenta que en 1990 Nissan Mexicana era la filial que tenla el mayor número de asesores 
-63- provenientes de la casa matriz (Nosotros, No. 132:7). 

Aproximadamente el 1 0% de los puestos de más alto nivel son asignados a los funcionarios 
mexicanos; o sea: 1 de los 4 Subdirectores generales, 2 de los 3 Asesores de la Dirección 
general, 5 Directores de Area. Todos han sido nombrados recientemente - entre 1990 y 
1991- como parte de la llamada Politica de Mexicanización de la empresa, cuya idea es que no 
exista ninguna diferencia entre los directivos mexicanos y japoneses. Los mexicanos ocupan 
prácticamente todos los pueslos de los otros niveles, excepto el de gerentes, donde los 
japoneses constituyen el 20%. 
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CUADRO? 
NisMex: Areas y número de empleados en 1992 

----------------------------------------------------------
AREA #Empleados 

------------------------------------~--~~---------~-------

1- Administración y Sistemas Corporativos 
2- Finanzas 
3- Ventas Domésticas 
4- Exportación 
5- Servicio 
6- Abastecimientos 
7- Control de Producción 
8- Proyectos 
9- Aseguramiento de Calidad 
1 O- Diseno y Desarrollo 

11- Refacciones Toluca 
12- Nueva Planta Aguascalientes 
13- Planta Aguascalientes 
14- Planta Lerma 
15- Planta CIVAC 

Subtotal: 

TOTAL 

137 
149 
140 
57 
72 

105 
92 
59 
36 

..ill 

1,132 

259 
388 

2,822 
894 
~ 

11,241 

-----~------------------------------------------------~-Fu ente: Informe de Administración, a abril de 1992 

Los empleados de confianza son en t~tal 3,950 y están jerarquizados en niveles dei 11 al 
VIII. Los 3 superiores (VIII a VI) incluyen a Gerentes de zona o o de las distribuidoras, 
ingenieros de procesos, instructores de servicio y ventas, supervisores, disenadores, 
programadores, analistas, técnicos y asistentes administrativos. En el Cuadro 8 observamos 
el Perfil genérico del Personal de confianza, con el grado de escolaridad y experiencia 
requeridos para el puesto según el nivel. 

Las funciones y responsabilidades de todo el Personal están claramente definidas, a 
diferencia de Japón, e incluso hay programas que dan a conocer el papel que desempenan los 
funcionarios, en particular los directivos intermedios que son los responsables directos del 
trato con la fuerza de trabajo.es decir, que orientan y apoyan a los trabajadores para que den 
lo mejor de sí mismos. Una de las políticas actuales de la empresa es ampliar sus 
responsabilidades, para que sean, como en Japón, líderes que fomenten la colaboración, la 
iniciativa y los compromisos horizontales y verticales. (Boletín para Funcionarios, 31 de 
mayo de 1990:4). 
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cuad,ra e 
Peñil genérico del Personn1 de Confi11nzn 

Niv.1 Pu.sto Esoo'llridad Putsto EsoolM'iclad Putsto Esoo'llridad 
Expetienob Exptrlencb E>cptr1tncb 
S.xo 

Mtador* Choftr e ~af• 
11 PrtNrn ~11 S.Cllldlria 

.Wdintro A~ista ~ionilta 

111 ~ Técnico Técnica 
C.pinttro Auxiliar e ,o Clpturist• 

Prf!>W atona C-olo 
Mecónico 2•. ~~ Stcrttarla e 

liño oopi.do t lño t lño 
Muculhl Mucu!Wlo F1111t11hl 

Awnlbr AjJ* wHst1C 

C-d.ablcMI Supervisor D * 
Prtpw1toril Prepw•toril 

IV Recibidor C.jtro Prepwatorta 
CrOflCJll»trista ConvadorD Seontaria 

V Técnico Técnico A11 B c-clo 
Choftr AJ3 lnsptctor AJ3 
Mtoónioo ta. Diiujant• 

Profesional ProftsioMI 
Tr1etorista (estucmnu) Op.CoqMitador• (Ptiilltt o 
Enfenntra Prq~* titulado) 

;3 a/los ()'. 11 tratlff) 2 allos 2 allos 
Misculino Muculino F--

Analista AJJ* ot•. Zona A-C 
mst. Acknon. lng.PrOOffOS 

VI ProfKional ProfKionll 
Técnico A, B (pasante o lns1ructor (pagntt o Prtpratoril 
Compr~ titulado) (s.rv. v.ntu) titulado) 
A,B,C, Suptrvisor A-C * Stcnbria Comtrclo 

VII Técnico Profesional prtsidtnt• 
Diseñador Prqamador (titulado) Profesional 
Técnico A Sist- Jr ,5', 

Analista* 

VIII Progrllmador 
Médico 
TrMuc:tor A-C* 

2ñs 2-3 lños 5~s 
Masculino Masculino Ftmtnhl 

* masculino o femenino (indistinto) 
Fuente: Mnnun1 de Po1íticns y Procedimiento NtsMex, t 990 
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Organización en las Plantas 

En las Plantas, las Gerencias se subdividen en Superintendencias e Intendencias de cada 
uno de los Departamentos y puestos de supervisores. Todo el Personal tiene una relación 
directa o indirecta con el proceso productivo que se va ampliando a medida que se desciende en 
la jerarquia, es principalmente técnico y su poder de decisión se restringe a problemas 
técnicos o de Administración del Personal. 

La función principal de los Intendentes es encargarse del óptimo funcionamiento de cada 
uno de los talleres que están a su cargo, controlar el desempeno de los supervisores, y 
resolver dentro de sus posibilidades los problemas de producción y las peticiones que hacen 
los trabajadores a través de sus delegados departamentales. 

Los supervisores han ocupado uno de los puestos inferiores en la escala jerarquica; es el 
Personal que está más cerca de los obreros y tiene que ejecutar las funciones de control y 
vigilancia, al igual que otras desligadas de la producción directa, tales como conceder 
permisos y hacer sustituciones. 

Los obreros u operarios reciben el nombre de slndlcallzados. Representan el 60% del 
Personal de la empresa; es decir, son 6,603, de los cuales el 74%, (4,881) está 
directamente relacionado con la producción, como observamos en la Tabla 19. 

Actualmente existen 1 o categorías en CIVAC y 4 en Aguascalientes para clasificar tos 
puestos que ocupan los sindicalizados, quienes forman grupos o equipos de trabajo, cuya 
descripción queda fuera de los limites de este estudio. El cambio de categoria es escalafonario 
y normalmente dentro del mismo Departamento; en algunos casos es automático después de 6 
meses, en otros se hace cuando hay puestos vacantes. 

El puesto más alto al que pueden aspirar por escalafón dentro de sus Departamentos es el 
de Jefe de grupo. La empresa selecciona entre los candidatos a aquellos con mejor récord de 
asistencia, responsabilidad y cualidades personales para imponer su autoridad y tratar 
adecuadamente a sus compafleros o miembros; deben tener además un conocimiento completo 
del proceso productivo, del funcionamiento de cada una de las máquinas y operaciones 
manuales que corresponden al grupo en su totalidad, en vista de que una de las funciones o 
atribuciones del Jefe es la de sustituir temporalmente a alguno de sus miembros o 
compaf\eros ausentes. 

Peáil o Características del Personal 

El número de empleados que laboran en NisMex se ha incrementado, duplicándose 
primero en la década de 1975-85, al pasar de 2,735 a 5,937, y nuevamente en el 
quinquenio 1986-91, afio en que rebasó la cifra de 10,000. 

En 1975, del total de 2,735 personas, 14% eran funcionarios, 24% empleados de 
confianza y el restante 62% obreros o sindicalizados. 

En 1991 el monto total de Personal fue de 1 o, 494; se registró un aumentó en la 
proporción de empleados de confianza - 37.4%- y una disminución en la de funcionarlos-
3.4%-, pero se mantuvo casi igual la de obreros - 63%. 

En los últimos meses, de diciembre 1991 a abril de 1992, se incrementó el Personal a 
un total de 11,241 individuos, siendo notorio el ingreso de empleados al Corporativo y a la 
nueva Planta de Aguascalientes (que Iniciará operaciones a fines de 1992) según 
apreciamos en la Tabla 19. 
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Por otra parte, la rotación o deserción de Personal se ha mantenido dentro de los 
márgenes que los especialistas del tema consideran normales para una empresa, es decir, un 
Indice de entre 1 o y 15% al ano (Amstrong, p.123). 

Según el informe de Administración de NisMex acumulado a abril de 1992, el Indice de 
rotación (% total de bajas/ total de Personal base del mes anterior) de la empresa en total 
fue de 5.4%, con diferencias notorias entre los empleados y funcionarios del Corporativo 
-3.7%- y los de las Plantas - 5.6% . El de los sindicalizados fue de 5.5% 

El nivel de educación de los sindicalizados se ha elevado en las Plantas de acuerdo con su 
antigüedad o fecha de establecimiento; mientras en CIVAC y en Toluca tienen Secundaria 
terminada, en las otras 3 Plantas algunos han terminado la Preparatoria. 

Todos los empleados de confianza (excepto en Aguascalientes) y los funcionarios tienen 
estudios profesionales, principalmente en las áreas económico-administrativas (86 
empleados y 41 funcionarios] y flsico-matemáticas (199 empleados y 43 funcionarios). 

Cuadro 9 
Perfil o caracterlsticas del Personal 

Funcionarios/ Empleados/ Sindicalizados 

Antigüedad promedio (anos) 9.2 4.6 2.9 

Experiencia laboral en general 16.8 8.2 5.9 

en industria automotriz 12.2 5 5 

Edad promedio 38.7 30.5 24.9 

Número de Hombres 270 3,529 6,732 
Mujeres 3 440 214 

F~;;.0~~lorma-de-Acim~iS\r8c~ñ--------------------------------------

. Como se desprende del Cuadro, la mayor parte del Personal son hombres, únicamente el 
6% son mujeres, en su mayorla secretarias de diversos niveles, o sea 11 % del total de los 
empleados de confianza, según apreciamos en el Cuadro B. 

La antigüedad promedio del Personal varía entre 3 y 9 anos de servicio, los anos de 
experiencia laboral en general van de 6 a 17 anos y en la industria automotriz en particular 
de 5 a 12 anos. La edad promedio fluctúa entre 25 y 39 anos. Esto implica que la inestabilidad 
en el trabajo es frecuente, si tomamos en cuenta que la empresa tiene 30 anos de establecida, 
Y que prevalece el reclutamiento del exterior sobre la promoción interna para puestos de 
funcionarios. 
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Tabla 19 
Personal de NISSAN MEXICANA 

1991·2* 

..Emi2J.eados(1) Obreros[2) Total 
1991 1992 1991 1992 1991 1992 

Corporativo 549 1,132 549 1,132 

CIVAC 1,830 1,388 4,276 4,358 6,106 5,746 

Lerma 288 258 679 636 967 894 

Toluca 179 174 79 85 256 259 

Aguascallentes 1,237 1,138 2,806 2,822 

Nueva Planta 223 64 223 388 

TOTAL 4,306** ;; 4,441 6,603@ 6,827 10,909 11,241 

39.5% 39.5% 60.5% 60.5% 100% 100% 

Fuente: Informes de Administración • a diciembre de 1991, a abril de 1992 
[1] Incluye funcionarios y empleados de confianza 

•• 356 y 3,950 respectivamente 
[2] Incluye sindicalizados directos e indirectos 

@4,881 y 1,722 respectivamente 
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A continuación describo brevemente la Organización y funciones de algunas Areas que 
son relevantes para este estudio, por estar vinculadas con la capacitación de los empleados y 
con la difusión de la filosof!a y Cultura Corporativa de Nissan. La información recabada 
proviene básicamente de los órganos de comunicación interna de la empresa. 

D.ireccjón de Administración y Sistemas Corporatiyos 

Está constituida por 4 gerencias: Personal, Recursos Materiales, Relaciones Públicas y 
Sistemas de Información. La gerencia de Personal o Recursos Humanos tiene 2 Departamentos, 
el de Desarrollo Humano que se hace cargo de los programas de capacitación, y el de 
Personal que se encarga de todos los aspectos relacionados con su Administración, es decir: 
nómina, salarios, prestaciones, seguridad e higiene. La gerencia de Relaciones Públicas cuenta 
con un Departamento de Comunicación encargado de preparar todo el material informativo de 
circulación interna. 

Dirección de Servicio 

Su finalidad es brindar apoyo con capacitación técnica y administrativa a los 
distribuidores de Nissan en toda la República Mexicana, agrupados en la ANDANAC, y en el 
extranjero. Cuenta con las áreas de Atención a los clientes y a los distribuidores, 
Investigación e Información técnica y Capacitación. Los distribuidores han definido esta 
Dirección como "área de prevente" porque actúa como enlace entre la línea de producción y 
la labor de posventa; en las juntas periódicas que realizan con sus funcionarios 
intercambian información a todos los niveles y han manifestado su satisfacción porque se 
sienten escuchados y en estrecha relación .. " (Boletín para Funcionarios, no. 163:3). 

En el Centro de Capacitación se localiza el Departamento de Literatura que se encarga de 
hacer los manuales, las polizas, boletines, anuncios y el material didáctico de los cursos para 
los mecánicos. Parte del material llega de Japón y aquí lo traducen, otro se elabora de acuerdo 
a las necesidades locales. 

Esta Dirección trabaja en estrecha colaboración con las empresas de los proveedores de 
NisMex y con las Direcciones de Diseno y Control de Producción; ésta última se creó en 1988 
enCIVAC. 

Dirección de Aseguramiento de Calidad 

Se estableció en 1985 como Dirección de Control de Calidad en CIVAC, pero actualmente 
está incorporada a nivel corporativo con la finalidad de dar asesoría y auditoría en calidad a 
todo el personal, incluyendo al de las Plantas y de las empresas de proveedores, 80% de las 
cuales se ubican en la zona metropolitana y otras aledanas. Comprende las áreas de Asesoría 
Y Capacitación, Evaluación del producto final y de las partes, Planeación de la Calidad. 

Asimismo, se encarga de coordinar la aprobación de autopartes provenientes de las 
filiales de los Estados Unidos, Perú, Espana y Japón, o de proveedores que no sean nacionales. 
Prepara y verifica los sistemas requeridos para las auditorias de calidad que llevan a cabo los 
clientes extranjeros, entre ellos sus filiales. Otras de las actividades que realiza son 
difundir la creación de Manuales de técnicas y procedimientos de calidad, y preparar 
ingenieros como asesores en el proceso productivo con la capacidad de encontrar el porqué de 
las fallas y de hacer análisis de costo/beneficio. 
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Es precisamente por ello una de las áreas del Corporativo que ha crecido de manera 
acelerada, al igual que la de Disel\o, Investigación y Desarrollo, que está desarrollando los 
recursos necesarios para mejorar el dlsel\o, integrar las partes nacionales y crear productos 
adecuados a las condiciones locales. 

Djreccjón de Abastecjmjentos 

Se encarga de abastecer partes y materiales a la linea de producción y al almacén de 
refacciones; está en estrecha relación con los proveedores para que éstos contribuyan al logro 
de los objetivos de la empresa: Calidad, Costo y Cumplimiento. Aquf trabajan alrededor de 35 
ingenieros, la mayorfa industriales y mecánicos, que tienen que conocer los procesos de 
producción, materiales y equipos. Deben ser individuos con integridad y buen juicio para 
elegir al mejor proveedor. 

Esta área es sumamente importante, ya que para la fabricación de automóviles en México 
el gobierno exige un grado de integración nacional, o sea del 60% de partes hechas en el pafs. 
En la selección de estas partes y de los proveedores más adecuados para satisfacer los 
requisitos de Nissan, participan las Direcciones de Investigación y Desarrollo, Aseguramiento 
de Calidad y Control de Producción, asf como la Gerencia de Inspección de la Planta 
correspondiente. 

Plrecclón Nuevo Proyecto Aguascalieotes 

Desde 1987-8 se pensó en la construcción de una nueva Planta debido a que CIVAC habla 
llegado al tope en cuanto a producción; un al\o después se empezó el proyecto que comprende 3 
al\os y se espera iniciar la produccclón a fines de 1992. El equipo de trabajo estaba 
constituido por 52 personas, entre ellos 7 directivos y 23 coordinadores japoneses, algunos 
son ingenieros de Manufactura, Mantenimiento y Energla, otros son Integrantes del área de 
Recursos Humanos. La capacitación a los futuros operarios se realiza antes de su contratación 
Y está a cargo de instructores japoneses en colaboración con Personal de las Plantas ya 
existentes. 
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3. Administración de Personal 

Los empresarios japoneses otorgan gran importancia a sus recursos humanos, y 
constantemente modifican sus politicas con el propósito de atraer y retener la mano de obra 
calificada necesaria para satisfacer sus requerimientos a corto y a largo plazo. En este 
apartado explicamos algunas de ellas, y senalamos porqué difieren de las caraclerístlcas 
distintivas de las empresas japonesas. La información la obtuvimos a partir de entrevistas y 
de la revisión del Manual de Politicas y Procedimientos elaborado en 1990 por la Gerencia de 
Personal de la empresa. 

3.1 Reclutamiento 

No existe un periodo determinado para el reclutamiento de Personal como en Japón; este 
proceso se realiza en cualquier momento, cuando la empresa lo requiere o cuando hay una 
vacante. 

Las fuentes principales son (por orden de utilización): el Personal de NisMex que 
podría ocupar el puesto que represente una promoción, los becarlos activos en la empresa, 
familiares o recomendados de empleados y candidatos registrados en la cartera Interna o 
externa, así como bolsas de trabajo, grupos de intercambio y, excepcionalmente, anuncios en 
periódicos o agencias especializadas. 

La entrevista inicial de preselección toma en cuenta la actitud del solicitante, su Interés 
en el puesto, experiencia y estabilidad ocupacional, además de cumplir con los requisitos 
según su nivel. 

En el caso de los empleados de confianza, los candidatos deben reunir los requisitos 
mínimos de escolaridad, experiencia, edad, sexo y presentación que se han determinado para 
cada uno de los 8 niveles y los 44 titulos de puestos, que aparecen mencionados en el Cuadro 
8 "Perfil Genérico". Los funcionarios se eligen con base en su talento, experiencia y aptitud, 
para puestos especificas. 

Programa de Becarios 
En vista de la creciente demanda de Personal técnicamente capacitado, el Area de Personal 

recién elaboró en 1991 un proyecto para reclutar estudiantes de carreras afines a las 
actividades de NisMex. La finalidad es capacitarlos en tareas especificas para que en un 
tiempo determinado puedan ocupar pueslos vacantes dentro de la organización. Por lo tanto, el 
objetivo principal del proyecto es tener una fuente de reclutamiento que facilite la cobertura 
de puestos o desarrollar candidatos potenciales para cubrir puestos en áreas criticas. 

Los becarios realizarán, durante un periodo mínimo de 6 meses y máximo de 2 anos, 
tareas que les permitan incrementar sus conocimientos teóricos, aplicarlos en la práctica y 
adquirir experiencia en ciertas áreas. 

El Jefe de Area asigna un Supervisor encargado de capacitar e instruir al becarlo, 
evaluarle objetivamente mediante reportes mensuales sobre su avance, los cuales se 
entregarán al área de Selección, asl como hacerse responsable de que cumpla oportunamente el 
programa de actividades establecido. 

El Area de Personal es la encargada de realizar el convenio para la capacitación de 
becarios técnicos y profesionistas con las Instituciones y Universidades, básicamente con la 
Universidad Nacional Autónoma de México. y el Instituto Politecnlco Nacional. 
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NlsMex requiere estudiantes de las siguientes carreras: 
[a) Técnicas: máquinas y herramientas; dibujo; mantenimiento industrial; electromecánico; 
electrónico; mecánico automotriz. 
(b) Profesionlstas: Ingeniería {mecánica, electromecánica, de sistemas, electrónica, 
industrial}. Diseno industrial, Economía y Administración, Relaciones Industriales, 
Psicología Industrial, Pedagogia, Comunicación, Mercadotecnia y Contaduría. 

3.2 Selección 

El Area de Selección del Departamento de Personal es la encargada de realizar entrevistas 
profundas a todos los candidatos y pruebas psicométricas y de conocimientos; el propósito 
fundamental es el de elegir a personas flsicamente capaces, estables, cooperativas y con 
Iniciativa, que permanezcan en la empresa y desarrollen un sentido de afiliación similar al 
del sistema japonés. 

Después el Personal de esta área hace una evaluación para determinar quiénes serán 
enviados a entrevista técnica, en la que participan el Supervisor, el Jefe y el Gerente del área 
correspondiente o requisitante. Los miembros de ambas áreas deciden entonces quiénes serán 
contratados. 

La participación directa del Supervisor en la selección de las personas que van a trabajar 
con él tiene dos efectos significativos: que sea el responsable del desempeno de los empleados 
creando un vinculo con ellos, y fomente el trabajo en equipo, es decir, que todos los grupos 
trabajen para lograr las mismas metas y objetivos. 

3.3 Contratación 

Las personas aceptadas son contratadas primero por un periodo de prueba de 28 dlas, al 
término del cual pueden firmar un contrato formal por tiempo indefinido. La planta la 
obtienen a los 90 días de haber ingresado a la empresa, pero la antigüedad se considera desde 
el primer día de ingreso. Este trámite lo realiza el Gerente de Personal o Relaciones 
Industriales de cada Area en el caso de los trabajadores y empleados de confianza, mientras que 
para los niveles de funcionarios lo hace el Director de Administración. Si alguien decide 
renunciar, tendrá que hacerlo por escrito y después someterse a una entrevista de salida 
manifestando los motivos de su decisión. Es politica de NisMex no volver a contratar personas 
que hayan estado anteriormente en esta empresa. 

3.4 Inducción del Personal 

Una vez contratados, todos los empleados reciben durante la primera semana la 
Información necesaria que les ayudará a adaptarse lo más pronto posible a su nuevo ambiente 
de trabajo y a lograr un mejor rendimiento y satisfacción, reduciendo de esta manera la 
posibilidad de que renuncien. 

Los Programas de Inducción comprenden la información general sobre los objetivos de 
NisMex: su trayectoria y organización, sus políticas, prestaciones, servicios y reglamentos, 
asi como la Información especifica relacionada con el Departamento y puesto, los 
procedimientos de trabajo y las responsabilidades encomendadas. El área de Relaciones 
Industriales o Personal y el Jele directo del nuevo empleado, son los encargados de vigilar el 
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cumplimiento del programa de adiestramiento y capacitación que le permitan acelerar su 
integración a la.empresa; el Supervisor del área de Selección es el responsable de la plática 
de Inducción General Corporativa y de la Específica por Planta, con ayuda de audiovisuales y 
material Impreso como el Manual de Bienvenida, 

Los audjpyjsuales tambión· contienen información sobre la Historia de Nissan, 
Organización mundial, exportaciones y proveedores, Instalaciones y productos, Filosofla y 
principios, Estructura Organizacional, Capacitación, Prestaciones, servicio médico, 
actividades sociales, deportivas y culturales. 

3.5 Evaluación de Resultados y Promociones 

El proceso de evaluación es un método para medir objetivamente el desempel\o de cada 
persona y contribuir a su mejoramiento mediante la identificación de fortalezas y debilidades. 
Es también la base de los programas de capacitación encaminados a desarrollar los recursos 
humanos de NisMex, asegurando un constante flujo de talento, es decir, identifica a quienes 
tienen potencial para asumir mayores responsabilidades. 

El proceso implica que el jefe y su subordinado lleguen a un acuerdo en cada etapa que 
va desde el propósito general del cargo y las tareas o responsabilidades fundamentales que debe 
realizar, hasta· el establecimiento de los objetivos y la revisión de los resullados obtenidos. Es 
política de Nissan que cada uno de los empleados tenga objetivos, y éstos deben discutirse, 
compartirse, ser realizables y medirse en términos precisos. 

El Departamento de Desarrollo Organizacional se dedica a lograr la modificación del 
comportamiento a través de la experiencia, permite que la gente desempel\e mejor sus 
actividades actuales y la prepara para una responsabilidad mayor en el futuro. Este desarrollo 
opera por niveles: 

Para el Personal de Planta y de supervisión, oficina, técnico y profesional de niveles 
Inferiores se hace un programa de entrenamiento inicial y otro para ampliar la experiencia y 
las habilidades mediante la asignación de nuevas tareas, asesorla y la evaluación del 
desempel\o, esta última- repetimos- tiene la finalidad de Identificar las necesidades 
individuales de entrenamiento para luego establecer el programa y los objetivos del 
aprendizaje. 

En los niveles más altos, los programas se orientan sistemáticamente a identificar el 
talento, mejorar capacidades y ampliar experiencia, con la finalidad de que los funcionarios 
estén en posibilidad de aceptar más responsabilidades y de esta manera la empresa pueda 
contar con recursos internos para satisfacer sus requerimientos futuros. Asimismo, este 
proceso de evaluación contribuye a decidir promociones e incrementos salariales que 
relacionen de manera justa el nivel de renuneración con el nivel de desempel\o. 

La evaluación de resultados y las promociones se llevan a cabo cada 6 meses, la decisión 
la toma el Director del área correspondiente, basándose en el Reporte de Estado de Resultados 
que dan en junta mensual los gerentes o representantes de cada área a nivel corporativo. En 
ocasiones la promoción la puede hacer un directivo a partir de su relación con la persona 
subordinada que se gane su confianza; entonces la toma bajo su supervisión directa y le asigna 
cargos pasando por encima del escalafón jerárquico. 

Los puestos de Directores son asignados por los funcionarios japoneses, quienes a su vez 
son nombrados por la casa matriz por periodos de 4 a 6 al\os. 
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La promoción Interna de los funcionarios es limitada, ya sea porque se van de la 
empresa o no tienen el nivel requerido, o bien por no estar capacitados técnica o 
administrativamente para ocupar determinados puestos. Por consiguiente, es frecuente la 
contratación de Personal externo para niveles de funcionarios desde JJfes y Gerentes hasta 
Directores. Según el Departamento de Personal, se contrata un promedio anual de 5 personas 
y recientemente de más de 8, en particular para el nuevo proyecto de Aguascalientes. 

3.6 Sistema de remuneración y promociones 

Remuneración 

La planta se otorga a los 90 dlas de haber ingresado a la empresa, pero la antigüedad se 
considera desde el primer día de ingreso. 

El sistema de pago está disenado de tal manera que asegura que la remuneración esté 
explicitamente ligada a la contribución, al desempeno y a la potencialidad de cada empleado. 
Los niveles de pagos se rigen por las tasas del mercado y las estipuladas internamente, y por 
la legislación laboral. 

El pago de salarios a los obreros o sindicalizados es semanal, mientras que los empleados 
de confianza y funcionarios reciben su sueldo quincenalmente, a diferencia de Japón donde está 
uniformado. 

Los salarios de los obreros se basan en los salarios mínimos por categoría establecidos 
en la Ley Laboral, el escalafón lo determina el sindicato y la revisión del Contrato Colectivo 
se hace cada 2 anos; todas las Plantas están afiliadas a la CTM excepto la de CIVAC, cuyo 
sindicato se independizó en 1972. Los sueldos de los diversos niveles de empleados y 
funcionarios se basan en los criterios de antigüedad y habilidad, mérito y tipo de trabajo; 
por lo general a mayor educación mayor sueldo y jerarquía. 

En julio de 1990 el Director General de NisMex anunció que en el futuro el nivel salarial 
dependería exclusivamente de la productividad de la empresa y de los méritos de cada 
Individuo. 

Además del sueldo nominal, todos los trabajadores reciben las siguientes bonificaciones 
anuales: 
- 23 días de sueldo nominal por concepto de aguinaldo, que es adicional al de los 15 días 
por ley 
- 7 días por servicios extraordinarios 
- 17 días como Bono de Rendimiento, es decir el pago de prestación que NisMex otorga en el 
mes de mayo, y que es adicional al obligatorio reparto de utilidades. En este último caso, la 
utilidad se divide en dos partes iguales, una se reparte de acuerdo con el número de días 
trabajados durante el ano, y 1a· otra es una proporción al monto de los salarios devengados por 
los trabajadores durante el ano. 

También otorga becas de estudios anuales con el objeto de apoyar el desarrollo de las 
habilidades del Personal y el de sus hijos. Se asignan por oposición según criterio de NisMex y 
tomando en consideración la antigüedad, el nivel y el grado de integración a la companía. 

Asimismo hay bonificaciones ocasionales, por ejemplo cuando se logra la producción 
acumulada de cierto número de unidades (500,000 o un millón). En estos casos el Director 
General entrega personalmente su premio a cada empleado, quien recibe una cantidad acorde 
con su puesto y anos de servicio. 
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Estos sistemas de participación de utilidades tienen la finalidad de estimular al Personal 
para que se identifique más con la empresa, que se interese por su progreso, comprenda el 
medio en que opera y valore su prestigio. 

Prestaciones 

Las prestaciones o beneficios extrasalariales son parte de las condiciones de empleo que 
en principio ofrecen todas las empresas 'i. tienen el objeto de mantener el nivel mlnimo de 
bienestar del trabajador y de las personas que dependen de él. 

NisMex concede a los trabajadores que hayan cumplido un ano completo de servicios el 
derecho a un período de vacaciones pagadas y de una prima vacacional que también varia de 
acuerdo a su antigüedad. De igual manera, les concede días de descanso adicionales y días libres 
con goce de sueldo para eventos personales o familiares como: nacimiento, matrimonio, 
examen profesional o muerte, y en ese último caso, ayuda para los gastos funerarios. 

En el renglón de Incapacidad, la empresa otorga 80% del sueldo nominal por un día, la 
diferencia del subsidio que pague el IMSS hasta cubrir el 100% del sueldo nominal tratándose 
de 2 a 130 dlas, y hasta el 80% si son de 131 días a 52 semanas. 

Desde el momento en que ingresan a NisMex, todos los trabajadores gozan de los 
beneficios del IMSS e INFONAVIT y, a partir del primer arlo de servicio, también del FONACOT. 
Tienen acceso al Servicio Médico permanente en la empresa, a un Seguro de gastos médicos y a 
una póliza de Seguro de vida grupal. Reciben su pensión reglamentaria al jubilarse y si optan 
por el retiro voluntario después de 15 anos de servicio ininterrumpido, tienen derecho 
solamente al monto de la liquidación. 

Cuentan con servicio de comedor, subsidios de alimentación y de transporte incluidos en 
el pago quincenal. Asimismo, gozan de ayuda financiera; existe un Fondo de Ahorro por medio 
del cual obtienen beneficios como préstamos e intereses; el empleado aporta una cantidad 
mínima de $20,000 y la empresa otorga quincenalmente el 11 % del sueldo nominal como 
fondo de ahorro, en el caso de los funcionarios los porcentajes son mayores de acuerdo a su 
jerarqula. 

Con el propósito de fomentar los hábitos de ahorro y previsión, NisMex está aportando 
ahora, como un beneficio adicional, un porcentaje igual al ahorrado por el empleado. Además 
hay una Caja de Ahorro, que a diferencia del Fondo, no tiene reglamento y está conformada 
por las aportaciones de los empleados. 

Los empleados de confianza tienen la oportunidad de adquirir un automóvil de acuerdo a 
la polltica de ventas establecida, mientras que los funcionarios reciben de la empresa cada arlo 
un automóvil propio. 

Actjyjdades sociales para jntearacjón del Personal 

Existe un amplio programa de actividades a través de las cuales NisMex brinda a sus 
empleados y familiares la oportunidad de conocerse e integrarse. Estas actividades se difunden 
ampliamente en sus órganos de circulación interna que instan a sus compal'\eros a participar 
con frases como: "Unidos será más fácil encontrar el camino de integración en la empresa, 
colaboremos!" También les notifican los cumpleal'\os que se celebran cada mes y dan la 
Bienvenida a los nuevos empleados. · 
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El carácter de las actividades es variado e incluye desde visitas formales a las Plantas 
para que el Personal conozca el proceso de manufactura y se involucre e identifique más con la 
empresa, hasta los populares festejos del Dia del Nif'lo, de la Secretaria (17 mayo], del 
Personal femenino (1R viernes de octubre), la cena-baile anual y el Brindis de fin de ano. 
Sobresaliente es el Eest!Njssan en el mes de julio, un evento familiar de concursos de 
habilidad, destreza y deportes que cuenta con la animada participación de la mayoria de los 
trabajadores. Otro evento significativo es la Ceremonia anual en la cual la empresa obsequia 
a sus empleados anillos en reconocimiento por sus 1 O y 20 af\os de prestación de servicios. 

NisMex aporta una ayuda económica para torneos anuales de eventos deportivos, algunos 
de los cuales se llevan a cabo en el Centro Deportivo para el personal de confianza y el 
sindicalizado, que cuenta con amplias zonas verdes, 2 campos de futbol, canchas de basquet, 
juegos infantiles, cafeteria, regaderas y vestidores. Estas instalaciones también albergan o 
sirven de marco al Plan de Verano Infantil, que ha ofrecido la empresa en coordinación con el 
IMSS a los hijos de sus trabajadores, a partir de julio de 1990. 

J.- Normas Internas 

Disciplina: Asiduidad y Puntualidad 

En las normas internas de NisMex se observa de manera estricta la asiduidad y 
puntualidad, controlada con tarjetas y/o credenciales de cinta magnética que registran la hora 
de entrada y salida, incluida la de la hora de la comida. En las oficinas corporativas los 
empleados tienen únicamente 30 minutos para comer en el interior de las Instalaciones, y 50 
minutos si comen fuera de la empresa. Inclusive tienen que utilizar esta hora de la comida 
para recibir sus pagos y sueldos quincenales. Se registra salida y regreso, y si se exceden de 
tiempo pierden la posibilidad de ser premiados. 

El cumplimiento de estas normas es gratificado con premios, inexistentes en Japón. El 
Premio por Puntualidad lo recibe la persona que cuente con record perfecto de ningún 
retraso, y consiste en 3.5 dias de sueldo nominal por mes que se hace efectivo en diciembre. 
El Premio de Asiduidad es otorgado a aquellos empleados que hayan obtenido un récord 
perfecto de asistencia y puntualidad, se entrega antes de la Semana Santa y fluctúa entre 13 y 
22 dias de sueldo según la antigüedad de la persona. 

Por otra parte, se sanciona con un dia de suspensión al empleado que incurra en 5 
retardos máximos (de más de 5 minutos) en un periodo de 30 días hábiles; si incurre en 6 
retardos la sanción es de 3 dias de suspensión adicionales al primero. 

Al faltar un día al trabajo se descuentan en total más de 10 dias y medio de salario base, 
es decir: 
- un dia de salario base 
- el porcentaje correspondiente al pago del 7R dia ( no se trabaja pero si paga¡ 
- los 3 días y medio de salario del Premio de Puntualidad 
- 6 dias del salario por Premio de Asiduidad 

Estas normas gozan de gran aceptación entre los trabajadores e incluso ellos mismos son 
autores de ideas orientadas a despertar o crear conciencia de la necesidad de evitar el 
ausenlismo. Así, por ejemplo se realizaron en la Planta CIVAC un concurso de caricaturas y 
otro de lemas contra el ausentismo. (Nosotros, No. 130 y 131:7). 
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Unjformes 

Se promueve la Identificación y mejor imagen de la empresa mediante el uso de 
uniformes, asf como de articulos y accesorios originales de la marca Nissan, que van desde un 
fistol, pijamas, chamarrras, hasta enseres para las tareas del hogar. De esta manera "ni en 
suenos" se desconectan de la empresa. 

NisMex otorga 4 uniformes por ano a los trabajadores que los requieran y la cantidad 
equivalente al costo de los mismos para aquellos que no los porten, por no contar con la 
aprobación de todos los empleados. Hace algunos anos hubo un intento de introducir el uso 
obligatorio de uniformes en las oficinas corporativas y se estableció un calendario para 
alternar uniformes de diferentes colores, pero no dió resultado. No obstante, NisMex Insiste 
en introducir esta norma y se habla de un nuevo intento en un futuro muy cercano. 

En cambio, en las Plantas el uniforme ha sido siempre obligatorio para todo el Personal; 
durante 25 anos los uniformes fueron de color azul, empero con la introducción de nuevas 
politicas empresariales, surgió la necesidad de crear una imagen diferente que proyectara 
cambio, renovación y entrega. Los colores seleccionados son: el verde claro que representa la 
pulcritud de la persona, y el beige que se vincula con el tronco del Arbol de la vida; ambos 
colores están basados en el símbolo de la política denominada Gcnba Kanri o RAC (de la que 
hablaremos en detalle en el siguiente apartado) y reflejan la seguridad, el orden y la 
limpieza de las tareas implícitas en ella. 

Prjncjpjo de Igualdad 

De manera similar a las empresas en Japón, NisMex promueve el Principio de lguafdad, 
eliminando en lo posible aquellos factores que denotan una diferencia de status, como serian 
las instalaciones reservadas para los funcionarios. Todos comen en la misma cafeterla, Incluso 
el Director General, quien se sienta alternativamente en las mesas de los empleados 
promoviendo asl la comunicación y el ambiente de la Gran Familia Nissan. Los empleados 
administrativos, incluyendo a ciertos niveles de funcionarios [subjefes, jefes y subgerentes], 
tienen sus escrilorlos en espacios abiertos al acceso de todos, situación que a algunos no les 
agrada porque consideran que les resta privacidad. En cambio los Gerentes y Directores si 
cuentan con oficinas o cublculos privados, a diferencia de sus colegas en Japón, donde es una 
costumbre la existencia de una gran oficina abierta con todos los escritorios ordenados según 
el Organigrama, y los cubículos sólo se usan temporalmente para tratar los asuntos 
particulares. En el caso mexicano sólo los funcionarios pueden hacer uso o ingresar al 
estacionamiento de las Oficinas Corporativas, donde cada uno tiene su lugar asignado. 

Todo el Personal porta su credencial o gafete que le identifica como integrante de Nissan 
Mexicana. Asimismo, existe un sistema de comunicación abierto que le permite a cualquier 
persona hablar con un funcionario para quejarse o hacer sugerencias; algunos problemas se 
resuelven rápida e informalmente, sin necesidad de oficios laboriosos. 

Las decisiones técnicas están parcialmente descentralizadas y localizadas en los grupos de 
trabajo. Todos los empleados no sólo asumen la responsabilidad de su trabajo, sino también la 
polilica del Mejoramiento Continuo en todas sus actividades, compartiendo ideas y discutiendo 
problemas mutuos con sus compafieros. 

<?tro elemento básico del principio de igualdad se vincula con el sistema de evaluación que 
se aplica a todos los empleados y que, según mencionamos, es más que una simple herramienta 
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para medir objetivamente el desempeno; también es la base del programa Admjnlstracjón por 
Objeliyos orientado a desarrollar los recursos humanos, que asegura un constante flujo de 
talento, determina las necesidades de capacitación y el incremento de salarios. Cada uno de los 
empleados tiene sus objetivos y éstos se establecen por acuerdo -no imposición- entre el jefe 
y el subordinado; por regla general son realizables y se miden en términos precisos, siendo 
los factores considerados aplicables a todo el Personal, independientemente de su ocupación. 

En Japón los objetivos son tan altos que práclicamente no se alcanzan, y el Individuo es 
evaluado por su esfuerzo progresivo más que por su logro. Los criterios que se toman en 
consideración son: el trabajo en equipo, el conocimiento y la calidad del del trabajo, así como 
la flexibilidad o aceptación de las tareas que le son asignadas. Mientras más limitado es el 
trabajo que realiza, más específicos son sus objetivos, y a nivel de la producción existe 
mayor uniformidad entre los individuos que a nivel de ejecutivos. Sin embargo, lo Importante 
es que cada uno tiene sus propios objetivos y por ello constituye un elemento básico del 
principio de igualdad. 

Una desviación del sistema japonés es la gran disparidad que hay en la remuneración, las 
bonificaciones y prestaciones de o entre los diferentes niveles y categorías del Personal de 
NisMex. La explicación se vincula, en parte, con la politica de Rotación de Tareas que no se 
aplica de manera consistente ni uniforme como en Japón, donde no hay grandes discrepancias 
entre las diversas ocupaciones de los trabajadores en general, ya que la carrera y la 
promoción internas son comunes en la mayoría de los Departamentos de la empresa. 

Otra razón es que el mercado de sus ejecutivos también es interno y por consiguiente sus 
sueldos son comparativamente más bajos que los de sus colegas en otros paises; mientras que 
en México en ocasiones tienen que reclutarlos del exterior y a las tasas o precios del mercado, 
lo que hace que la brecha entre los sueldos de los diversos niveles de empleados y de 
funcionarios sea mayor. Así, por ejemplo, un empleado de nivel VIII gana en promedio 5 
veces más que uno del nivel 11 más bajo, cuyo sueldo es 22 veces menor que el de un 
funcionario con puesto de Director. La diferencia de sueldos entre los diversos funcionarios 
fluctúa como promedio entre 8 y 12 veces más. Estas son estimaciones muy generales que no 
toman en cuenta otras diferencias relacionadas con el puesto y la antigüedad. Además, tuvimos 
un acceso limitadísimo a esta información, por lo que debe tomarse simplemente como un 
ejemplo ilustrativo. 

En Japón los sueldos no son muy desproporcionados, según mencionamos fluctuán entre 
4 y 7 veces en general, y sólo de 7 a 8 veces entre un alto funcionario y uno de bajo nivel, 
debido a los altos impuestos que deben pagar. Cada ano la Agencia de Impuestos publica en los 
periódicos la lista de los ejecutivos que obtienen mayores ingresos. En 1983, por ejemplo, 
sólo 29,000 japoneses ganaron más de 85,000 dólares. [Merita, p. 138) 

En los casos en que NisMex ha reclutado y entrenado a sus funcionarios, la remuneración 
Y promoción se ajusta a las políticas empresariales, dando como resultado sueldos inferiores a 
los prevalecientes en otras empresas del sector o en el mercado externo y, por ende, a cierta 
insatisfacción que conduce a que algunos dejen la empresa para buscar.mejores oportunidades 
económicas y mayor proyección profesional. 

Sin embargo, según informa el Departamento de Personal, el índice de rotación ha sido en 
promedio de 12% anual -que considera como normal· y puede llegar hasta 20% sobre todo 
entre los empleados más jóvenes y con menos anos de servicio. También, al igual que en otras 
empresas, los indices varían según las condiciones del mercado de trabajo y de la economía 
nacional. 
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4. Objetivos y polltlcas de Nlssan Mexicana a partir de 1990 

Introducción 

En ta Reunión Corporativa, a principios de 1990, el Director General hizo un balance 
sobre ta situación de la empresa; entre sus logros destacó que en 1989 NisMex fue por 
tercera vez consecutiva Hder en ventas domésticas y renovó sus propios records en 
producción, exportación y refacciones. {Tabla 15) No obstante, la utilidad de operación bajó 
hasta alcanzar apenas ta mitad de lo pronosticado; además de que no se habla logrado mejorar 
ta productividad de la Planta CIVAC en los últimos 5 anos, el nivel de calidad estaba 
deteriorado, se registraron pérdidas por exportación y, en general, no se hablan 
aprovechado al máximo sus capacidades. En consecuencia, la fuerza de trabajo mexicana 
resultaba, en términos de costos, más cara que la de Japón, ya que además se requería contar 
con un mayor número de supervisores. 

Aunado a estos problemas, se manifestaba una falta de comunicación entre los 
funcionarios, una indiferencia ante la situación corporativa porque no estaban actuando 
como una empresa organizada, hacían cambios sin la previa autorización del Comité 
Ejecutivo o de la Dirección General y causaban conflictos innecesarios con el sindicato por 
seguir viendo a los trabajadores como enemigos y no como compal'leros de producción a 
quienes también debian tratar como recursos humanos que requieren una adecuada 
capacitación e integración. Los funcionarios tampoco mostraban interés por conocer las 
nuevas directrices que debían tomar a raiz de los decretos gubernamentales de 
liberalización de la industria automotriz. Para concluir, et Director General manifestó que 
no se trataba tan sólo de incrementar la cantidad de unidades, sino de mejorar la calidad. 

Por consiguiente, NisMex decidió corregir esta situación y dió a conocer sus objetivos y 
pollticas vinculados directamente tanto con la producción como con sus estrategias de 
recursos humanos. 

Entre los primeros puntualizó los siguientes: 
- Construir una nueva Planta de ensamble de vehículos destinados a la exportación hacia los 

Estados Unidos y Japón* 
- Introducir nuevas mercancias de la amplia gama de productos y modelos del grupo 

Nissan, entre ellos nuevos motores • 
(*esto representaba una inversión de mil millones de dólares). 

- Agilizar el desarrollo de nuevos productos simultáneamente con Japón, pero de acuerdo a 
las necesidades locales 

- Fomentar la coinversión con proveedores japoneses y obtener su asesoría técnica 
- Aumentar et grado de integración nacional aprovechando a los proveedores locales 
- Incrementar la producción y venta de unidades y refacciones. 

En cuanto a las estrategias de recursos humanos lo prioritario era: 
Establecer una Cultura de Calidad basada en una serie de actividades concebidas en Japón 
para todas las filiales de Nissan, y conocidas como Genba Kanri o RAC 
Observar la calidad de los productos en 4 niveles: proveedores, Plantas, manejo de 

materiales y servicio. 
Mejorar la calidad y la eficiencia no sólo en las operaciones de la linea de producción de 
las Plantas, sino en todas las acciones de cada uno de los miembros de la empresa 

Mejorar las condiciones de trabajo, el ambiente del área laboral y el trabajo en equipo 
Mejorar la comunicación interna dando la información necesaria en todos to niveles 

- Mejorar tos procedimientos y las politicas de Administración del Personal 
{Fuente: Boletín para Funcionarios, No. 135, enero 1990). 
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Para apoyar el logro de estos objetivos se subrayó la necesidad de Intensificar 
algunas de las estrategias o métodos específicos para lograr el cambio en la Cultura 
Organlzacional, que defino en el inciso 4.5 donde retorno y analizo los valores Inculcados en 
las estrategias que se describen en los siguientes incisos: 
4.1 Reestructuración en la Organización, aunada a una política de Mexicanlzación de los 

directivos. 
4.2 implementación de programas de Mejoramiento de la Calidad (Kalzen. Genba Kanrl o 

RAC) en Plantas productivas y Oficinas Corporativas 
4.3 Capacitación de todos los empleados 
4.4 Comunicación mediante reuniones periódicas. 

Todas estas estrategias estaban, desde luego, en concordancia con el Programo de 
Cooperación Internacional de Nisson que explicamos en el apartado sobre la Globallzación, 
cuyos objetivos principales son: reducir las exportaciones de vehlculos terminados hechos 
en Japón, expandir la producción y las funciones de los ejecutivos locales en sus filiales de 
Ultramar, e incrementar las importaciones a Japón de bienes procedentes de todo el mundo. 

Al considerar a NisMex como proveedor calificado de Nissan, la casa matriz aprobó su 
programa de inversiones para incrementar y modernizar la capacidad instalada, aportando 
el 25%, lo que significa que la empresa mexicana deberla generar los recursos para 
financiar el 75% restante. (Cfr. objetivos marcados con • en la página anterior). 

El Director adjunto a la Dirección General de NisMex exhortó a todos los funcionarios 
para la consecusión de estos objetivos y polllicas en los siguientes términos: "Definamos la 
esencia de nuestra empresa asimilando el Know How japonés: coordinemos y motivemos los 
esfuerzos de nuestros subordinados, nuestra gente debe ser capaz, con una actitud positiva 
para desarrollar su mejor esfuerzo, mismo que les deberá ser reconocido, creando una 
identificación con la empresa". (Boletín para Funcionarios, No. 153, nov. 1990:1) 

4.1 tombios en lo Orgonlzoclón 

Cada 6 meses se hacen nuevos nombramientos y cambios en la estructura organizacional 
y organigrama de la empresa, tanto en la casa matriz como en sus filiales, ya sea para 
facilitar la integración del Personal o para eliminar niveles innecesarios. 

Los aspectos más sobresalientes a partir de 1990 en NisMex han sido la creación de 
nuevos puestos y Departamentos, asr como la reestructuración o consolidación de los 
existentes, insistiendo en los intercambios departamentales para fomentar una mayor 
comunicación y reducir la sectorización. Entre ellos cabe mencionar: 
- Creación de un Comité de Fomento a la Exportación constituido por Personal de las áreas 

de Diseno, Abastecimiento y Administración. 
- Creación de la Subdirección general de Ventas para la coordinación de las ahora 

Direcciones de Ventas, Refacciones y Servicio. 
· Incorporación de una serie de sistemas para incrementar la eficiencia global de la 

empresa, como el Control de Procesos de Planta, que usa computadoras como núcleo 
central de control. 

- Creación de la Ger.encia de Ingeniería de Calidad en CIVAC para fortalecer el Control de 
Calidad Y. coo.rdinar los. programas y operaciones de las áreas involucradas. 
Sus. 3 funciones; básicas son: (1 J definir las estrategias de Mejoramiento de la Calidad de 

los productos desde el diseno hasta la entrega del vehlculo, [2) perfeccionar cada una de las 
operaciones .crílicas del proceso de producción a través de los Grupos de Mejoras y [3) 
analizar y solucionar los. problemas en el ensamble de las unidades. 
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Está constituida por un Comité Gerencial que define las estrategias de mejoramiento Y un 
Comlte Técnico formado por los superintendentes que ahora son los responsables de definir 
programas especl!icos para los Grupos de Mejoras. 
- Intensificación de las estrategias de recursos humanos para: [1) contar con Personal más 
estable y calificado en todos los niveles, [21 dar valor a los talentos locales en beneficio 
mutuo, apreciando desde el momento de su selección al factor humano eficiente, productivo Y 
que trabaja con calidad", [3) crear tareas y ocupaciones significativas que combinen un alto 
grado de autoridad y responsabilidad con buenos salarios, y (41 mejorar su asistencia, 
productividad, identificación y satisfacción con la empresa. 
Especialmente le han estado asignando más responsabilidades a los supervisores en todas las 
áreas - no sólo en las relacionadas directamente con la producción- con el fin de que cada 
uno sea realmente el líder de su equipo de trabajo, desde la selección de sus miembros hasta 
su capacitación e involucramiento total con la empresa. 
- Definición de perfiles de los funcionarios y fomento de las promociones para que asuman 
mayores responsabilidades directas y se integren más a la empresa. Esta tarea se estaba 
apenas iniciando, por lo que no contamos con suficiente información al respecto. 

Esta política se denomina de "Mexicanlzaclón" y significa que los funcionarios 
mexicanos han empezado a ocupar, a partir de 1990, algunos (10%) de los puestos más 
altos: Subdirector y Director de Area, Subdirector General y Asesor de la Dirección 
General, según mencionamos al hablar sobre la organización de NisMex. Con ello la empresa 
tiene la intención de que con el tiempo no exista ninguna diferencia entre mexicanos y 
japoneses. 

4.2 Progromo de Mejoramiento de lo Colldod 

El lema de Nissan es lograr la satisfacción del cliente, por lo tanto su filosofla 
prioritaria es el Aseguramiento de Calidad. De hecho esta idea de iniciar la producción con 
base en los requerimientos de los clientes [morket in) la comparten actualmente varias 
empresas, mientras que otras todavia se siguen rigiendo por su propia interpretación de la 
supuesta calidad de sus productos que obliga al cliente a aceptarlos [product out). 

El Aseguramiento de Calidad implica definir los objetivos de la empresa basándose en los 
requerimientos del cliente, determinar los métodos para lograrlos, medir los resultados de 
las actividades y trabajar para cumplir dichos objetivos. Por consiguiente, para lograr la 
Calidad de Origen es necesaria la participación de todas las áreas directa e indirectamente 
relacionadas con la producción, bajo premisas de autocontrol y autoinspección del trabajo; 
de esta manera la responsabilidad es de todos y cada uno de los trabajadores de la empresa. La 
cooperación de los Departamentos involucrados es indispensable para lograrlo, hecho que 
explica en parte la poiitica de realizar cambios frecuentes en su organización. 

Una de las premisas de Nissan es que la calidad se inicia en el diseflo, continúa en la 
línea de producción y se mantiene a través de los distribuidores locales. Acorde con el 
enfoque creativo que dan los japoneses al concepto de calidad, las políticas de la empresa han 
estado .orientadas a lograr la participación de todos los empleados en actividades bajo un 
controlintegral. Estas se caracterizan por Programas de Capacitación Global regidos por el 
deseo de crear calidad, aunados a la disciplina y constancia para alcanzar los objetivos. 
Asimismo, se caracterizan pQr la creación de sistemas que les permiten visualizar y 
resolver los problemas de calidad que se presentan, entre ellos sobresalen los círculos, 
grupos, auditorías y aseguramiento .del control de calidad que se aplican desde las etapas 
previas al proceso de producción. hasta las posteriores al de distribución. 

11 3 



En 1989 NisMex decidió llevar a cabo en noviembre el evento denominado "Mes de la 
Calidad". Este evento se originó en Japón en la década de los 60's como respuesta a la 
entonces cercana liberalización de los productos Japoneses en el mP.rcado internacional, pero 
hoy en dfa es ya una costumbre en muchos paises. Durante este mes se realizan Campanas, 
concursos, Investigaciones sobre las preferencias del consumidor, elaboración de textos y 
una intensa capacitación interna. La finalidad es sembrar en cada uno de los empleados la 
necesidad de reflexionar sobre la calidad con que realizan no sólo su trabajo en particular 
sino todas las actividades de su vida diaria. 

Ei lema de ese ano fue "Trabajar con Calidad es Nuestra Responsabilidad", y los eventos 
incluyeron un concurso para elegir el logotipo corporativo de calidad, la proyección de 
videos sobre operaciones específicas, conferencias acerca de qué es la calidad y su 
aplicación en las diversas actividades, y el reforzamiento de conceptos que contribuyen al 
Aseguramiento de la Calidad. Un acontecimiento especial fue la presentación de la primera 
unidad producida con destino a Canadá. 

Todos los anos se hace la evaluación de los programas y resultados obtenidos por los 
Grupos de Mejoras de las Plantas con el objeto de premiarlos. De igual manera los mejores 
proveedores de NisMex reciben 3 tipos de reconocimientos: [1) Cero Defectos, (2) A la 
Excelencia y [3) Maestro de Calidad. Entre ellos ha destacado por tercer ano consecutivo 
SKF de México S.A. de C.V., empresa del Grupo Nissan con Plantas ubicadas en Ceiaya y 
Puebla que tiene como lema "Nuestro compromiso es la calidad y estamos haciendo todo lo 
necesario para lograrlo". [Desplegados en el periódico Excelsior). 

También en1989 empezó el programa para el Mejoramiento de la Calidad o Kaizen. que 
se reforzó un ano después con otros como el mencionado Administración por Objetivos, 
Administración del Desempeno y Cambio de la Cultura Organizacional, del que hablaremos 
ampliamente en el inciso 4.5. Estos programas involucraban por primera vez a Directores, 
Gerentes y Supervisores; entre sus propósitos destacan la evaluación basada en los 
resultados logrados por el Personal y la aplicación de actividades que enfaticen la 
autoformación, ensenanza, asesoría y entrenamiento. Otro propósito es que desde la primera 
reunión de un grupo, Sección, Departamento, Gerencia o Dirección, los líderes deben 
presentar su plan o programa explicando claramente los siguientes puntos: misión, visión, 
objetivos, valores, polflica de calidad, metodologfa y el Decálogo de Principios de RAC, que 
explicamos a continuación. 

RAC • GENBA KANRI 

En 1988 Nissan Motor Co. decidió promover en México actividades vinculadas con la 
política de globalización de las Plantas Nissan en todo el mundo, es decir, el intercambio de 
productos a nivel internacional entre las diferentes compal'\ias o empresas filiales de Nissan. 

Sus actividades están encaminadas a elevar el nivel de Calidad, Costo y Cumplimiento 
para satisfacer las necesidades de sus clientes. Reciben el nombre de RAC = Reforma para la 
Administración del Campo [en japonés Gcnba Kanri] cuya " ... definición es realizar 
actividades de manera natural en nuestra vida social, así como en nuestro trabajo" (RAC, 
p.6). Por consiguiente, no significa solamente un incremento de la productividad sino un 
movimiento huinanitario, según puntualizó el Director General, Sr. Amemiya (Nosotros, 
No. 125). . 

Las mullifaceticas actividades incluyen: 
1) Difu.ndir .la Filosofía de RAC 
2) Capacitar al. Personal en los siguientes procedimientos: 
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[a) Diagnosis, [b) Operación estándar, [c) Técnica básica, [d) trabajo en equipo y 
grupos de mejoras 

Esta capacitación comprende: [1) impulsar y poner en práctica estos 
procedimientos, [2) elaborar las hojas de Operación Estándar de cada uno 
de sus procesos para garantizar la calidad, llevando un Control de 
(Habilidades (ILU) de los trabajadores, y (3) elaborar ayudas visuales para 
el conocimiento de los procesos productivos 

3) Promover en toda la empresa Filosofías de Mejoramiento Continuo a través de Decálogos 
de Principios, el Movimiento de las Cinco S y cambios en la Cultura Organizacional en 

general. 

1l l=i!oso!la de BAC 

Es la filosofia de trabajo que se aplica y perfecciona constantemente en todas las filiales 
de Nissan en el mundo y en cada una de sus áreas, incluyendo las Oficinas Corporativas. Se 
refiere al quehacer cotidiano de todos los miembros a quienes exhorta a ser "... una empresa 
productiva, agresiva y con mentalidad triunfadora; con visión anticipada capaz de satisfacer 
al cliente con productos de óptima calidad y al mejor precio, en el tiempo requerido y con la 
participación activa de todos en un buen ambiente de trabajo". (Op.clt.) 

Concibe que la calidad es el resultado de trabajadores preparados, que muestran 
satisfacción en su trabajo y cuentan con iniciativa propia para innovar, participar y por 
ende mejorar su productividad, calidad y eficiencia en el trabajo. Asimismo tienen un 
fuerte espíritu de competencia. 

La participación involucra a todos, desde los Directores, Gerentes y mandos intermedios, 
hasta los supervisores y los operadores, tanto de las Plantas -donde se creó la Gerencia de 
BAC- como de todas las áreas de la empresa. A partir de 1991 se incluyeron las Oficinas 
Corporativas, el Centro de Refacciones y las Areas de Nuevos Proyectos. Cada nivel 
jerárquico debe definir su propio plan de actividades, mismas que son posteriormente 
sometidas a una evaluación acumulativa en serie utilizando el sistema de Diagnosis. 

Decálogo de Princjpjos 

1. Cumplir con las necesidades del cliente interno y externo. 
2. La calidad de nuestras acciones es el unico camino para la excelencia. 
3. Aplicar el concepto básico de la estandarización del trabajo. 
4. El desarrollo permanente de nuestro personal facilita la superación de nuestra empresa. 
5. El compromiso personal y la responsabilidad por resultados del equipo 

de trabajo son signos de nuestra madurez organizacional. 
6. Cumplir lo prometido con oportunidad. 
7. Basar nuestras acciones en hechos, no en suposiciones. 
8. La comunicación debe ser constante, persistente y exhaustiva. 
9. Desarrollar e Implementar sistemas de autocontrol y automantenimlento 
10. La innovación y creatividad son factores Importantes para evitar el conformismo. 
(RAC, p.12). 
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Emblema de RAC 

ft" 
ADMINISTRACION 

DEL CAMPO 

RECURSOS 
HUMANOS 

RECURSOS-
RECURSOS TECNICOS 

MATERIALES 

MEDIO AMBIENTE 

El ARBOL es el elemento que nos representa, como algo significativo de este principio 
que marca a la Cúliura como la transformación que el hombre hace de la Naturaleza. Al igual 
que el árbol, la empresa comenzó como una semilla y creció hasta hoy en dla, pero para que 
se conser\ie ,.es necesario que sus ralees [recursos naturales, técnicos y humanos) sean 
abonados;' para· que su tronco [Administración del Campo] se fortalezca y pueda producir 
frutos propios de su naturaleza {Calidad, Costo y Cumplimiento] a nivel internacional" 
{RAC, p.13) 

A partir de 1991 NISMEX utiliza el lema Para ser Equipo [sic) " ... para afrontar los 
cambios de la competencia mundial, contribuir al progreso y enriquecimiento de la sociedad, 
lograr la globalización de la empresa, desarrollar el potencial del Personal, lograr la 
integración y fortalecer las áreas productivas... porque todos somos parle de un 
equipo y trabajamos para alcanzar los mismos objetivos, realizando el 
trabajo de acuerdo con la operación estándar" (RAC p.15) 
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2) Procedjmjentos 

[a) Djac;mosls 

Con el propósito de unificar parámetros y criterios en la Calidad, Costo y Cumplimiento 
de la producción de todas las empresas filiales de Nissan, el staff de RAC de Japón desarrolló 
un sistema de diagnosis, recientemente puesto en marcha en NISMEX. 

El sistema y método de diagnosis tiene como objetivos: 
- Evaluación de las actividades de RAC 
- Mantenimiento de los estándares establecidos 
• Confirmación del avance de dichas actividades en la Planta 
• Identificación de las áreas que requieren mejoras 
- Identificación de necesidades de capacitación 
• lnvolucramiento y participación de todo el Personal 
• Fomento de la competencia entre las Plantas 

La diagnosis permite conocer el avance de todas las actividades, efectuar las mejoras 
pertinentes y alcanzar en forma eficiente los objetivos empresariales a nivel mundial 
(Calidad, Costo y Cumplimiento]. Implantarla requirió la capacitación de Personal 
especializado y se llevó a cabo, en un principio, en las áreas productivas tanto en las Plantas 
mexicanas como en las de la casa matriz en Japón. (ver más adelante, 4.3 Capacitación). 

(b) Operacjón estándar 

Es un proceso que consiste en el cumplimiento de normas de calidad determinadas que 
requieren medidas de control adecuadas. Para lograr la uniformidad es necesario que todos 
los involucrados en el proceso realicen sus operaciones durante el tiempo establecido, en el 
orden requerido y con la misma precisión y exactitud. Al efecto, se ha disel\ado una hoja de 
método de trabajo estándar que sirve de apoyo para capacitar acles trabajadores de cada área 
productiva en la ejecución de sus tareas y en su revisión permanente. La ensellanza 
comprende tres etapas: explicar la operación, mostrar cómo se hace viendo que se realice y 
verificar lo ensel\ado. 

Un aspecto importante es que al realizar su tarea cada trabajador cuida su integridad 
personal sabiendo qué, cómo y cuándo tiene que hacer cada operación; por otro lado, es· una 
herramienta que ayuda a detectar desviaciones durante el proceso mismo facilitando la 
aplicación de medidas correctivas oportunas. Todo ello tiene la finalidad de generar e 
Incrementar la responsabilidad de los trabajadores. (Nosotros No. 126, febrero de 
1990:8) 

[c) Iécnjca Básica 

Hay una técnica básica en operaciones clave de cada Area y tiene el propósito de que el 
Personal adquiera la habilidad necesaria para ejecutar su tarea con calidad, teórica y 
prácticamente; para ello se crean condiciones similares a las del trabajo diario que, además 
de hacerlo más fácil, contribuyen a que los trabajadores desarrollen la confianza y seguridad 
en s! mismos. Se preparan Instructores en los diversos Departamentos, quienes luego 
imparten la técnica a. supervisores; auxiliares y lideres, de tal manera que su dominio sea 
homogéneo y .pued¡:¡ ser transmitido. al resto de los trabajadores. Existen 5 niveles de 
habilidad y .deben.dominar por lo menos 3; son la base del método de evaluación del nivel de 
conocimientos de.los trabajadores que en la Planta se denomina con las siglas 1 L U cuyo 
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significado simbólico es: 
I= conoce su trabajo pero necesita apoyo y supervisión 
L= pue,de realizar su trabajo solo 
U= puede entrenar a otros trabajadores 

Los criterios de evaluación de este método se aplican Igualmente para cada nivel de 
empleados de confianza y funcionarios; en estos casos la tercera habilidad significa también 
que puede tomar decisiones e incluso ocupar el lugar de su superior temporalmente, o de 
manera permanente cuando queda el puesto vacante. 

[d) Trabajo en egulpo 

Una premisa fundamental del Sistema japonés es que los resultados de una gran 
Organización son consecuencia de un trabajo en equipo. Trabajar en equipo significa integrar 
los intereses y objetivos personales a los que son comunes al equipo, dedicar esfuerzo y 
energía a actividades de las que no se recibe reconocimiento individual sino colectivo, 
cooperar, prestar ayuda y ofrecer lo mejor de uno mismo para el beneficio común. 

Los Grupos de Mejoras son una de las resultantes del trabajo en equipo y representan 
una manera en la que los trabajadores pueden expresar libremente ideas de Mejoramiento 
Continuo o Kalsen sobre sus actividades o área de trabajo. La Gerencia de Ingeniería de 
Calidad es la encargada de disenar actividades diversas orientadas a darle la responsabilidad 
de la calidad al obrero y la capacidad de filtración de defectos, acorde con el sistema japonés 
de Aseguramiento de Calidad de no recibir defectos, no hacerlos y no pasarlos al siguiente 
grupo. 

Siguiendo los lineamientos japoneses, la integración de un Grupo de Mejoras es 
voluntaria y comprende de 6 a 1 O personas de la misma Sección que se reúnen con el 
propósito de solucionar aquellos problemas que les impiden desempenar su labor con 
eficiencia. Son interdisciplinarios y los operadores son dirigidos por un superintendente; 
retoman cada proceso y lo revisan a fondo para establecer un plan de mejora, hacen 
evaluaciones, seguimientos y dan la información correspondiente. 

Estos grupos buscan principalmente: (1) el mejoramiento del medio ambiente, la 
higiene, seguridad y salud del Personal, [2) la simplificación del trabajo, es decir, lograr 
resultados efectivos en el menor tiempo posible, (3] elevar la calidad y a la vez reducir los 
costos de producción. 

Representan un puente de comunicación y acción entre el trabajador y la empresa a 
través del supervisor; además de contribuir a elevar el nivel cultural dentro de la 
empresa, fomentan la iniciativa del trabajo en equipo. La elección del lider del grupo y el 
problema a tratar también son de carácter libre y voluntario. Tienen programas de 
capacitación de diversa lndole .• como, "Procedimiento Correcto para la Integración y 
Organización de los Grupos de Mejoras" y "Conocimiento y Uso de las Herramientas 
Estadisticas Básicas". '.' · .;• -,, : ..• ~:;. •· · ·· 

El formar parte de un .Grup(ÚÍ~~ ~ej6crá$'no sólo beneficia las condiciones de trabajo, 
actualización y capacitación constantes,:sino que representa también una gran satisfacción 
para los integrantes cuando-alcanzan ó''supe'ran los objetivos fijados, que a la vez favorecen a 
todos los empleados que laboran en Nissan, porque " ... Mejorar las condiciones de trabajo y/o 
calidad de los productos de la empresa, es mejorarnos a nosotros mismos". (Nosotros, no. 
125, enero de 1990:9). · 
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Cada 6 meses SEi evalúan los grupos, y los más eficientes son gratificados de diversas 
maneras; por ejemplo, tienen la oportunidad de visitar otras instalaciones de la empresa 
con la finalidad de conocer sus problemas y de esta manera adquirir una visión más 
completa de ellas. 

Existe un Registro para llevar el control de estos grupos y un Comité de Apoyo: las 
actividades que proponen cuentan con el visto bueno de la Dirección General. En todas las 
Plantas de NisMex ya se trabaja bajo este concepto de Mejoramiento Continuo o Kaizen, 
y se han logrado importan~es mejoras en los procesos productivos. Además, se han 
constituido grupos en varias áreas y no únicamente entre operarios; cabe destacar en la 
Planta CIVAC a la Gerencia de Manejo de Materiales, que también tiene programas de 

capacitación sobre el conocimiento y uso de las herramientas básicas, tan sólo en 1990 
hablan participado en ellos 44 personas. (Noso1ros, No. 134). 

A través de todas estas actividades los empresarios promueven una identificación entre el 
individuo y su trabajo, con el propósito de que se responsabilice por cualquier falla y 
además aprenda de ese error. 

En 1989 comenzó el trabajo conjunto entre las Areas de Aseguramiento de Calidad, 
Control de Producción y Abastecimiento de NisMex y algunos de sus proveedores con quienes 
tenlan serios problemas de programación, calidad, diseno, manejo de materiales, e Incluso 
algunos de naturaleza financiera. Se han formado Grupos de Mejoras con Personal tanto de 
Nissan como de las empresas de los proveedores, donde Incluso participan sus más altos 
funcionarios o directivos; su finalidad es lograr los objetivos comunes de calidad, costo y 
entrega oportuna. 

Asimismo el Mejoramiento Continuo se difunde como norma entre todo el Personal 
mediante el documento Filosofía Básica del Mejoramien10, que comprende "10 cláusulas 
aplicables a nuestro quehacer diario": 

1 J Abandonar la Idea de que sólo existe un método de trabajo y estar siempre dispuestos al 
cambio 

2) En vez de buscar excusas pensar cómo realizar lo que nos proponemos 
3] No dar pretextos sino encontrar los puntos crlticos y eliminarlos 
4) Es importante terminar lo que se empezó aunque no sea perfecto 
5] Al encontrar un error, corregirlo inmediatamente 
6) No es necesario gastar dinero para mejorar. Hay que ingeniarse con los recursos 

existentes. Ahl esta el verdadero valor. 
7) El trabajo siempre puede mejorar, hay que pensar hasta encontrar una idea nueva 
BJ Analizar siempre las causas del error 
9) El trabajo en equipo es siempre el mejor 
10) No hay limite para el mejoramiento: es infinito 

[Noticias No. 6 ano VII, 30 de marzo de 1990) 
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4.3 Capacitación 

La capacitación es en cualquier empresa una actividad fundamental que motiva al 
individuo para que realice su trabajo con interés. NisMex busca llegar a la excelencia a 
través de la calidad y la base para lograrlo es tener al personal mejor preparado del ramo. 
Cuenta con un programa permanente de capacitación destinado a proporcionar a sus 
empleados los conocimientos y habilidades necesarias para el eficiente desempel\o de sus 
labores. Una de sus polllicas es que "la capacitación del Personal sea Integral, es decir, que 
tenga coherencia y siga las mismas líneas, hable de los mismos objetivos y de la misma 
filosofla. Asimismo, reconoce la responsabilidad de contribuir al desarrollo de su Personal 
dando capacitación de acuerdo a sus requerimientos, con el objeto de prepararlo para la 
realización creativa de sus funciones, propiciando un crecimiento que determine su 
proyección y provoque mediante el aprendizaje cambios de conducta que coadyuven al logro 
de objetivos personales y los de la empresa", acordes con los principios de RAC mencionados. 

Los programas están disenados para (1) ayudar a la formación de nuevas actitudes hacia 
la calidad, el servicio al cliente, la gestión administrativa, la motivación del Personal y la 
productividad; (2) elevar el nivel de compromiso de los empleados con la empresa y sus 
valores; [3] revisar, cuestionar y mejorar las técnicas adquiridas o ensenar otras nuevas. 

Existen Departamentos de Capacitación en las Areas de Administración y de Ventas [que 
además incluye la de Refacciones y la de Servicio] así como en las Plantas, en vinculación 
con la Dirección de Aseguramiento de Calidad. 

1) Dirección de Admjnjstraclón y Sistemas Corporativos 

El Departamento de Capacitación y Desarrollo Humano se encarga de coordinar y ofrecer 
conocimientos a todo el personal, incluyendo al de las oficinas corporativas, desde empleados 
de confianza hasta funcionarios, incluso de alto nivel. Los programas están enfocados a 
lograr "la máxima satisfacción de nuestro factor humano". 

Durante 1990 se ofrecieron 47 cursos con la asistencia de 450 de las 550 personas que 
laboran en estas oficinas. [Nosotros, No. 133, sept. 1990). Estos cursos Incluyen temas 
variados, desde los más generales como Inglés, Computación, Redacción y Corrección de 
Estilo, Reformas a la Miscelánea Fiscal e incluso Como Manejar el Stress, hasta los 
especlficos para cada nivel de empleados de confianza y funcionarios. 
-Los Cursos dirigidos a las secretarias, asistentes y auxiliares administrativos incluyen: 
Filosofía Secretaria!, Creatividad, Administración Básica, Imagen y Arreglo personal, 
Motivación y Superación. Uno de los propósitos de este último curso es destacar la 
importancia del Personal y de sus funciones dentro de la empresa, definiendo sus 
responsabilidades y deberes para lograr una identificación con los objetivos de su área en 
particular y de la empresa en general; el otro propósito es comprender o darse cuenta de la 
importancia y los beneficios que conlleva el trabajo en equipo. 
- Los Cursos para empleados de los niveles VI, VII y VIII se relacionan con la Negociación de 
Compromisos, Habilidades y Técnicas de Negociación, Supervisión y Manejo de Personal. El 
curso "Tiempo, su Administración y Productividad" aborda los problemas comunes del 
proceso administrativo y del productivo, tales como equipos de trabajo, técnicas para 
evaluación y seguimiento, para implementar mejoras e incrementar la productividad. 
- Entre los cursos para funcionarios destacan: Administración para el Cambio, Conducción y 
Manejo Efectivo de Juntas de Trabajo, Formación de Instructores, Liderazgo y Autoridad, 
Manejo de Conllictos y Solución de Problemas; éste último aborda los tipos y dimensiones de 
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las decisiones electivas, y analiza el "método oriental y el occidental" para la toma de 
decisiones. El curso Administración por Objetivos ensena a todos los funcionarios cómo 
establecer objetivos claros individuales y de cada área; para lograrlo se requiere que exista: 
(1] comunicación entre jefe y subordinado, (2) eficiencia y trabajo en equipo. Está 
vinculado con el sistema de evaluación del desempeno de todo el Personal, que se hace cada 6 
meses con el objeto de detectar sus necesidades de capacitación y, en caso necesario, 
incrementar los sueldos. Por consiguiente, es una herramienta fundamental para que la 
empresa pueda desarrollar sus recursos humanos. 

Estos cursos abiertos, que se resumen en el Cuadro 10, se imparten de común acuerdo en 
tiempo de la empresa y de los empleados. La capacitación en el proceso da trabajo interno se 
realiza durante la jornada laboral y está a cargo de los Jefes de cada área. También 
comprende reuniones informales de miembros de cada Departamento, donde se 
intrercambian opiniones o se discuten problemas de diversa índole. Cuando se requieren 
conocimientos más amplios, se recurre a cursos especializados impartidos por asesores o 
instructores de ta misma empresa o de otras instituciones. En estos casos el horario 
comprende la mitad dentro de la jornada laboral y la otra al término de ésta. La empresa 
otorga una beca o financía estos cursos, pero si los empleados no asisten con regularidad u 
obtienen bajas calilicaciones, deben pagar su cuota íntegra. 

2] Subdjreccjón General de Ventas 

El Centro de Capacitación y Servicio se inauguró en 1970 y ofrece cursos de Técnica y 
Administración para mecánicos y gerentes de zona. A partir de 1990 el área de Servicio se 
Incorpora como Dirección a las Oficinas Corporativas con el propósito de mejorar la 
comunicacion con la Dirección de Ventas; 'que también tiene un Departamento de 
Capacitación. ·· · 

Sus cursos para mecánicos .se rigen por el Sistema Pasaporte, el cual permite 
controlar objetivamente el nivel de conocimientos· y el avance que cada mecánico de la Red va 
teniendo, es decir, cada curso en; que participa y aprueba se registra en su documento 
individual. El sistema consiste basicaniente en un examen teorico-practico para evaluar el 
nivel [inicial, novato, técnico y . técnico superior] y a partir del cual reciblran un 
determinado tipo de capacitacion. P<Ú'a 1991, cerca de 2,000 personas habian participado 
en et programa que incluye un prom.edio de 8 cursos, los cuales también se imparten en las 
8 sedes regionales de la empresa. · 

Desde 1986 se lleva a cabo el. concurso "Técnico Maestro del Afio" para elegir al mejor 
mecánico de la Red de Distribuidores. Nissan. Su finalidad es motivar a todos los técnicos 
para que realicen un trabajo de calidad y esten conscientes de que el único medio para lograr 
el objetivo de servicio de· Nissan ·a nivel mundial, es a través de la capacitación y 
actualización sobre los productos· de la empresa. Dicho objetivo es: Reparaciones bien 
hechas cn)a primera•vcz .•• El ·ganador participa sucesivamente en los concursos del 
mejor Técnico Maestro de Am,érica Latina.y delmejor a nivel internacional, est~ último se 
realiza en Japón:':· . .. . p • •• • • •• • < 

Los cursos· de Administración de Seryicio: están dirigidos a los gerentes de las 
distribuidoras y su ()bjetivo es• darles lás •. bas,e('sulicientes para manejar los recursos 
materiales y, sobre todo; transmitirles:la)rn!Jortaricia del factor humano, de otorgar a cada 
persona el valor que tiem~ como colaboradorfdentro de la companra y motivarla para el 
mejor desempeno ~~ sus actividades. EL aspecto de la motivación es muy importante, es 
necesario concientizar al Personal de que al dar. un mal servicio lo único que se logra es no 
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sólo perder al cliente, sino también perjudicar a todos los que integran la empresa. 
Otros cursos relevantes del Centro son para los Gerentes de zona y los Instructores, 

entre ellos: "Entrenamiento para Instructores de Empresa" y "Cuidado al Cliente mediante 
un Servicio de Calidad". (Ver más adelante). 

Una ·política general de la Dirección. de Servicio es fomentar entre todos los participantes 
el hábito de limpieza. en los talleres y áreas de trabajo, por ello, y para empezar, está 
prohibido ·fumáf'y comeiahl.•·· ·.~ •. · > •.•. .;·· 

El Departamento de Capacitación' de Ventas imparte cursos para los Gerentes de ventas de 
la red de distribuidores, como por ejemplo, Liderazgo Creativo en la Venta; sus 
instructores forman parte de un grupo constituido por instructores de diferentes empresas 
del ramo automotriz que se reúne periódicamente para inlercambiar opiniones y 
experiencias sobre el tema de ventas. 

La Dirección de Refacciones, con sede en Toluca, también cuenta con un Departamento de 
Capacitación y ofrece cursos orientados a que todo el Personal en las agencias distribuidoras, 
que comprende a más de 8,000 empleados, apoye los objetivos de la empresa. 

Algunos cursos se dedican a reforzar la Mercadotecnia, la Organización y Supervisión 
del Personal, las estrategias y tácticas de ventas de refacciones. El curso integral básico 
Cuidado al Cliente mediante un Servicio de Calidad explica las actividades de los 
diferentes niveles del área: Ventas, Servicio, Refacciones y Administración. Su finalidad es 
que todos los empleados conozcan y valoren el trabajo de sus compal'leros, y de esta manera 
se facilite la comunicación no sólo entre el Personal, sino de éste con el cliente. El curso se 
imparte en 10 ocasiones al afio, lo que permite a NisMex conocer el perfil de personas que 
tiene en cada puesto, y a los distribuidores estar en estrecha comunicación. Al efecto han 
constituido un Comité de Satisfacción al Cliente y Task Force, de los que hablaremos más 
adelante. 

A raíz de los cambios en la Organización del Centro de Distribución de Refacciones de 
Toluca se imparte el seminario Proceso para el Mejoramiento de la Calidad, que 
implica que los funcionarios tengan la conciencia de la necesidad de integrar un equipo para 
lograr una mejora en la calidad. Este seminario se basa en los lineamientos sobre 
Organización, Productividad y Calidad de la filosofía de Crosby, cuyos primeros 3 pasos son: 
el compromiso' de los directivos, la formación de equipos y la educación o capacitación. 

Uno 'de'ilos compromisos de NisMex para lograr su objetivo de satisfacer al cliente es 
darle a cadafdistribuidor las herramientas para que pueda ofrecer un servicio eficiente, y 
esto lo hace(exteiísivo a los distribuidores de otros paises a donde exporta vehiculos, 
principalmente:~a' Ciintro y Sudamérica. 

·EL Seminário :para funcionarios Asumamos el Ciudado al Cliente TC3 [Taking 
Charge'or:cos1um'cr Carel está actualmente dirigido a los Gerentes y Directores de las 
áreas de Refacciones, Ventas, Servicio, Administración y de la Dirección General, pero 
incluirá:en 1unJutúrci cercano a todas las áreas de la empresa. Se inició en la casa matriz en 
1989. y se:considera como el más importante en la actualidad, debido a que además de 
e-sta~l~cer un puente entre las áreas de producción y las de comercialización, explica la 
metodología para inducir un cambio en la Cultura Corporativa y dirigirlo hacia el cuidado 
del clie'nte. Plantea la Satisfacción del Cliente como una tarea cotidiana y constante, que no 
sólo debe ser el lema de la empresa sino también la clave del mercado y la base de su Cultura 
Corporativa. "El cuidado al cliente es algo mas que campanas, tiene que ver con la forma en 
que nos conducimos en todos los aspectos del negocio, externos e internos; involucra a toda la 
gente ... " 
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El enfoque está dirigido fundamentalmente al cliente, a los empleados y a la empresa, 
cuyos beneficios son: 
- Cliente: Mayor satisfacción con el producto, menos quejas y mayor 

valor por su dinero. 
- Empleados: mayor valor a su trabajo y satisfacción con su tarea, mejor trabajo en equipo 

y desarrollo de nuevas habilidades técnicas, mayor rendimiento, triunfo y diversión 
- Empresa: Clientes fieles y contentos, empleados satisfechos, mayor rendimiento y 

beneficios, menor competencia. 
(Bolciín para Funcionarios, no. 171. 30 de septiembre de 1991 :1-2). 

3] Dirección de Aseguramjento de Calidad 

Esta Dirección participa en todos los programas relacionados con el Mejoramiento de la 
Calidad y coopera con todas las Areas y los Departamentos involucrados en las Plantas, en 
las oficinas Corporativas, e inclusive en las empresas de los proveedores de NisMex. 

En marzo de 1991 realizó un Programa Global de Capacitación para los Proveedores en 
el cual colaboraron el Centro de Capacitación de Nissan en Morales, la Secretaría del Trabajo 
y Previsión Social, la SEP y el Banco Mundial. El objetivo primordial de este Programa, 
financiado en un 70% por el Banco Mundial, es mejorar los niveles de productividad de la 
industria mexicana a través de la calidad; está enfocado a los proveedores medianos o 
pequeflos [con menos de 250 operarios] quienes contribuyen con el 30% restante. 

El Programa se basa en el Sistema de Aseguramiento de Calidad que aplica NisMex por 
conducto de su Dirección del mismo nombre, y cuyo contenido es el siguiente: Control Total 
de Calidad, Control de Recursos Materiales, de Inventarios y de Almacenes; Productividad y 
las 7 Herramientas Básicas. 

Esta Dirección ofreció a los proveedores, durante el mes de octubre de ese mismo afio, el 
Seminario Filosofla Administra1iva para la Calidad; una de sus finalidades es que el 
empresario no conciba la capacitación como una obligación legal sino como una necesidad 
para ser competitivo, poder permanecer en el mercado y hacer que su empresa sea mas 
rentable. Otra es la creación de nuevas culturas del trabajo y de la calidad que 
modifiquen actitudes tanto en los empresarios como en los trabajadores, al grado que la 
calidad llegue a ser una manera de pensar, una forma de vida. 

Los resultados básicos en estas empresas han sido, entre otros: 
a) El involucramiento de su propio Personal en las metas de la empresa contando con el 

apoyo de sus directivos. 
b] La elaboración de programas internos de capacitacion sobre calidad. 
c] El mejoramiento de sus procedimientos y sistemas para el analisis de los problemas 
d) La realización de reuniones periódicas con Personal de la Dirección de 

Aseguramiento de Calidad para confirmar el seguimiento interno y la aplicación correcta 
de lo aprendido. 

Una de las normas transmitidas es NTCS-Nlsson Test Control System y es responsabilidad 
del proveedor conservarla. 

, 23 



4] Capacitación en las Plantas 

El Centro de Capacitación y Adiestramiento de NisMex para operarios en Jiutepec, 
Moratos, se inauguró en mayo de 1990. Aquí se introduce a los trabajadores de nuevo 
ingreso en tareas especificas del área en la que laborarán, en condiciones muy similares a 
las de ta Planta, de tal manera que la Incorporación a su trabajo sea más fácil. 

Según nos informa el Departamento de Personal Corporativo, el entrenamiento se 
concentra en una tarea en especial y sólo se dan conocimientos generales de otras, no hay una 
movilización interna o rotación periódica a otras ocupaciones como en las Plantas japonesas, 
pero en ocasiones los operarios son transferidos temporalmente para suplir a algun 
cornpanero ausente, y esto lo decide el Sindicato de acuerdo al escalafón. 

También se imparte un programa de Inducción que incluye desde la identificación con la 
empresa y su filosof!a, hasta los conocimientos de cada puesto en particular. Durante 3 dlas 
se explica lo que será el objetivo de trabajo de cada persona y luego en un curso que dura 22 
días, se desarrollan las habilidades necesarias previas al Ingreso a la línea como operadores. 

Los primeros planes para capacitar y desarrollar al Personal se remontan al 
estableclmlento de una Escuela Taller donde chaplstas y resanadores, entre otros 
trabajadores de la línea de producción, mejoraron sus habilidades y desarrollaron nuevas. 

El Departamento de Capacitación y Selección, de la Gerencia de Relaciones Industriales en 
la Planta CIVAC, inició en 1989 nueve cursos sobre Administración para Funcionarios y 
preparó los instructivos técnicos; ambos sufrieron modificaciones en 1991 con la 
finalidad de hacerlos extensivos a supervisores y empleados. Los temas incluyen las 
perspectivas y desarrollo para lograr excelencia en el trabajo y mejorar la productividad, 
tanto de trabajadores directos como indirectos, reforzar el mantenimiento preventivo, dar 
la información necesaria y bajar la densidad de inspectores. Actualmente hay 800 
Inspectores de Control de Calidad, mientras que en las Plantas de Japón hay 100 por cada 
5,000 operarios. (Expansión, 29 de abril de 1992:7-11. Nosotros, No. 122). 

La capacitación a supervisores de producción principió en el segundo semestre de 1989 
con el curso "Funciones Básicas del Supervisor en base a la Estandarización". Mediante la 
observación y realización de operaciones se capacitaron 8 grupos de supervisores, es decir 
66 personas, que a su vez ensenaron a los operadores utilizando los métodos de Diagnosis de 
RAC. El entrenamiento de los Hderes incluye cómo conducir una reunión, hacer que los 
trabajadores expresen su opinión e inducirles a participar. A fines de afio asistieron en 
Japón al Segundo Seminario Genba Kanri sobre Mejoras en la Operación, que corresponde 
a la llamada Ingeniería Industrial en otras empresas. 

Los cursos no se restringen al área productiva sino que abarcan todas, así por ejemplo, 
en el área de Control y Abastecimiento el Grupo de Mejoras imparte un curso dirigido a sus 
campaneros de nuevo ingreso y a los de áreas relacionadas. El objetivo es ensenarles a usar 
un lenguaje común necesario para el correcto abastecimiento de materiales a las líneas de 
producción; abarca desde cómo recibir los materiales, o sea las parles importadas, 
desempacar, clasificar, almacenar, hasta su distribución y uso en las lineas. Otro se 
relaciona con el empaque uniforme de las partes y el mantenimiento de las áreas de trabajo 
despejadas y limpias. 

En la Planta de Lerma se introdujeron en febrero de 1990 Circulas de Calidad con una 
duración de 4 meses; se manejaron los conceptos de prevenir para lograr la calidad, 
disciplina, estadisticas, filosofía del trabajo y técnicas para detectar los problemas. 
Asimismo se impartieron cursos CEP y se continuaron las actividades de RAC, que ahi se han 
dividido en 4 etapas: 
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16] 5 S, Técnicas básicas, Operación estandar y Desarrollo de habilidades 
2ª] Aseguramiento de calidad, Distribución de operaciones, Resultado y orden de 

producción, Arreglo de equipos y herramientas, Control de existencias 
3ª] Mejoramiento de la Moral -educativa y de actividades en pequenos grupos. Arreglo del 

sistema que apoya la produccion, Cambios de Tecnologia e Ingeniarla, e Inventario. 
Para mediados de 1991 se hablan realizado en total 72 eventos con la participación de 

112 personas. (Boletín para Funcionarios, no. 168, julio 1991 ). 

En la Planta de Aguascalientes se inició en 1988 un programa de Habilidad Técnica para 
el Personal de mantenimiento eléctrico y mecánico, con la finalidad de contar con un grupo 
calificaf:io y capaz de resolver cualquier problema óptima y oportunamente. El programa 
contempla diversos temas que se imparten en 3 fases: [1] conocimientos de tronco común o 
generales, (2) temas específicos relacionados con el área donde se desempena el trabajador y 
(3) aplicación práctica de los conocimientos adquiridos. Si los participantes asisten y 
aprueban el curso, que dura un mes, tienen la opción de ser promovidos de categorla, 
aproximadamente 75% de los participantes pasan a la categorla inmediata superior. 
(Nosotros, No. 132, agosto 1990:4). 

En 1990 dió principio el programa sobre las 7 Herramientas Básicas que son las 
técnicas para la corrección de problemas y obtención de calidad, el Análisis de Modo y Efecto 
de la Falla que es una técnica anaHtica realizada en equipo para detectar las posibles fallas 
durante el proceso, y Seguimiento de Circulas POCA para Supervisores y Auxiliares, es 
decir, para los mandos medios de quienes depende el logro parcial de objetivos de producción 
v calidad. 

Los circulas POCA forman parte de la capacitación básica para el Control de Calidad en 
Japón y su significado es: P= planear la solución del problema, D= ejecutar o coordinar las 
acciones a realizar, C= revisar las posibles complicaciones y A= actuar llevando a la 
práctica lo planeado. La finalidad de este programa es que el Personal cuente con métodos 
apropiados para el control y análisis de problemas de calidad. (Nosotros, No. 127 : 3 y No. 
132 : 4). Actualmente los japoneses han encontrado cierta dificultad en su aplicación, ya 
que si bien consideran que la planeación es buena, no siempre hay un seguimiento acorde 
para llevarla a cabo, por lo que se está cambiando el orden a C P D A, según nos informa un 
funcionario de la Dirección de Aseguramiento de Calidad Corporativa. 

La Dirección del Nuevo Proyecto Aguascalientes ha desarrollado activamente programas 
de capacitación y adiestramiento para el Personal de la nueva Planta, que se imparten en las 
escuelas de CIVAC y Aguascalientes, incluyendo una de Electromecánica; los cursos están a 
cargo de expertos japoneses con la colaboración de instructores de las otras Plantas, quienes 
han entrenado a más de 300 operarios antes de su contratación: Se intenta crear en la 
nueva Planta un ambiente de trabajo que motive al Personal, " ... un Personal versátil y 
competente, fuerte y vigoroso que tenga los conocimientos, la habilidad técnica y la capacidad 
administrativa de primer orden, colaborando con todas las áreas y fomentando el trabajo en 
equipo". (Boletín para Funcionarios, no. 171, 30 de septiembre de 1991 :4). 

Asimismo, está construyendo un Campo de Pruebas para Investigación y Desarrollo de 
Nuevos Productos, que será .el primero de esta indole en México (Boletín para 
Funcionarios, no. 141, 30 de abril de 1990:2). 
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5) Cursos en Japón 

A los cursos que se imparten en la casa matriz asisten representantes de todas las filiales 
de Nlssan en el mundo; en los programas teóricos y prácticos se estudian tanto aspectos 
generales como especificos de cada pals, pero con la intención de unificar conceptos en base a 
los objetivos de la empresa. 

A fines de 1989 se llevó a cabo el Segundo Seminario de Genbo Konrl RAC. al cual 
asistieron 22 supervisores representantes de 7 filiales de Nissan [E.U. Inglaterra, Espana, 
Malasia, Australia, Filipinas y México). Aprendieron el establecimiento de la Operación 
Estándar y su método de ensenanza; pusieron en práctica los círculos POCA aplicando parte 
del sistema de Mejoramiento Continuo o Kaizcn para facilitar el trabajo Y evitar 
riesgos. Este sistema significa trabajar en equipo, todos aportan sus opiniones y 
experiencias para llegar a un acuerdo común y asi hacer la mejor propuesta para obtener la 
calidad requerida. Está dirigido también a los proveedores; fue implementado en Japón desde 
1971, a partir de 1988 se empezó a practicar en la filial de Inglaterra y, gracias a los 
resultados obtenidos, decidieron aplicarlo también en las filiales de Estados Unidos y 
México. Se menciona que a fines de 1990 un empleado mexicano del Area de Abastecimiento 
fue a Japón a aprender los principios de este sistema para ensenarlo después en las 
Plantas productivas en México. 

La primera junta Global de Gubcomités de Gcnba Kanri o RAC se realizó en 1991 con 
la finalidad de uniformar criterios para trabajar las mismas ideas básicas, con miras a 
mejorar la calidad, el costo, la entrega de los productos y la competitividad en el mercado, 
asi como estrechar sus relaciones con las áreas de Administración e Ingeniarla. 

A mediados de 1990 la casa matriz organizó por primera vez un Plan de Entrenamiento 
en Japón para Personal de Bases de Ultramar; participaron 26 personas procedentes de las 
filiales en México, Inglaterra, Estados Unidos, Australia y Espana. El grupo mexicano estuvo 
integrado por 7 trabajadores de las Plantas de CIVAC y Aguascalientes, de las áreas de 
ensamble, electricidad, pintura, plásticos, control de producción, diseno y estampado. 
[Nosotros, no. 132, agosto de 1990:7) 

Asimismo se llevó a cabo en Japón la 31 Reunión Internacional de Areas de Personal con 
la participación de representantes de once empresas de Nissan. Los temas tratados fueron la 
identidad corporativa, la excelencia en los recursos humanos y la necesidad de una 
globalización en las operaciones empresariales. A la vez la casa matriz continúa enviando 
técnicos japoneses a las Plantas en ultramar, medida que permite reducir los costos y 
difundir los conocimientos a un mayor número de personas. 

Según nos informan en las Oficinas Corporativas, NisMex ha intensificado recientemente 
el envio a Japón de algunos de sus empleados para que se capaciten tanto en los sistemas de 
comercialización y distribución como en los avances tecnológicos que se aplicarán 
posteriormente en los nuevos proyectos de las Plantas en México. En mayo de 1991 
estuvieron en Japón por un lapso de 3 meses 45 técnicos especializados del nuevo proyecto 
Aguascalientes. A partir de entonces y en el transcurso de 1992 ha enviado a más de 200 
empleados por periodos hasta de 6 meses; entre ellos Jefes de grupo y supervisores que van 
a las Plantas japonesas para ver el trabajo que llevan a cabo los empleados de su mismo 
nivel y categoría. También realizan allá los pilotajes técnicos y la evaluación de productos 
destinados a la nueva Planta; estas personas son además las encargadas de capacitar a los 
operarios en la escuela de Aguascalientes. 
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Cuadro to 
cursos de Inducción y Copocltoclón p11r1 el Persone! 

de NlsMeK, Impartidos en t 990-1 

----------------------------------------------------------~-

1) Curso de Inducción para todo el Personal de nuevo ingreso: 

Antecedentes 
de la empresa 

Historia de Nissan Motor Co. 
- Instalaciones 
- Estructura Organizacional 
- Filosofia y Principios 
- Proveedores 
- Productos 
- Organización mundial 
- Exportaciones 

Información general sobre Nissan Mexicana 
- Trayectoria 
- Organización 
- Políticas y Reglamentos 
- Prestaciones 
- Servicios 

Información especifica según 
su Departamento y puesto 
• Procedimientos de trabajo 
- Responsabilidades 

2) Cursos generales de Capacitación para todos los Empleados de Confianza 

Habilidades 
básicas 

Redacción. Corrección de Estilo 
Idiomas (inglés) Computación. Creatividad 
Miscelánea Fiscal. Cómo manejar el estrés 

3) Cursos para Empleados de Confianza de los niveles 111-V 

Filosofía Secretaria!. Administración básica 
Imagen y Arreglo Personal. 
Motivación. Superación. Creatividad 
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4) Cursos pa'ra Empleados de Confianza de los niveles VI-VIII 

Negociación de Compromisos 
Habilidades y Técnicas de Negociación 
Supervisión y Manejo de Personal 
Tiempo, Administración y Productividad 
Entrenamiento para Instructores 
Cuidado al Cliente 

5) Cursos para Funcionarios 

Administración para el Cambio 
Conducción y Manejo de Juntas de Trabajo 
Formación de Instructores 
Liderazgo y Autoridad 
Manejo de Conflictos y Solución de Problemas 
Administración por Objetivos 
Proceso para el Mejoramiento de la Calidad 
Filosofla Administrativa para la Calidad 
Asumamos el Cuidado al Cliente TC3 

Administración para Funcionarios de las Plantas 
Administración de Servicio 
Liderazgo Creativo en la Venta 
Cuidado al cliente mediante un servicio de calidad 

Fuentes: Entrevistas y publicaciones de circulación interna de Nismex 
Cuadro. elaborado por S.S. 
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4.4 Comunlcoción 

Uno de los principios de RAC es que la comunicación debe ser constante, persistente Y 
exhaustiva. De esta manera, NisMex hace llegar al Personal el mensaje sobre sus objetivos 
y valores. Con ello busca fortalecer la identificación de los empleados con la empresa y, por 
consiguiente, eleva su nivel de compromiso y lealtad; además, al dar la oportunidad a que el 
Personal de todos los niveles participe más activamente en los asuntos de la empresa, tiende 
a lograr que genere ideas para el crecimiento de la Organi:i:ación, mejore los niveles de 
servicio al cliente e incremente la productividad. 

La comunicación se establece de manera formal o Informal a través de los diversos 
canales o medios que existen en NisMex y que van desde el contacto persona a persona, los 
comunicados y carteleras colocados en accesos públicos -comedor y entrepisos-, las 
publicaciones de circulación interna (revistas, videos, boletines de noticias), hasta comités 
de concertación, grupos de mejoras y círculos de calidad. 

Existe un sistema de comunicación abierto que le permite a cualquier hablar con un 
funcionario para quejarse o hacer sugerencias; algunos problemas se resuelven rápida e 
informalmente, sin necesidad de oficios laboriosos, otros son tratados en tas juntas y 
reuniones periódicas. 

El flujo de las Instrucciones. comunicados y decisiones es en dos senlidos, dependiendo de 
su contenido: 
(1) La comunicación descendente y horizontal de: 
- Objetivos, planes, políticas y presupuestos corporativos a los gerentes y supervisores 

que tienen que llevarlos a efecto 
- Instrucciones directas de un gerente a un subordinado sobre lo que este último tiene que 

hacer 
- Información sobre el desempeno general de la empresa para que el Personal esté al tanto 

de los asuntos que le afectan, especialmente cambios en las condiciones de trabajo y 
factores que influyen en su prosperidad y seguridad. 

[21 La comunicación ascendenle y horizontal de: 
• Propuestas, sugerencias y comentarios de los que tienen que llevar a efecto las decisiones 

de la empresa. · 
• Información para la gerencia sobre desempel'lo y resultados 
·Comentarios y reacciones de los empleados a lo que se propone hacer, o efectivamente se 

está realizando, en asuntos que les afectan. 

Esto significa que las comunicaciones de la Dirección operan con el sistema de cascada, 
· es decir, parten de la cima y descienden a todos los niveles de la organización; también 

operan dentro de los Departamentos y equipos para tratar asuntos que sólo afectan a sus 
miembros. A la vez, dejan abierta la oportunidad de retroalimentación por parte de los 
empleados, de manera tal que se sientan estimulados a identificarse más con la empresa. 

Recientemente NisMex ha introducido un nuevo sistema para agilizar la comunicación y 
coordinación entre operarios, empleados de confianza y funcionarios de las diversas áreas y 
Departamentos de la empresa. Se basa en normas de trabajo que rigen las relaciones 
laborales de los japoneses, un contacto continuo vigilándose y ciudando su desempeno, que 
consiste en reportar, comunicar o informar lo que hacen y consultar cualquier duda que 
tengan durante el desempel'ío o consecuslón de su tarea. Estas acciones dan lugar a una 
especie de código entre los empleados japoneses que se forma con la primera silaba de Jos 
siguientes 3 verbos: 
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hokoku= reportar 
renraku = comunicar o informar 
sudan = consultar 

La palabra· resultante, horensu, slgniiica espinacas en espanol y de ahi que se mencione 
en NisMex el Movimiento de Espinacas para referirse a una comunicación directa Y 
continua, a un flujo de Información adecuado, en el entendimiento de que no debe haber 
ninguna restriccción por parte del Personal para preguntar o dar la información requerida. 
!Boletín para Funcionarios, no. 153, noviembre de 1990:2) 

Reuniones perjódlcas 

Una vla para lograr la comunicación son las diversas reuniones periódicas que se llevan 
a cabo en el seno de la empresa. Ademés de la Reunión Corporativa a principios de al\o, en 
donde el Director General explica a los funcionarios los objetivos y las expectativas de 
NisMex, se celebran las siguientes juntas periódicas: 
• Junta semanal del Consejo de Administración 
· Junta quincenal del Comité Ejecutivo 
• Juntas mensuales de ventas domésticas [refacciones, servicio y finanzas) y de 

exportaciones. 
- Junta Corporativa mensual en que se analizan los avances en general de cada Planta, y en 

particular de las actividades de RAC y de capacitación que se estén llevando a cabo . 
• Juntas mensuales de Gerentes representantes de cada una de las éreas corporativas. Estas 

tienen varias finalidades: 
(1] recibir el Reporte del Estado de Resultados 
[2] estrechar la comunicación entre Gerentes y de éstos con los subordinados, quienes 
presentan las sugerencias tendientes a mejorar su trabajo 
(3) analizar cada una de las etapas de la producción (incluyendo las previas y posteriores) 
para establecer procedimientos y sistemas, elaborar programas y manuales, asi como el 
seguimiento de los problemas para lograr la calidad, e incrementar la productividad y 
participación en el mercado internacional. 

Estas actividades cristalizan en un Seminario Ejecutivo anual en donde los funcionarios 
exponen todos los puntos de vista, las propuestas de los subordinados y los resultados 
obtenidos. El objetivo prioritario es estimular a los funcionarios para que sean los 
promotores del cambio y del impulso que la empresa requiere, y también para que coordinen 
actividades orientadas a mejorar la calidad de sus vehículos. 

Uno de los resultados inmediatos fue la constitución a fines de 1 S90 de un grupo 
interdisciplinario en donde participaron 1 O Areas y Departamentos de Servicio, 
Abastecimiento, Aseguramiento de Calidad, Inspección, Ventas, Manufacutras, Exportación, 
Control de la Producción, Planta CIVAC e Ingeniería de Calidad. Su primera actividad fue el 
establecimiento de sistemas y procedimientos sobre el control de calidad, logrando que las 
actividades de RAC fueran parte de la estructura de operación; también realizaron el .Mao..wU 
de Aseguramiento de Calidad para Proveedores y definieron el sistema de Pilotajes. A partir 
de entonces llevan a cabo Juntas mensuales de seguimiento continuo y perfeccionamiento 
dinémico. 

El objetivo del Proyecto GS es producir en 1992 el mismo modelo GS de automóvil en 
México, Japón y Estados Unidos. Colaboran en este proyecto 5 Areas que desde la casa matriz 
sugieren actividades con base en la información que reciben diariamente de las Plantas 
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involucradas, en la observación de los avances logrados y en los puntos expuestos en sus 
juntas periódicas especiales. Entre ellas están las denominadas "Confirmación de Calidad del 
Nuevo Producto" y "Soshin'', donde los representantes de las áreas correspondientes 
verifican el avance general del proyecto y de los componentes que se emplearán en el nuevo 
modelo: 610 del total de autopartes son de proveedores nacionales, 98 de NlsMex y el resto 
de las filiales de los Estados Unidos y Japón. 

En otra Junta se formó el grupo Task Force, cuya función es participar en los pilotajes 
y evaluaciones previas al arranque de la producción y, posteriormente, en las auditorias de 
calidad en colaboración con otros grupos. 

Mediante este tipo de Juntas, la empresa espera tomar decisiones y establecer estrategias 
Integrales para un nuevo sistema que se adoptará, en un principio, para los vehiculos 
producidos en la nueva Planta de Aguascalientes con destino a Canadá, los Estados Unidos y 
Japón. (Boletín para Funcionarios, no. 160, marzo de 1991 ). 

Publicaciones de circulación Interna 

NlsMex publica una revista y dos boletines. La revista mensual Nosotros tiene en 
promedio 13 páginas, es básicamente un medio de relacion&s públicas e informa a todas las 
Areas de la empresa sobre sucesos importantes, acontecimientos internacionales, los 
avances en la producción, los reconocimientos a los trabajadores y a las Plantas 
sobresalientes. 

El boletin Noticias es una escueta publicación quincenal de 4 páginas destinada a los 
empleados de las Oficinas Corporativas; les da información variada para su desarrollo 
personal, asl como noticias de eventos deportivos y festejos de diversa lndole, incluyendo 
listas de los cumpleanos de sus companeros y de bienvenida a los nuevos empleados. 

A partir de 1991 este boletín recibe el nombre de Nokani. El cambio obedece a la 
nueva etapa de la empresa que busca una mayor identificación del personal con su lilosolfa 
o lema de Lograr la máxima satisfacción del Cliente .. Se convocó a todos los empleados 
para que enviaran sus proposiciones; el nombre ganador fue Nokani que, siguiendo la 
costumbre japonesa, une la primera sílaba de las siguientes tres palabras: 
Noticias= informar, comunicar 
Kaizen= mejoramiento continuo en todas las actividades 
Nlssan= la empresa 

El Boletín Nissan para Funcionarios también es quincenal y su número de 
páginas varia de 4 a 8; incluye artlculos especllicamente destinados a explicar de una 
manera más amplia las actividades de la empresa, tanto de la casa matr\z como de sus filiales 
en Ultramar. Adjunta mensajes de sus directivos, cambios en la Organización y nuevos 
nombramientos, asl como el contenido de los diversos programas y reuniones 
empresariales. 

En octubre de 1991 hubo cambios en la organización interna de la Dirección de 
Administración y su Departamento de Comunicación, entonces se suspendieron estas 
publicaciones y hasta el momento no se han reanudado. Esta Dirección también se encarga 
de la realización de los videos, el Manual de Bienvenida y otros medios para difundir los 
objetivos de NisMex, de su Filosofía y Cultura Organizacional, que deben enmarcar todas y 
cada una de las acciones del Personal. 
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4.5 Filosofi o y Cultura Corporatlua 

La Cultura Corporativa se define aqul como la serie de creencias, objetivos y valores que 
gulan el comportamiento de los empleados de una empresa. Este conjunto de características 
distingue a un empresa de otra y al mismo tiempo identifica como un solo grupo de trabajo al 
Personal que en ella labora. Al igual que las personas, las empresas tienen una Cultura e 
imagen que las identifica; esta Culiura les da personalidad propia en la Comunidad en la que 
se ubican, ante sus diversos clientes y las personas con quienes tienen contacto. 

El programa denominado Cultura Organizacional comprende el conjunto de actividades 
orientadas a lograr un cambio de actitud hacia el trabajo y la calidad. Está dirigido a todos los 
empleados de NisMex y tiene la finalidad de exponer y clarificar los conceptos y principios 
que constituyen su Cultura. Los aspectos fundamentales son: la misión, los objetivos y 
valores, las políticas de calidad, la metodologia y el Decálogo de Principios de RAC que ya 
explicamos en los apartados correspondientes. 

La Dirección de Administración es la responsable de difundir internamente la filosofía de 
que la Cultura Corporativa debe enmarcar todas y cada una de las acciones del Personal. La 
difunde a través de todos los medios de comunicación y la recibe el empleado a partir del 
momento en que ingresa a la empresa. Lo primero que se transmite es el sentido de 
comunidad, de confianza mutua y de respeto, y de un ambiente donde le agrade trabajar y 
sienta orgullo de pertenecer. Asl, por ejemplo: 
• En la Carta de Bienvenida a la gran Familia Nissan Mexicana, se subraya que todos 
los individuos son valorados como personas, quienes con su entusiasmo, capacidad y 
dedicación aumentarán el prestigio de la empresa. El trabajo que desarrollen les permitirá 
consolidar las metas propias de crecimiento estableciéndolas como objetivo común. 
• En las publicaciones de circulación interna, la empresa exhorta a todos sus empleados a 
que den lo mejor de si mismos para "juntos ser el mejor: Nissan". Exhortación acorde con 
el Principio de RAC de compromiso, responsabilidad individual y de equipo. De tal manera 
leemos en la revista Nosotros: 
" ... sólo quienes se esfuerzan, sólo quienes mejoran constantemente, quienes se distinguen 
por ello, llegarán". 

"El Orgullo de ser Nlssan. Todos los que integran la empresa sienten orgullo de pertenecer 
a ella, lo ven reflejado en su esfuerzo y trabajo cotidianos, asi como en el de su familia, para 
ser mejores". 

• En uno de los Vjdeos de Inducción, Nissan presenta su imagen corporativa, cuyo lema es: 
Queremos crecer creando y ofreciendo la máxima satisfacción del 

cliente, en los siguientes términos: 
"Nissan traza y supera sus propios limites a través de su factor humano. Trabajando con 

espiri_tu_ de grupo, compartiendo responsabilidades y haciend.o de la productividad la meta 
cotidiana, la empresa se proyecta hoy como l!der.en su-raino.- ~'o-

"Cada nueva idea es motivación de progresó X:' posibilidad de.renovación, contando con la 
infraestructura productiva, la tecnologia,y 1a:administración'in~s avanzadas, asl como el 
espiritu de innovación para lograr sus metas:qµe(se:.m'aniiiéslan eri .su capacidad de 
comercialización y exportación. Esta expansión és resultadÓ'de 'Un.estilo de organización en 
donde los recursos humanos son el pilar-'.qúe.:'sostiene .el.Í:recimlento. 

"Al Personalque formá parte 9el.equipa.:a quie~es,deseenyabajar con espíritu de equipo 
y de cooperación mutua, realizar. proyectos y superar~e;· se les-brinda: 
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- la oportunidad de trabajar en una empresa sólida, 
• la capacitación para estimular el desarrollo personal y profesional utilizando al máximo 

sus habilidades, 
- la seguridad presente y futura a través de una serie de prestaciones, las más competitivas 

del sector".· 

La móxlma satisfacción del cliente no es sólo el lema de la empresa sino también la base 
de su Cultura, cuya .a:llfil6.n es cómo mejorar la calidad de los productos y entregar unidades 
de calidad a los clientes. Este concepto de Cuidado al Cliente es resultado de la combinación 
del factor técnico y del humano. En cuanto al técnico se cuenta ya con los resultados de 5 
anos de actividad del Comité de Satisfacción al Cliente, mientras que el grupo Task Force y 
los Distribuidores continúan trabajando para lograr un nivel de calidad internacional. 

El factor humano se ha involucrado eficientemente en las siguientes Campal'las: (1) de 
limpieza, (2) En contacto. (3) Todos Juntos. (4) Calidad Total y (5) Hacer las Cosos Bien a la 
Primera. Su finalidad es que el Personal tome conciencia de su responsabilidad individual y 
cooperación en el trabajo, y de la importancia de su desarrollo personal. Se trabaja 
estrechamente con los funcionarios para que ellos, a su vez, lo hagan con sus subordinados. 

También están analizando las relaciones laborales y mejorando las condiciones Hslcas 
del lugar de trabajo, el cual debe ser agradable, con áreas limpias y bien iluminadas, un 
sitio que despierte el bienestar y orgullo de los trabajadores. La Campaña de tres S 
-Selecclón. Orden y limpieza- se realiza en cualquier área de trabajo, y la idea es que en la 
medida en que ésta mejora, también mejora la persona. Insta a todos los empleados para que 
sea la primera acción con la que deben iniciar sus labores todos los días, y al mismo 
tiempo crear la conciencia de corregir las anormalidades y mejorar continuamente. Con el 
objeto de inculcar estas normas y valores, la empresa gratifica a los grupos que muestran 
el mejor comportamiento. 

Esta Campaña de tres S forma parte del llamado Movimiento de las cinco S, que 
son las letras iniciales de las siguientes palabras en japonés: 
Selrl= ajuste, regulación, arreglo, selección 
Selton= orden adecuado 
Selso= limpieza 
Selketsu= pulcritud, progreso 
Shltsuke= entrenamiento, disciplina 

Este Movimiento tiene en Japón gran difusión a nivel de la Planta, debido a que estas 
normas en el lugar de trabajo son prerequisitos básicos para la manufactura de artículos de 
gran calidad con alta productividad. Casi sin excepción, las empresas japonesas en el 
extranjero lo han introducido, y capacitan a supervisores y trabajadores para mantener 
siempre su lugar de trabajo limpio y sus herramientas en el sitio que les corresponde, así 
como para desarrollar la disciplina de no fumar ni comer ahí. (Yoshihara). 

Nos parece relevante mencionar que el hábito de la limpieza es tan fuerte en el japonés, 
que no arroja basura por minúscul~ que sea; por regla general no existe Personal especial 
encargado de la limpieza en la Planta, empresa o institución educativa. Así observamos, por 
ejemplo, que en las escuelas son !os propios alumnos quienes se encargan de mantener 
limpias sus aula~ y áreas recreativas y colectivas. 
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En NisMex el campo de aplicación de las cinco S no se concreta a algunas acciones 
específicas, sino que abarca desrle la actividad más sencilla hasta la más compleja en todas Y 
cada una de las Areas de la empresa. Representan las Normas Básicas o Cinco Acciones que 
el empleado· debe recordar siempre "Para un Buen Inicio y Desarrollo de su 
desempef'ío en nuestra Compaflia", y que transcribimos a continuación: 

Disciplina: 

Progreso: 

Arreglo: 

Orden: 

Limpieza: 

Definir claram.ente las funciones del trabajo y cumplirlas con eficacia, 
constancia y esmero apropiados, y en la forma, tiempo y lugar 
convenidos. Esto es, respetar y cumplir con los acuerdos. 
Evitar cualquier acto que pueda poner en peligro la propia 
seguridad y el trabajo, la de sus compal\eros o terceras 
personas, as! como las instalaciones de la empresa. 

Mantener siempre alto el nivel de calidad de las áreas de 
trabajo.tendiendo siempre a mejorarlo a través de la ayuda 
mutua, trabajo en equipo y una participación constante y 
entusiasta en las actividades de la Organización. 

Presentarse a la Empresa en óptimas condiciones tanto ffsicas 
como emocionales. 
Separar los recursos que sirven de los que no, y empacar los que 
ya no sirven. Tener definido lo que se va a utilizar para realizar 
el trabajo. 

Tener siempre el materlal>en con_dlciones de uso acomodado y 
de fácil acceso, utilizándolo siempre con el fin para el que fue 
destinado. Asf se evitará el desperdicio de material y la pérdida 
de tiempo.">:>.: · 
En el momento de separarse del servlco, o cuando se le 
requiera, deberá devolver los implementos de trabajo que se le 
hayan proporcionado. 
Observar buenas costumbres durante el servicio. 

Mantener limpia el área de trabajo e instalaciones del mismo. 
Es condición no ensuciar; en caso contrario, limpiar". 

Esta Campal'\a de las Cinco Acciones ahora ya forma parte integral del Manual de 
Bjenyenjda de NisMex y , además de ser una de las actividades de RAC, también se ha 
incorporado en la canción Formo Parte de Nissan que compuso uno de los empleados de 
la empresa para el "Mes de Calidad 1991". La Dirección de Aseguramiento de Calidad 
Corporativa patrocinó la grabación de la canción y sus intérpretes fueron Personal de las 
Plantas y del Corporativo. 

En la página siguiente incluimos el texto de la canción y una copia de la portada del disco, 
que quedó únicamente como recuerdo. de esé evento, ya que según nos informan, no ha vuelto 
a cantarse, es decir, no es el "himno': ele la empresa. De hecho, en NisMex no existe la 
costumbre difundida entre las empresas en Japón de que los empleados se reúnan para 
cantar su himno antes de iniciar la jornada de trabajo. 
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FORMO PARTE DE NISSAH 

Quiero cantor con cariño y orgullo 
o todo mi gente NISSAN 

quiero sentir uno porte en mi cuerpo 
que mueshe que soy NISSAN 

Soy compañero, amigo y muesho o ustedes 
mi gran Calidad 

hobojo con fuerzo, con orden, Um~ezo 
. formo porte de NISSAN 

(CORO) 
NISSAN, tu solo nombre es Calidad 
· yo formo porte de NISSAN 

en perfecto equilibrio 
fonmomos porte de ... 

NISSAN mi corazón contigo esffi 
y en lo mono lo hondero 
del hobojo, del esfuerzo 

del orgullo de ser NISSAN. 

Formo porte de los grandes personos 
que junto conmigo hocemos NISSAN 

queremos Calidad 
buscamos Calidad 

somos Colidod ... NISSAN 

Quiero sentirme como en mi fomilio 
y ser lo familia NISSAN 

Yo sé que mi porte es un grano de areno 
pero es areno de Calidad. 

Yo sé que el comino no es lócil ni corto 
pero lo recorreré 

oobojo con fuerzo, con onfen, limpieza 
formo porte de NISSAN. 

(CORO) 

Formo Parte de.N~~a.n. ....... . ............................................................. 

.13.5 

Dirección de Aseguramiento 
de Calidad Cofpora11vo • 

Proffcdól: 
Offe<ci6n de Aseguromienlo de Colidod 
(OIJlDIDlivO de Nisson Mexicano 
Altor. 
Kicordolópe1 
lltírp11t11: 
POl!OM de Nisson Mexicano, Plontos: Agua<· 
calientes, Ovoc, l.ermo, NPOO y (O!pOIQ1ivo. 
Gnl*ooc 
EslUdio lhobo Doba 



Otra de las actividades orientadas a lograr un cambio de actitud en todo el Personal son 
las frecuentes pláticas sobre las perspectivas y desarrollo de la empresa, y se basan en la 
necesidad de cambiar de actitud y lograr la excelencja, Para ello se hace énfasis en el 
hecho de que es preciso contar con el parámetro del desempel'\o de todos, de su voluntad, 
determinación y disciplina orientadas al cambio requerido. Este debe iniciarse en los 
hábitos personales en todas las labores cotidianas y extenderse al desempel'\o profesional. 

Los conceptos básicos son: 
- Contar con una actitud dinámica y plena de iniciativa 
- Fomentar ideas que contribuyan a solucionar los problemas e implementar mejoras en el 

trabajo 
- Mejorar el rendimiento y la calidad en el trabajo, o sea la productividad 
- Aceptar y llevar a cabo un trabajo eficiente en equipo 
- Entender y comprender los puntos de vista de otros compal'\eros 
- Trabajar en equipo eficazmente para cumplir los objetivos comunes 
- Ser coherente y tenaz para lograr la excelencia. 
(Boletín para Funcionarios, no. 136, 15 de febrero de 1990). 

Actualmente NisMex está intensificando las estrategias orientadas a: 
[a] Dar valor a los talentos locales en beneficio mutuo, apreciando desde el momento de su 

selección al factor humano eficiente, productivo y que trabaje con calidad 
[b]Darle a la· gente la libertad que necesita para hacer su trabajo con la mayor efectividad 
(c) Reducir las barreras de comunicación entre la Gerencia y los trabajadores 
[d) Asegurar que todos los l!deres de los niveles medios e inferiores de la linea de mando 

tengan objetivos claros por los que puedan trabajar para motivar y dirigir los esfuerzos 
de sus propios subordinados. 

(e] Asignarle a los supervisores en todas las áreas, y no sólo en las de la producción directa 
las siguientes responsabilidades para que cada uno sea realmente el líder del equipo: 
Desarrollar el compromiso absoluto de la calidad que es el objetivo básico en cada nivel 
de la organización 
El supervisor y su equipo deben crear la calidad, es decir, verificar su propio trabajo 
antes de pasarlo al siguiente equipo en el proceso, o en su caso al cliente 
Asegurar el mejoramiento continuo de la calidad y productividad. La tarea del 
supervisor es estimular las propuestas de mejoramiento presentadas por el equipo, dar 
asesoramiento y, de ser posible, lograr que el mismo grupo introduzca el cambio, ya sea 
escribiendo o redactando sus pasos del proceso, manufacturando nuevas herramientas de 
trabajo y llevando a cabo su mantenimiento o, en su defecto, colaborando con el Personal 
especializado para esta labor. 
El supervisor también debe ser el responsable de la disciplina interna y la 
resolución de los agravios o quejas que surjan entre sus miembros. En la medida en que 
pueda relacionarse con las personas directamente afectadas y ayudarlas, su autoridad no 
se verá mermada. 

La motivación es otro de los objetivos que persigue la empresa, consciente de que una vez 
que se despierta el entusiasmo de la persona· no hay límite al mejoramiento que pueda 
proponer, por ser quien conoce mejor que nadie _su propio trabajo. El mensaje que está 
difundiendo es: "Involucrar al Personal en aquellas áreas en las que puede contribuir 
directamente· y mantenerle informado en aquellas en las que no puede hacerlo". El 
supervisor motivará a su gente en la medida en que él mismo sea motivado por su Jefe o 
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Gerente, y éste por su Director. La cadena es tan fuerte como su eslabón más débil. Pero 
para desarrollar esta Filosofía, los supervisores y los funcionarios deben estar 
completamente involucrados e involucrar a todos los empleados para lograr un verdadero 
compromiso con la empresa. 

La Dirección de Aseguramiento de Calidad Corporativa es la encargada de definir, 
asesorar y coordinar todos los aspectos relacionados con su Sistema de Caljdad; ello no 
significa solamente la aplicación de las herramientas estadlsticas necesarias para el Control 
de Calidad, sino también colaborar.en el Programa mencionado que está orientado a crear una 
cultura del trabajo y de la calidad como una forma de vida. Eso significa cambiar el 
comportamiento y la actitud de los trabajadores, insistiendo en que la Capacitación es 
indispensable no sólo para su desarrollo personal y el de sus grupos de trabajo, sino para el 
logro de cualquier mejora, con el fin de ser competitivos. 

Es sin duda una tarea, por lo menos a mediano plazo, el poder desarrollar en los 
trabajadores mexicanos un sentido de compromiso y responsabilidad individual, de 
cooperación y apoyo continuo para el beneficio común, hacia el !rabalo el egujpo, ya que esto 
significa subordinar los intereses y objetivos personales a los del grupo, y aceptar que el 
reconocimiento es colectivo y no individua!. 

Otra de las metas es reducir el número de inspectores y supervisores, para asi forjar un 
sentimiento de respeto y confianza mutua entre cada uno de los empleados, dándoles un trato 
personal adecuado. Ello se puede lograr estimulando al llder para que sea capaz de motivar a 
quienes le rodean e infundirles el sentido de misión de la empresa. 

A nivel de proceso productivo, la tarea es Involucrar más al Jefe de grupo en su papel de 
llder responsable de guiar al grupo de operarios que tiene asignado. Por ser el obrero más 
calificado y el que mejor conoce todas las operaciones, debe encargarse de la supervislon del 
arranque del proceso, apoyando la Inspección y ayudando a sus companeros con los 
problemas que se le presenten. 

Un funcionario japonés del área de Aseguramiento de Calidad Corporativa, nos comentó lo 
siguiente en relación a la importancia del programa expuesto: "Hasta ahora, incrementar la 
producción era la prioridad en NisMex, pero en estos momentos meiorar fa calidad de 
nuestros productos y de nuestro trabajo van a ser clave para nosotros. La combinación de 
estas dos actividades es esencial; por lo pronto, todavía no hay gran competencia en el 
mercado interno, debido a que la importación de vehículos está muy limitada, pero sí es muy 
fuerte para la exportación a los Estados Unidos y Japón. Por ello se han intensificado las 
Actividades de RAC y del Curso TC3. En las primeras, el Jefe de grupo en el "Campo• 
tiene que administrar a su Personal y conocer el nivel de habilidad de cada uno, debe vigilar 
la calidad, productividad y operación estándar. El curso TC3 es de hecho bastante antiguo y se 
basa en la importancia del cliente, pero ahora en NisMex lo estamos usando para dar 
capacitación a los funcionarios, para ensenarles cómo mandar, cuál es la~ de lo que 
queremos hacer en el futuro, y con base en esta Filosofía creamos nuestra .cnisiJío.. el hecho 
de que cada persona pueda entender a dónde queremos ir; además, de esta manera podemos 
programar nuestro Plan de Trabajo". 

"Ante todo tenemos que pensar qué es lo que los clientes están esperando de nosotros y a 
veces carecemos de una visión clara del futuro en término de los clientes. Es, por tanto, un 
Programa para revisar nuestras actividades actuales y es sumamente importante en México 
debido a la política de liberalización de la Industria automotriz. No podemos continuar 
nuestra forma de Administración, tenemos que cambiar, y las expectativas de los clientes 
son mayores que nuestras acciones". 

Para crear calidad hay que desearlo 

137 



VI CONCLUSIONES 

Esta Investigación se centra en las polftlcas que los empresarios japoneses de Nissan 
están transflr'iendo a su filial mexicana a partir de 1989, cuando la empresa Inicia una 
nueva etapa en el contexto de la reestructuración de la induslria automotriz. En vista de que 
se trata de un proceso muy reciente que está modificándose, aún es prematuro ver sus 
resultados y aventurado sacar conclusiones. 

En este capitulo se hace una comparación, no definitiva ni determinante, de la forma 
como se viven las normas y valores en la empresa japonesa y su aplicación en la 
empresa mexicana. Con base en la información recabada, apunto los aspectos que considero 
relevantes, siguiendo en la medida de lo posible el orden da la exposición del trabajo y 
retomando los conceptos de los enfoques teóricos. 

Los estudiosos del tema atribuyen el éxito de la industria japonesa a su sistema 
empresarial, particularmente a sus técnicas de organización de la producción y a sus 
estrategias de recursos humanos. Las técnicas productivas han seguido los lineamientos 
generales del Toyotismo, tomado como Modelo japonés. A ralz de los cambios que las 
empresas automotrices a nivel mundial están haciendo para adaptarse a las nuevas 
condiciones, han surgido las críticas sobre la eficacia de aquellas políticas japonesas que se 
han difundido ampliamente como si fueran productos industriales: la producción justo a 
tiempo, los círculos de control de calidad, programas de mejoras como Kolzen y Kombon. El 
debate actual es si el nuevo Toyotismo o Japonismo seguirá siendo considerado como la mejor 
manera de producir automóviles o se desarrollarán otras alternalivas. Las implicaciones de 
este cuestionamiento están en sus inicios y surge la necesidad de hacer más estudios 
concretos para poder analizar la eficiencia de otras formas en la organización de la 
producción. 

En cambio, las estrategias de recursos humanos no constituyen en si un Modelo que se 
pueda trasplantar, ni son todas exclusivas de Japón; algunas emanan de principios o Ideas de 
Administración de Empresas, en especial de los Estados Unidos. Además, los elementos 
peculiares o distintivos del Sistema japonés tienen una historia y variabilidad que dependen 
de condiciones tanto económicas como culturales. Es decir, el conjunto de sus estrategias no 
surgió en bloque, sino por iniciativas sucesivas; los japoneses han experimentado con una 
variedad de esquemas organizativos durante las diversas etapas de su desarrollo Industrial, 
en respuesta a los cambios de la economia global. Constituyen un eficiente sistema 
integrado, pero abierto y dinámico, que no actúa en el vacío sino en un contexto histórico y 
cultural específico, y es reforzado por la socialización que se inicia en el seno de la familia y 
cristaliza en la empresa. 

Por consiguiente, es el contexto social el que determina cómo esos elementos varlan y 
se combinan para dar resultados diferentes en cada sociedad. Condiciones como, por ejemplo, 
el nivel educativo y tecnológico, los mercados y su concurrencia, la disponibilidad de mano 
de obra y sus exigencias o expectativas, no son las mismas para México, Estados Unidos y 
Japón. Estas condiciones cambian y afectan a todo el sistema, no sólo en la casa matriz sino 
en las subsidiarias, tanto en Japón como en el extranjero. 

Todas las formas de organización Japonesas poseen un alto grado de cohesión, disciplina 
y mecanismos sociales para reducir las diferen~ias entre las metas individuales y las 
colectivas, asegurar el bienestar de todos y la armonía del grupo. Las polltlcas y estrategias 
existentes en el seno de la empresa Nissan Motor Co. también son congruentes con estas 
normas y valores, que se reflejan en su estructura organizacional y en sus objetivos. 
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Nissan Motor Co. fue el primer fabricante japonés de autos y Hder de la industria 
automotriz hasta 1959 en que es desplazado por Toyota; también fue pionero en introducir 
programas de control de calidad, en el establecimiento de subsidiarias para asegurar la 
calidad de sus productos y en la automatización en sus Plantas. Actualmente su avanzada 
tecnolog!a ha sido instalada en 2 grandes Plantas: una en Kyushu, Japón, y la otra en 
Aguascalientes, México. A partir de 1989-90 ha intensificado actividades de globalización y 
cambios en su organización. 

Sus pol!ticas están orientadas a sugerir formas de involucrar simple y efectivamente a 
todos sus empleados, a coordinar programas de capacitación, controlar el progreso en 
diferentes Departamentos, asesorar a proveedores y establecer subsidiarias en Ultramar. 
Estas actividades se vinculan con la politica del gobierno japonés de fomentar las 
importaciones para reducir el creciente excedente comercial de Japón y, a la vez, con la 
reorganización de la producción de vehículos de sus Plantas en Japón y en Ultramar, para 
exportar a otros países. 

NisMex es la filial de Nissan que ocupa el segundo lugar en importancia por el número 
de empleados, la producción total de vehículos y el monto de inversión. Este último se ha 
incrementado al ser la empresa mexicana nominada como proveedor calificado de la casa 
matriz, tanto de autopartes como de vehículos. También se ha incrementado la transferencia 
de sus . estrategias de recursos humanos; éstas sufren transformaciones en el contexto 
mexicano, por causas que van desde el reclutamiento del Personal hasta su capacitación. La 
politica de empleo permanente resulta ser la más significativa por su vinculación con los 
criterios adoptados para la remuneración y promoción, y para la capacitación, que es a la 
vez técnica, social e ideológica o cultural. 

Los empresarios japoneses están implementando sus politicas mediante actividades 
especificas denominadas Genbo Kanri o RAC. Estas son parte de la Filosofla de Nissan que 
busca crear una nueva actitud hacia el trabajo y la calidad, orientada a inculcar normas y 
valores vinculados con el desarrollo personal y el trabajo en equipo. Esto significa: 
[1] Integrar los intereses y objetivos del individuo a los que son comunes al equipo 
(2] Dedicar esfuerzo y energia a actividades donde el reconocimiento es colectivo 
[3] Incrementar el compromiso y la responsabilidad, la disciplina y constancia para 

alcanzar los objetivos. 
Promueven una identificación entre el individuo y su trabajo, ya que ésta favorece a 

todos los integrantes de su grupo y de la empresa. El Mejoramiento Continuo o Kolzen 
contiene normas y valores que se inculcan al japonés desde que nace, pero que requieren un 
cambio en la mentalidad del mexicano. Básicamente significa estar dispuesto al cambio, no 
buscar excusas ni pretextos para el desempef'o, terminar lo que empieza aunque no sea 
perfecto, analizar las causas de un error y corregirlo inmediatamente, valorar el trabajo 
Individual y en equipo, y estar dispuesto siempre a mejorar ese trabajo. 

Por lo tanto, entre las politicas de la empresa Nissan destaca el deseo de Impulsar el 
desarrollo de las habilidades de sus empleados mediante la Capacilación. As!, observamos un 
incremento en los cursos impartidos en NisMex y en el número de empleados mexicanos que 
asisten a cursos especializados en Japón. 

Un aspecto.· primoridal de estos cursos es preparar a los supervisores y llderes de los 
grupos ·para que puedan tener más responsabilidad en la eláboración de programas 
especificas y· en la participación en la toma de .decisiones, al igual que otros representantes 
de las diversas Areas de la empresa. Para ello los directivos intentan también mejorar la 
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comunicación entre sus empleados, proporcionándoles la información necesaria para 
fomentar su sentido de pertenencia. 

Si bien es prematuro ver los resultados, es importante subrayar los factores que 
limitan o afectan estas pollticas, debido a las condiciones sociales de ambos paises. En 
Japón, la Capacitación ha tenido éxito debido, por una parte, a la transmisión coherente de 
sus normas y valores en ta lamil¡a, ta escuela y la empresa, que es el último estabón del 
sistema educativo. Y, por otra parte, a su Administración del Personal: la política de empleo 
permanente es elemento crucial para ta retención de la mano de obra, la adjudicación y 
ejecución de las tareas, el sistema de remuneración y promoción Interna, la capacitación 
integral y la orientación al grupo. 

Desde et momento en que ingresan a la empresa, tos jóvenes japoneses unen su destino 
a los esfuerzos colectivos de su gIU¡2Q_, no les separa ninguna rivalidad; la diferenciación 
entre los que mandan y tos que obedecen no es rígida, sino flexible, por ser una escalera que 
todos subirán tarde o temprano. Hay por to tanto, armonía y desempeno para contribuir al 
fondo económico cuyos beneficios se repartirán cuando se jubilen. Todas las decisiones 
laborales se toman por acuerdo y aprobación unánime de los miembros del grupo. 

Recordemos que en Japón el reclutamiento del Personal de nuevo ingreso se realiza en 
una lecha precisa y que todos son jóvenes recién egresados de tas instituciones educativas, 
mientras que en México tos empleados se reclutan en el momento en que la empresa los 
requiere. Es importante resaltar variables como la edad, el nivel educativo, el lugar de 
origen (rural o urbano) en el caso de la mano de obra mexicana; variables que sin duda 
afectan el grado de involucramiento y participación en la empresa. 

La ceremonia de bienvenida japonesa es para cada grupo de edad una especie de rito de 
pasaje de la escuela a la empresa que, por consiguiente, utiliza valores existentes desde 
la socialización en la familia, como son la orientación al grupo, el desempeno y la 
cooperación. Además, los jóvenes son más fácilmente moldeables para ajustarse a los 
requerimientos de la empresa y sobre todo al entrenamiento técnico, donde hay un 
acercamiento específico a la organización del trabajo y a la disciplina tanto en las oficinas 
corporativas como en la Planta. Son entrenados desde tas tareas básicas y una política es que 
todos los nuevos empleados, incluyendo a los futuros ejecutivos, pasen por lo menos 3 meses 
en la línea de producción; luego, mediante et sistema de rotación interna, adquieren destreza 
o experiencia en diferentes Departamentos. Esto les permite hacer y reforzar contactos 
personales a la vez que aprenden de sus experimentados superiores. Con fundamento en el 
principio japonés de la relación entre el maestro y et discípulo, el superior es responsable 
del progreso y bienestar de su subordinado, relación que persiste y contribuye al desarrollo 
de su carrera. 

En NisMex no hay una fecha lija de ingreso, ni los grupos se constituyen con base en 
la edad, ni ceremonias grupales. A cada individuo que ingresa se le entrega el Manual de la 
empresa y una carta de Bienvenida donde el Director General pide todo el esmero y entrega 
del empleado en las labores que se le han encomendado, y se le conmina a un mejoramiento 
continuo. Esta exhortación se repite posteriormente durante el desarrollo de todas sus 
actividades, con la finalidad explícita de lograr un cambio en su actitud hacia el trabajo, 
la disciplina y la responsabilidad. El entrenamiento técnico es en principio sólo para el 
Personal directamente involucrado, incluso para los operarios es apenas de 22 dfas. Los 
ingenieros y funcionarios mexicanos, por ejemplo, a veces se muestran reacios a este 
programa de entrenamiento en la Planta, debido a que por ser universitarios o 
profesionistas, consideran que no lo requieren y que cieertas tareas no les corresponden. 
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En los Cuadros 1 y 1 o sobre el contenido de los Cursos de Inducción para el Personal de 
la empresa en Japón y en NisMex, respectivamente, observamos que, en el primer caso, le 
proporciona una visión integral de la historia, producción y ventas de la empresa; además le 
ensena habilidades básicas que se aplican en todos los Departamentos. Tiene una duración de 
6 o más meses y está vinculado con la rotación de tareas y la capacitación generalizada de 
todos los empleados. En cambio en NisMex este curso es de corta duración, de una a 3 
semanas, da únicamente una visión general sobre los antecedentes de la empresa, y una 
específica a los empleados según el Departamento al que van a incorporarse y el puesto que 
van a desempefiar. La información sobre la producción y ventas, asl como la enser\anza de 
habilidades básicas, se proporcionan posteriormente en los cursos de capacitación destinados 
a los empleados de acuerdo a su nivel y área de trabajo, es decir, es una capacitación 
especializada y restringida, que poco contribuye a crear ese involucramiento con la 
empresa que tanto pregonan sus directivos. 

El Sistema japonés ha pugnado por desarrollar la responsabilidad de los empleados, 
siendo la disciplina y la confianza elementos importantes; todos han sido entrenados 
mediante consejo y guia para aceptar la responsabilidad individual sin necesidad de 
mecanismos de control de asistencia y puntualidad. En cambio en NisMex no sólo no se puede 
prescindir de controles mecánicos para verificar la asistencia y puntualidad de los 
empleados, sino que se tiene que interiorizar la disciplina para cumplir estas normas con 
Premios e incentivos económicos, incentivos que de hecho son los primordiales para motivar 
al Personal en general. 

El elaborado sistema de revisión del trabajo que realizan en las empresas en Japón, se 
fundamenta y refleja en el contacto personal que existe entre supervisores y trabajadores, 
entre superiores y subordinados. Un factor decisivo del éxito japonés son las relaciones 
interpersonales que surgen de intereses compartidos y confianza mutua, los cuales son 
reforzados gracias a la organización por grupos de edad y a la perseverancia. Hemos visto 
como el empleo permanente establece normas y valores para el bienestar común de todo el 
Personal: la empresa da seguridad y estabilidad, y recibe lealtad y cooperación de parte de 
los empleados. La empresa japonesa es una comunidad, una organización de seguridad social, 
y la motivación no es sólo económica, sino el sentirse en familia. 

En NisMex este concepto de empleo permanente, y sus implicaciones, no tiene sentido 
para el empleado mexicano, quien no se siente comprometido con la empresa por vinculos de 
pertenencia a una familia o comunidad. Concibe el empleo permanente más bien como una 
restricción a la libertad de escoger y de cambiar de trabajo; considera que movilidad 
significa que tiene iniciativa y deseos de mejorar. No le interesa tanto la identificación con 
la empresa o el sentido de lealtad hacia ella como la ocupación que desemper\a, y es motivado 
por Incentivos económicos, al grado de que si recibe una mejor oferta de otra empresa, 
simplemente se va. 

Entonces, la empresa se ve obligada a ofrecer condiciones realmente atractivas para 
hacer que el empleado permanezca,· y no tiene forma de presionar para impedir que se 
marche, o acepte quedarse, tras recibir una costosa capacitación. Por ello, hay una tendencia 
a poner énfasis en la especialización ocupacional y en la idea de promover al mejor 
empleado para cierto trabajo o tarea Independientemente de su edad. Esto actúa en 
detrimento de la cooperación, responsabilidad, el trabajo en equipo y las relaciones 
intrerpersonales que prevalecen en Japón. 
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No obstante, NisMex está difundiendo la imagen de Comunidad en el contenido de sus 
programas, objetivos y Cultura Corporativa, y por medios que incluyen desde emblemas, 
uniformes, canciones y actividades de diversa índole, hasta velar por el bienestar de los 
empleados y sus familiares. Por consiguiente, quedada por analizar en que medida el 
incentivo económico tiene un limite y el trabajador mexicano también busca la satisfacción 
en su trabajo, y el ser tomado en consideración como miembro de la Gran Familia Nissan. 

A nivel de la producción observamos que algunas prácticas y pollticas japonesas 
incluídas en RAC sí se transfieren, por ser el ensamble de vehículos un proceso en varias 
fases que se caracterizan por la uniformidad y complejidad, incluso se habla de la 
estandarización de las operaciones. Empero, aun con el equipo y la tecnología más avanzados, 
no se puede lograr un alto nivel de productividad y calidad sin una fuerza de trabajo 
calificada, eficiente y disciplinada. 

Por consiguiente, los funcionarios de NisMex consideran que, con el propósito de 
incrementar la productividad, es necesario capacitar más al Personal, para mejorar la 
calidad e inducir un cambio en la cultura del trabajo. Estos requerimientos constituyen el 
meollo de las pollticas de la empresa orientadas a un cambio en su Cultura Corporativa. 

Sin embargo, están conscientes que no se ha logrado crear una conciencia de calidad en 
los empleados, y la revisión sigue recayendo en los supervisores y Subjefes de Sección. 
Todavía no conocen su trabajo completamente para filtrar o separar los defectos y poder 
decir "aquí fallé, aquí identifico", es decir, en hacerse responsables. Además, los 
supervisores deben ser capaces de apoyarlos y estimularlos para que aprendan de los 
errores como hacen sus colegas en Japón. Según uno de los directivos mexicanos, este 
sistema no ha funcionado adecuadamente porque en la línea de producción el obrero no toma 
su responsabilidad, no la absorbe ni la entiende, simplemente se le impone y no se le 
convence de su uso; entonces los empresarios intentan hacer Infinidad de cambios 
progresivos como los hechos en Japón acordes con sus avances tecnológicos, pero aún así 
persiste la falta de conciencia de calidad en la Planta mexicana. 

Tampoco se ha creado todavía una "cultura de capacitación", ni por parte de la empresa 
ni del Personal, es decir, no puede haber continuidad en los programas en vista de que los 
empleados no asisten a los cursos o dejan la empresa al poco tiempo. Por lo tanto, el 
entrenamiento es restringido y a corto plazo. 

En cambio en Japón existe una estructura, no sólo a nivel empresarial sino también a 
nivel nacional, en los procesos de capacitación y su continuidad a lo largo de la vida del 
trabajador. Gracias al empleo permanente, en las empresas se da mucho énfasis a la 
capacitación; cada Supervisor, Superintendente y Gerente, tiene la responsabilidad de 
capacitar a su Personal, es una obligación (entendida como cooperación), y cuando hay 
avance del grupo si se le da reconocimiento al líder. 

En el sistema de empleo está implícito como responsabilidad de la empresa elevar el 
nivel de cada persona, la capacitación es automática y es también un compromiso del 
empleado, durante y después de la jornada laboral. Cuando no hay el incentivo económico, 
resalta la función que desempel'\an las presiones sociales para mantener el nivel educativo y 
la ambición por aprender que les inculcan a los japoneses desde la más tierna infancia. 

En NisMex no existe este sentido de compromiso, cada persona elige por si misma, y si 
tiene iniciativa y muestra deseos de mejorar su habilidad, la empresa le brinda apoyo y le 
indica que tiene que hacer; entonces el empleado, a nivel individual, responde para cumplir 
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con esta meta. Sin embargo, después de la jornada laboral, prefiere dedicarse a actividades 
recreativas y no necesariamente con los companeros de trabajo. Su vida social no gira en 
torno de la empresa como si sucede en el caso del empleado japonés. Por ello los 
empresarios desean intensificar el involucramiento mediante actividades sociales para sus 
empleados y sus familiares. 

Según nos comenta un funcionario japonés del área de Aseguramiento de Calidad 
Corporativa de NisMex, • ... cada pafs tiene su camino único para mejorar fa calidad porque 
su historia y su cultura son muy diferentes. Asi, en Japón el nivel de educación es muy alto 
y los operarios tienen una fuerte intención de mejorar su trabajo diario, y su actitud es 
vivir para trabajar; mientras que en otros países trabajan para vivir. No podemos cambiar 
culturas, en México podemos asegurar una calidad consistente en la linea si hay 
instrucciones muy claras y específicas, asl como una buena Administración. En cambio, en 
Japón, las instrucciones son muy generales porque los empleados entienden fo que su 
superior quiere y convierten su mensaje al trabajo, no necesitan detalles; la Administración 
es también más fácil por este entendimiento mutuo". 

Considero que este comentario refuerza la finalidad básica de esta Tesis: el estudio de 
fa transferencia de algunas políticas, normas y valores de la empresa Nissan japonesa a su 
filial Nissan Mexicana. Para que el estudio sea más completo, es necesario analizar las 
opiniones de los funcionarios mexicanos, así como las de los empleados de confianza y los 
sindical izados. 

Una hipótesis de trabajo para una futura investigación es si los mismos empleados han 
recibido estas políticas como novedad y posiblemente dentro del boom del Modelo japonés. 
Quedarfa por analizar qué significa para ellos trabajar en una empresa japonesa. 

Otro aspecto relevante es estudiar la ingerencia del Sindicato mexicano en la 
transferencia de las políticas de los empresarios, en la comunicación directa entre patrones 
y trabajadores, en el fomento de intereses comunes y relaciones cooperativas. 

Por otra parte, las políticas de la empresa para lograr sus objetivos de Calidad, Costo 
y Cumplimiento, están sometidas a cambios de acuerdo a las tendencias de globalizaclón de la 
industria automotriz, tanto japonesa como mexicana, dependiente esta última de las 
decisiones de la casa matriz. Además de ser de carácter trasnacional, la empresa NlsMex es 
ensambiadora y depende de 160 empresas de proveedores de sus partes o componentes, 
siendo la calidad de sus productos uno de los problemas que tiene que resolver. En este 
estudio únicamente se mencionan, a grandes rasgos, las estrategias de establecer aquí en 
México algunas de las subsidarias japonesas del grupo Nissan Motor Co. para producir 
localmente las autopartes, y las de dar cursos de capacitación a los proveedores nacionales 
para que inculquen en su propio Personal las normas de calidad que Nissan requiere. Una 
interrogante es si los japoneses de las subsidiarias van a aplicar aqul las mismas políticas 
de NisMex; otra es si sus políticas en Japón son similares o tienen otras especificas. 

En términos generales considero que los objetivos de esta investigación se cumplen y su 
aportación principal radica en dar a conocer normas y valores japoneses que han 
contribuido a la formulación de sus estrategias de recursos humanos. Mencionamos cuales 
se están introduciendo en México en la etapa actual de reestructuración de la industria 
automotriz, .a· través de sus programas de Mejoramiento de la Calidad y de capacitación, 
orientados a lograr un cambio en la Cultura organizacional de NisMex, que ditiere de la de 
Nissan Motors. Su objetivo es inculcar los principios básicos de compromiso, esfuerzo 
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continuo por mejorar y responsabilidad individual y de grupo. Senalamos algunos de los 
factores del contexto mexicano que limitan, afectan o dificultan su transmisión; sobresalen 
la falta de estabilidad en el empleo, que se evidencia en los Indices de rotación o deserción, 
en la necesidad de establecer un contrato formal e incentivos económicos, en la existencia de 
un mercado abierto de mano de obra que es contratada para puestos especificos. 

Otros factores se refieren a diferencias culturales y parten de la hipótesis de que los 
empleados mexicanos no logran tener una visión global de la empresa; debido a esto, su 
involucrarniento y participación en la torna de decisiones son limitados, por una parte, y 
por la otra, no comparten los mismos conocimientos e intereses y valores. Quedarían 
entonces por investigar: la concepción del trabajo y de la creatividad, las relaciones 
interpersonales, el sentimiento de lealtad, de individualismo y/o de solidaridad. 

Hablar de un cambio de Cultura Corporativa significa investigar acerca de la actitud de 
los mexicanos hacia el trabajo y la capacidad de asimilar nuevas técnicas, normas y valores. 
No se trata de copiar un "modelo japonés", sino de analizar los valores mexicanos que 
contribuyan a lograr ese cambio. 

Por consiguiente, el presente trabajo aporta elementos de análisis para realizar 
estudios más concretos sobre la Identidad mexicana, sobre la cultura, ya sea nacional, 
urbana o rural, campesina, indígena o étnica, obrera o empresarial. 

De esta manera, nos unimos a la inquietud y a la reflexión de los colegas e 
investigadores citados, sobre la necesidad de desarrollar estrategias mexicanas de recursos 
humanos orientadas a que los trabajadores sean más eficientes, y que estén fundamentadas en 
los mecanismos acordes con las necesidades económicas y culturales de la sociedad mexicana. 

En vista de que este estudio se fundamenta en un caso concreto dentro de la Industria 
automotriz, puede enriquecer el debate sobre el sistema japonés y la posibilidad de su 
transferencia a un contexto social diferente. Esto es importante sobre todo ahora que las 
inversiones japonesas se están incrementando en Méi¡ico y encontrarnos varios intentos de 
aplicar su "modelo" en diversas empresas.· 

Esta Tesis se suma a los trabajos de investigación que se están realizando, al ofrecer o 
contribuir a la posibilidad de hacer estudios comparativos de las empresas establecidas en el 
pais, analizando, por ejemplo, qué elementos japoneses están introduciendo y qué papel 
tiene la Cultura Corporativa alemana, o la estadounidense, en su implementación. Otro 
aspecto se vincula con el análisis de los programas y las técnicas aplicados, o aplicables, a 
nivel de la producción y la organización del trabajo, así corno los patrones de cambio en las 
condiciones de trabajo, en las relaciones y las pollticas laborales en todas sus instalaciones. 

El sistema japonés ha sido ampliamente estudiado en Estados Unidos y en algunos países 
europeos; si bien la bibliografía sobre el tema es abundante, la mayoría de los textos están 
en inglés. Por lo tanto, hay pocos estudios en espanol y en general están orientados a los 
directivos y administradores de empresas, y no a los académicos mexicanos. La presente 
Tesis contribuye a difundir en nuestro ámbito el conocimiento sobre las estrategias de 
recursos humanos japoneses y aspectos de su Cultura Corporativa. 

Considero que gracias a. las investigaciones que están llevando a cabo los colegas 
mexicanos citados en la presente Tésis;.se'enriquecerá notablemente el terna, al grado de 
poder algún día responder a• la interroganie sobre la transmisión de normas y valores de la 
sociedad japonesa a la mexicana. ¿Será realmente predicar en el desierto? 
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