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INTRODUCCION

Retlexionar sobre la cultura japonesa, sobre mi estancia de mas de 7 afios en Japén es,
a la vez, unatarea .y un placer. Acuden a mi mente imagenes de una sociedad ordenada,
pulcra 'y dindmica 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 surgia
inevitable otra pregunta que resumia su asombro: ;Como pudiste vivir ahf tantos afios?

Mi primera impresiéon 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 automéviles que han invadido e! mundo occidental junto con la variedad mas
asombrosa de productos. Sin embargo, basta salirse de una calle principal para internarse
en un sin fin de estrechos callejones sin nombre y con nimeros 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
responsabilizate, sin excusas por favor; cumple y da lo mejor de i en ese momento, porque
el siguiente lo podras hacer mejor, siempre mejor. Para ello esta siempre la guia y el
apoyo de un superior, de alguien que también aprendid, 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 participacién es dinamica, y hay un
compromiso en el desempefio para lograr - las:metas’compartidas por todos los integrantes
del equipo. Escuchar a los demds, seguir las pautas’y normas de ia'sociedad, involucrarse en
las relaciones humanas y, de esla manera; reforzar:la: identldad “Examinar los métodos, los
objetivos y las metas, significa reflexlonar ener.la’ sens&bllldad para anticiparse a las
necesidades de los otros. :

Los japoneses estan conscientes de la’ nece b|egar sus deseos individuales ante
el medio social que los rodea y que rige su componamlenlo :Todo es'tan formal, tan apegado a
valores, reglas y normas de la sociedad. Todos sus inte tes saben qué se espera de ellos y
también saben que para logrario deben trabajar; rduameme Lo que cuenta es la
perseverancia, el esfuerzo personal sugmendo Ios lmeamnentos del grupo, que es el que
finalmente es evaluado y distinguido. :

Entonces, me pregunian, ;dénde queda a: espontanendad la creatividad, la
individualidad que tanto apreciamos en México, 0 en Occidente, porque Japén es Oriente,
verdad? Nos resulta dificil concebir que:la’ onentacnén colectnva tenga algun sentido:
obediencia, disciplina, responsabilidad, significa para- nosotros ‘sacrificar parte de nuestra
autonomia por las necesidades del grupo. Creemos que es "contra natura" esperar que una
persona trabaje arduamente por algo. que . no le proporcnonaré dlsuncu‘m 0 recompensa
individual.

Es cierto que en Japén predomina “la umformldad la apareme perdlda 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 veia estudiando,. trabajando,
socializando, dirigiéndose a sus actividades cotidianas impecablemente vestidos, pero eso
si, de acuerdo al estilo y color de 1a estacién del afio. Recuerdo sus comentarios al respecto:
mangas cortas cuando empieza la pnmavera mangas largas para recibir el otofio,
independientemente del clima de ese dfa.




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

La expresuén mdlvudual queda plasmada en la obra del artista o arlesano, quien puede
ser declarado Tesoro Nacional Viviente. Este es un reconocimiento que hace el gobierno de
Japén a.los transmusores de ‘conocimiento, destreza y capacidad, cuyo fin es conservar y
enriquecer-:la. tradncnén ‘cultural ‘del pais.

El individuo tiene ‘una doble participacién 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‘libertad de crear su propio mundo, su vida interior, su propio ser, resuitado de la
amalgama de sus'creencias milenarias (Shinto, Taoismo, Budismo y Confucianismo) que son
el cimiento de la 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 mas prominentes. Las relaciones
interpresonales - son muy formales y claramente delimitadas segun el sexo, la edad, la
posicién social. Siempre tan respetuosos 'y atentos - al deseo del otro, a conservar la armonia
y obtener:el'consenso, no por. mayoria sino. por-unanimidad.

Son_muy - notorios * el respeto por: el maestro, por el Jefe de Seccién, por el superior,
el mayor de‘edad (scnior):0-aquel que tlene mas conocimientos y experiencia; al igual que el
respeto por el trabajo Ia ehcnenma con que se desempefian 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: sentia’ lmportante porque entonces era recibida o despedida por un grupo de
empleados de”dlferenle jerarquia-que yo adivinaba por el grado de inclinacién de cabeza y
tronco del cuerpo. Después descubri, para mi decepcion, que las reverencias dependian mas
bien de la calidad, “del clleme. y, obviamente, de si era japonés .o un simple extranjero.
Reverencnas .que, por.cierto,’son uno de los temas basicos de capacﬂamén para todos los
empleados en- cualqmer ambito laboral,

El trabajo es tan respetado que no hablan ni plaucan con otros durante su desempefio;
estan tan imbuidos_en ¢! que inclusive no socializan con compafieros de otra Seccién de la
misma empresa, aunque: fisicamente sélo los separe un escritorio. El empleado se identifica
con la empresa en general y con su grupo de trabajo mas inmediato, y no le dirigen ia
palabra a una persona que no conocen Sino es por la intermediacién de otra, Esta costumbre
también se observa en cualquier reunién social y es evidente en los matrimonios que, en la
mayoria de los casos, son concertados -por-intermediarios. o' casamemeros voluntarios .o
profesionales.

Recuerdo como me deleitaba viendo el bullicio de las calles cercanas: a Ias empresas
cuando los jévenes universitarios recién egresados  esperaban- turno ‘para ser
entrevistados; o cuando madres y estudiantes esperaban ansiosos los resultados de los
examenes de admisién a las universidades mas prestigiadas que les abririan las puertas de
las grandes empresas donde después oblendrian empleo, entrenamiento, capacitaciéon y
experiencia en el trabajo. ISu futura carrera asegurada en la empresal Ahi no hay
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sobresaltos ni angustias una vez que se "suben a la escalera eléctrica” que los ira
promoviendo lenta pero efectivamente, en un ambiente de compelitividad sin rivalidades.
Los japoneses saben qué se espera de ellos, y para lograr sus metas cuentan con el
apoyo y la exhortacion de padres, maestros, patrones, compafieros, y de una sociedad cuyas
tradiciones anceslrales se respetan hasta hoy en dia, por ser un pueblo que ha Iogrado
incorporar elementos de otras culturas para ennquecer la propia.

Una dltima reflexién: - ;Transmitir.normas y valores de la sociedad 1aponesa a la
mexicana, ' no sera como predicar en el desnerto”

ue realicé como
In shgacuones y
matica Los
ta'por la Maestra

Esta pregunta surgié durante. Ia eIaboracnén del presente traba;o,
participante en el Programa de’ Tesistas” Becanos :1991:2 d del: Centro"d
Estudios - Supenores en; Antropologia Social .
valores culturoles ]oponeses en Ic Indlusts 1
Yolanda Montiel Hernéndez, Dlrectora de esta Tesis.:: . El

Agradezco ‘a“la‘Institucién;y en especnal Mta.:Montiel,;el_haberme brindado la
oportunidad:de’ reahzar esta; mvestlgacuén, ‘vinculada®con un‘tema que desperté mi interés
durante: mi estancia’ en Japén . (1977-84), es decw,,cémo los" japoneses aprenden a ser
diligentes y esforzados- en todas las. actividades querealizan, ';qué normas y valores
prevalecen y se transmiten en la socledad desde la familia’y las nsmucnones educativas,
hasta el lugar de trabajo. Tuve la oportunidad ‘de observar: ‘el comportamlento de los
japoneses en estos ambitos, y en algunas de las mas prominentes empresas como Sumitomo
Corp., Mitsubishi Heavy Industries y Sony Corporation Training Cente'r lmclé entonces, el
estudio de sus relaciones interpersonales, formales e mformales, que son.un elemento
distintivo ‘del liamado Sistema empresarial japonés, a-través:de: enlrevistas. lecturas,
conversaciones con alumnos, profesores, amistades, vecinos y prestad res’ de servlclos .
cotidianos, a quienes agradezco su amabilidad y cooperacion. i

Este Sistema ha sido ampliamente estudiado por académicos de todo el mundo porque es’
considerado como un  factor determinante en la industrializacién de Japén,~ pais que ademas
tiene los indices mas bajos de analfabetismo, criminalidad, desempleo 'y huelgas, un
envidiable patrén de cambio tecnoldgico y el mas exitoso récord de productividad.

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

Tanto en circulos gubernamentales como académicos se debate si este Sisterma es un
Modelo y si se puede o no transferir a palses con un contexto histérico y cultural diferente
al de Japon. La bibliografia sobre el tema es abundante, e -intenta explicar-las’ bases
cullurales, éticas, econdémicas y politicas de la filosofia de su Organizacién’ empresanal

La industria automolriz es una rama que muestra claramente el predomlmo y
superioridad de la productividad Japonesa. Con el objeto de recuperar.su- compemlvndad en
el mercado internacional, fas empresas estadounldenses y. las europeas eslan aphcando



estrategias de reestructuracién siguiendo el Modelo japonés, y la copiosa literatura que
existe sobre el tema tiene la inquietud primordial de Aprender de Japon, A la vez, eslan
intensificando su expansién a nivel mundial, tendencia que también observamos en las
empresas japonesas, que se han visto obligadas a establecer Plantas en otros paises.

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

Existen ya algunos estudios preliminares sobre la Nueva Era del sector automotriz en
México que hablan concretamente de la introduccién de algunos elementos del Sistema
japonés pero a nivel de la organizacién de la produccién, como por ejemplo el texto de
Corinna Kiisel y el actual proyecto de investigacion de Yolanda Montiel sobre las nuevas
formas de organizacion de! frabajo en la industrila automotriz mexicana.

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.que rigen las relaciones de
trabajo. en su casa matriz en Japén. Por consiguiente, comprende también el estudio de la
Orgamzacnén empresanal ‘en Japén y la Administracion “de recursos humanos que siguen
para lograr sus altos indlces de productividad, eficiencia y caludad

Entender cémo funmona este Sistema es un tema relevante para las Ciencias Sociales y
en parhcular para la“Antropologia Social en México, que'recnentemenle muestra interés por
abordar: temas’ en ‘cierta- medida afines dentro del: nuevo. campo de especializacién de la
Antropologia: del Trabajo o Industrial. Esta surge hacia 1970 a parllr de una corriente que
niega . los -temas  tradicionales y busca otros acordes con. Ios cambios soclales en el pafs,
caracterizados. por- la llamada modernizacién que implica procesos como la urbanizacién, las
migraciones-y la innovacion tecnoldgica.

La clase obrera destaca como tema central, mcluyendo Ia localizacién industrial, la
accion :sindical, la proletarizacion, los procesos de . trabajo.y la organizacién empresarial.
También es notoria la incorporacion de disciplinas consideradas hasta entonces como
marginales a la Antropologia, entre ellas el trabajo social, la medicina y la salud, 1a
administracion de empresas y el derecho laboral. La cuestion obrera se aborda analizando
las modalidades del desarrollo econémico que determinan la formacion histérico social de
esta clase y los procesos que le permiten mtegrarse en contextos tradicionales agrarlos,
incluso étnicamente delimitados.

Sin embargo, son predominantes los estudios sobre las movilizaciones | y confhcxos
obreros que demandan la democratizacion de sus aparatos sindicales; enfatizan sus aspectos
organizativos, el comportamiento de sus dirigentes durante las huelgas, Y. cémo Ias centrales
obreras y los sindicatos fueron perdiendo su autonomia frente al Estado.

Por otra parte, la Antropologia reafirma temas que le son propios -como los de familia,
parentesco, socializacion, educacion y simbolismo- para acercarse a una conceptualnzacuén
del perfil de una cultura obrera.

Asi, observamos que los puntos de parlida fueron diversos, a| |gual que |as posterlores i
discrepancias y convergencias; no obstante, Urteaga, De la Garza’'y Nieto hablan de dos
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tendencias predominantes: una orientada a medir e! impacto y costo social de! desarrollo
industrial entre la poblacion recientemente incorporada - al sector industrial, o no
incorporada directamente a unidades productoras; y ia otra que, inspirada en_el marxismo,
intenta comprobar la existencia de una clase obrera - mexicana, eslrucluralmente definida,
segln mencionamos. :

La primera investiga contexios reguonales de la impacto, dando
preferencia a estudios de comunidad y- estructura ‘familiar q e general no “se ubican
en la problematica social de caracter nacional.’ Son: monograﬁas que conservan elementos de
los temas tradicionalmente antropo|églcos. de; msplraclé‘ uit urahsta perS|stencia y
resistencia al cambio, redes de solidaridad y ayuda mutua, amllla y parentesco. canales
informales para la produccién y.consumo, entre otros:: :No obslan ,tamblén encontramos
propuestas interesantes sobre la cu|tura obrera donde con uyen opcmnes tematicas y
preocupaciones tedricas.

Por lo tanto, la Antropologia mexicana se ha dedicado a encontrar adaptaciones (en
enfoques, métodos y aplicaciones) que le permiten acercarse ala comprenslén de los
problemas actuales partiendo de su origen y desarrollo

Esta tendencia de la Antropologia a incursionar fuera de s nteras tradncnonales la
encontramos . en el pionero y renombrado estudio de Nash, realizado’ en 1956, cuando la
industrializacién no era todavia un tema abordado por Ios ‘antroj 6|ogos Su lnterés es
mostrar el impacto o la relacién entre la industrializacién y el Camblo ‘social y: cultural asi
como la adaptacién de una comunidad campesina a un nuevo modo de producmén: St :

Su estudio se centra en la introduccién de una: fabrica; textll en C ;
Guatemala) y analiza cémo es el trabajo en-la fabrica y el aprendizaje de. nuevos’habitos, Al
describir la vida social, hace una comparacion del trabajo “agricola mdustrial de’la
familia como unidad de consumo, centro religioso. y social;” de-la:vida rellglosa y
cosmovision; del papel del sindicato en la extension delos horizontes: socnales y la definicién
de nuevos roles; del contexto de las diversas instituciones y su ajusle ‘a la producclén fabril.

Su aporte tedrico es un enfoque que trata con sistemas sociales ,que;condmlonan la
eleccién 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 subyace la ‘emergencia de nuevas
relaciones sociales y culturales. Para Nash, el impacto positivo’ de la’industrializacion en
Cantel fue la emergencia de nuevos modos de estranhcacnén y. una mayor mtegramén de la
vida familiar.

En el caso de México, el estudio pionero que slgue esta onenlacnén es. el de Pozas sobre
los problemas sociales en el proceso urbanistico de’ Ciudad ‘Sahaguin en’ 1958: 'Su informe se
limita a estudiar los elementos caracteristicos’de:la vida urbana, ‘sin profundlzar en las 3
fabricas ahi establecidas (una de carros.de FF.CC., otra de’ veh|culos a’Diesel Nacional o
DINA- y la tercera de maquinaria’ textii -Toyoda, una- empresa ‘japonesa).” Entre - los
elementos de andlisis para posteriores investigaciones, menciona el de las actitudes hacia el
trabajo industrial y la vida urbana,-y-el de-la capacidad de los traba;adores para asimilar
nuevas técnicas productivas.

Concretamente en el CIESAS, los puoneros son Novelo y Urteaga quienes sugieren en
1975 la cuestién obrera como tema nuevo dentro del entonces CISINAH. Su estudio aborda
la génesis y crecimiento de las industrias en Ciudad Sahagln, y hace aportaciones a una
historia social de los obreros mexicanos desde 3 angulos: [1] la condicién trabajadora

5



propiamente, [2] la toma de conciencia entendida como solidaridad que parte de aspectos
comunes de la condicion de obreros, y [3] la expresién de esa conciencia en la organizacién y
accion colectiva sindical.

Actualmente, dentro de! Area Hl "Economia, Sociedad y Procesos Urbanos" de dicho
Centro, vuelve a surgir la importancia de hacer estudios de caso sobre ia cuestion obrera.
Entre elios cabe citar el Proyecto sobre el Valle de México de Bazan, Nieto y Villanueva; asi
como la amplia investigacién de Montiel que aborda el cambio industrial y el complejo
proceso de reestructuracién en la industria automotriz terminal, una de las ramas con
mayor crecimiento y dinamismo en el pais, donde a la vez se ubica uno de los agrupamientos
del proletariado mexicano que ha participado activamente en el proceso de democratizacion
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 situacion y organizacion
del Sindicato.

Otros trabajos de investigacién en esta linea temética son los realizados por Bazan
(1981) y Valenti sobre conflictos laborales y gestiones: del smducato mdependlente de
Nissan Mexicana, y el de Meza en la empresa Ford., "% :

El estudio de la condicién obrera no se ha’limitado
sino que ahora incluye a las mujeres, a la famulua
trabajo. (Bazan 1991 Estrada y Sheridan, Qumtal)

: fuerza de trabajo mascullna, .
reproduccion . de ‘la fuerza de

pocos han tratado aspectos especlhcament
relatwos a.un; tema ewdeme paraflos

“Con’ base;en ,expuesto conmdero que nuestra vesligal av »nza en una dlreCC|6n
que apenas ha: ido-abordada en el campo.dela: Amropolog Trab jo, y- en particular
dentro dei:é4rea de'la industria automotriz mexicana.’ A’ diferencia de otras” investigaciones
mencmnadas este ‘s un esludio concreto enfocado alos valores ‘culturales japoneses en una
empresa; de dicha.industria. - Las politicas que los empresarios japoneses estan intentando
introducir en lesan Mexicana estan orientadas a lograr una cultura nueva hacia e! trabajo,
a lravés 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 ampliamenle estudiada por especialistas y legos de todo el
mundo; algunos han oido hablar de ella, otros han estado en Japén por periodos mas o menos
largos o para participar en evenlos especificos. Sus estudios han abordado practicamente
todos los aspectos de la sociedad japonesa, y hablan de ella en general o en especial de su
desarrollo econdmico y politico, del sector industrial y de su cultura. La presente Tesis es
un intento de vincular fo general y lo particular, lo estudiado en textos y lo vivenciado por
mi en actividades cotidianas en Japon, con el proposito de verterlo en un tema especmco de
interés para antropologos y socidlogos mexicanos, y para la sociedad mexicana.




Por ser éste un estudio de caso, también aporta elementos de analisis relacionados con
el cambio cultural que podria darse en otras empresas independientemente de su rubro y
localizacidn, es decir, en el medio rural o urbano. Tal es el tema de las investigaciones que
en estos momentos esté4n llevando a cabo Sara Lara en torno a la floricultura de exportacion
en el Estado de México, y Luis Reygadas en las maquiladoras de autopartes en el norte del
pals. Ambos estudian nuevas formas de organizacién-dela:produccién, 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 construccién de un modelo que ofrezca
alternativas acordes con el contexto mexicano.

Otra vinculacién de nuestro estudio gira en torno a las semejanzas existentes con
algunas minorfas o grupos étnicos en México, en donde siguen privando los valores
relacionados con el sentido de comunidad, lealtad y ayuda mutua, entre otros. Una linea de
investigacion serfa en qué medida se han modificado o mantenido estos valores a pesar de la
cultura dominante o imperante en el pais. Al respecto cabe mencionar a Andrés Medina,
quien est4 estudiando y analizando la presencia de la tradicién cultural mesoamericana entre
los habitantes de la ciudad de México; se pregunta si existe una cultura citadina y cémo se
expresa en ella la presencia actual indigena.

n i igaci

El objetivo general es el estudio de los elementos del Sistema japonés de relaciones
laborales que derivan mas claramente de sus patrones culturales; analizar en qué medida las
normas y valores sociales han sido pnnmpuos dlrectrices en |a formulacnén de sus
estrategias de recursos humanos.

Los objetivos especificos son analizar : qué elemenlos del systema japonés aplican los
empresarios en Nissan Mexicana (NisMex) en.la: actua| etapa de reestructuracnén de la
industria automotriz mexicana:
- Qué politicas ponen en practica para motivar a: los trabajadores mexlcanos
- Qué normas y valores difunden en el interior de’la empresa .
- Qué factores del contexto mexicano contnbuyen a esta !

La investigacion se limité a estudiar un corto perlodo ‘de 1989 a’ 1991 cuando
Nissan Mexicana también inicia una Nueva Etapa, e’ mtensmca ‘la:transferencia de
estrategias o politicas orientadas a lograr un cambio en la- acmud del ‘Personal hacia el
trabajo y la calidad, para cumplir con sus objetivos.

El trabajo de campo se realizo durante 1992 en las Oficinas Corporativas de NisMex en
la Ciudad de México y abarco la revisién de documentos y publicaciones. de: circulacién
interna,  que fueron los elementos fundamentales para la elaboracién de este trabajo.
Unicamente para completar esta informacion, concerté algunas entrevistas con funcionarios
japoneses y mexicanos de la Direccién de Personal y de la Direccién 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 mas mvolucradas en |a”
difusién de la Filosofia y la Cultura corporativa de Nissan,

En este estudio no abordamos un aspecto que cbviamente es primordial para dar una
visién mas completa, es decir, realizar mas entrevistas con el propésito’ de: conocer la
opinion, actitud y respuesla de empleados de diferentes niveles y rangos alas pomlcas
aplicadas por la empresa. Esto no fue posible por tres motivos pnmordlales
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[1] el corto tiempo para realizar la Tesis, [2] un acceso limitado a fa informacion, y [3]
lo reciente de las politicas orientadas a lograr cambios en la Cultura Corporativa u
Organizacional, por lo que ain no se cuenta con suficientes resultados y. por ende, no es
posible hacer una evaluacién. ; g B

Seglin mencionamos, el Sistema japonés se caracterlza por una ehcneme coordnnaclén
entre sus estrategias de produccién 'y de recursos ‘humanos, asi’' como por una
interdependencia de sus variados elementos o rasgos. En este traba]o hacemos un proceso de
discriminacion: me limito a estudiar algunas de sus estrategias: de recursos humanos, sin
considerar en detalle las Areas de Produccién, Comercializacion y Finanzas.

El Sistema japonés ha sido fuente de numerosos y acalorados debates; aquf solamente
cito algunos que considero ilustrativos y relevantes, La Bibliografia sobre el tema es muy
amplia: Isu revision, evaluacion y andlisis daria material suficiente para hacer una larga
investigacion! Igualmente amplio y controvertido es el tema sobre la cultura, tanio la
referida a la sociedad japonesa, como a las numerosas definiciones que han aportado
investigadores de las Ciencias Sociales. Asi, por ejemplo, Kroeber en su clésica obra The
Nature of Culture, reunié mas de doscientas definiciones, segun nos recuerda Lourdes Arizpe
en su libro sobre Cultura y Desarrollo de una comunidad mexicana, donde resume teorias y
conceptos relevantes para este tema.

Por consiguiente, para los fines de esta Tesis, s6lo defino explicitamente el concepto, en
términos operativos, en el ambito 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 de su Personal”
(Amstrong, p.9)

Este concepto y otros conceplos relacnonados con el Sistema japonés y los enfoques que
ayudan a explicar el éxito en‘la aplicacién: de Sus’ ormas y: valores, son analizados en el
capftulo " Il ~sobre el Marco Teérico:

En esta -investigacion, las relccnon borcles se definen como las relaciones de
trabajo entre patrones y empleados, enlre;ellas los: lazos' interpersonales. fomales e
informales que en un sentido amplio se conoce ne Japén como las relaciones humanas en el
interior de la empresa (Odaka).” Son regu,adas por las normas y practicas formales
instituldas con el nombre de Admmlstracuén de:Personal (chor mcnogemem) o]
Desarrollo de Recursos Humanos.: : i

Cuando en el texto hablamos en general

) odo el P nal de’ |a empresa tanto de Ias

Plantas como de las Oficinas Corporahvas._usamos indistintamente los. términos: " *

empleados o trabgjadores. Sdlo en el- caso.de nlveles 0 categorias se especmcan comO'
funcionarios, empleados de confianza y obreros [¢] snndlcchzodos

También utilizamos indistintamenté-los: térmmos empresarios,. directivos, ejecuilvos v
funcionarios, siguiendo la costumbre de las empresas japonesas. Asi, en el caso concreto de
Nissan Mexicana, usan la palabra funcloncno para referirse a todos sus rangos o nlveles,
desde Subjefe hasta Director General Lo



Hipotesis de frabajo

Las relaciones laborales en Japén 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 comunicacidn) que ponen énfasis en el sentido
de comunidad, la orientacién al grupo, la responsabilidad y el desempefio, las cuales dan a
las empresas japonesas caracleristicas muy peculiares.

Cuando las empresas japonesas se establecen en México, se encuentran con otra
organizacion social -de donde obtienen la mano de obra requerida- y se enfrentan con una
serie de situaciones diferentes; por ejemplo: nivel de escolaridad, desempefio, 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 Japén.

Las politicas empresariales de Nissan Mexicana tienen la finalidad de crear un sentido
de participacion en los trabajadores, un ambiente de cooperacién y entendimiento mutuo que
facilite la transferencia de estrategias aplicadas en. Japén.

Las politicas de esta empresa son diferenciales, varian de acuerdo a la estratificacion
interna de los trabajadores: obreros, técnicos, empleados administrativos o de confianza, y
funcionarios o ejecutivos.

Las normas y los objetivos de esta empresa dan importancia a la comunicacién directa
entre empresarios y empleados. y a ‘la’idea.de omentar intereses comunes y relaciones
cooperativas.

i de_esta Tesis esta dedicada al estudio de las normas y valores en la
organizacion .empresarial’ estacando’los  elementos que le son peculiares y su
interdependencia. iEn' el Capnulo (i ‘analizo politicas como: empleo permanente,
reclutamlento electivo; ‘carrera a largo’ plazo capacnacufm intensiva, evaluacién periddica,
remuneracion * Yy promocnén basadas.en-la antigliedad del Personal. Debido a estas
vinculaciones.  fueron-inevitables las repeticiones en que incurro al explicarlas dentro del
contexto de‘la Estructura organizacional y ta Administracién de la empresa.

Estas’ estraleglas son efectivas porque - son congruentes con otros mecanismos y
caractensucas de la sociedad japonesa, que menciono a lo largo del trabajo, pero no los
abordo:en " detalle. Queda fuera de los limites y ob;euvos especificos de esta investigacion
explicar, por ejemplo, el peso que pueda tener ia ldeologla o tradicién del Shinto, Tacismo,
Budismo Zen, y Confucianismo que han argumentado estudiosos del tema como Morishima,
quien traza'la influencia de la ética confuciana desde sus origenes (hace mas de 2,500 afios)
hasta nuestros dias, para explicar el éxito econémlco de Japén en su famoso y voluminoso
fibro 'Why has Japan Succeded? - Otro- estudio importante,  y que recomendamos
consultar, es el de Bellah sobrelos valores del Japc'm premdustnal enfocados a la religion
durante el periodo Edo o Tokugawa (1600-1868).

Por los mismos motivos o razones, tampoco analizo otros valores - ni cuestiones de
cultura e ldentldad nacionat, tanto del caso japonés como del mexwano Remlto a la lectura de

La primera :pé"ri
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los autores citados por Arizpe para el andlisis social o sociolégico de la cultura en México;
andlisis 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 capitulos IV
y V'se sefialan las generalidades de la casa matriz Nissan Motor Co. y de su fillal mexicana
que considero necesarias para explicar las razones de sus politicas. E! analisis de estas
- politicas - no es:de ninguna manera exhaustivo y ello se debe, por una parte, a que su
introduccion - ha sido reciente, y por olra, al accceso limitado que tuve a cierta informacién,
sobre todo - la‘relacionada con salarios, remuneracién y promociones. Estos son factores
limitantes - para analizar los efectos que han tenido las normas y valores que los
empresarios japoneses estan tratando de inculcar en la empresa Nissan Mexicana.

Por lo tanto, con base en fa informacién recabada, se presenta un panorama general de
la situacion existente en Nissan Mexicana (NisMex). De su estudio surgen varias
interrogantes o hipétesis de trabajo para futuras investigaciones, las cuales sefialo en las
Conclusiones.

10



CAPITULO I MARCO TEORICO

En este capitulo defino los conceptos relacionados con los aspeclos relevantes de mi
investigacién, es decir, el Sistema Japonés y algunos de los diversos enfoques que ayudan a
explicar el éxito en la aplicacién 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 analisis
de sus elementos caracteristicos y distintivos. Estos se describen detalladamente en el capitulo
Il dedicado a la organizacién 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 estralegias. Uno se basa en una efectiva Administracion de Personal, cuyos principios
fundamentales fueron establecidos por estudiosos estadounidenses; otro enfoque toma en
consideracidn aspectos especificos de Japén abordados por antropélogos culturalistas, vy 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, asi como algunos conceptos
basicos sobre el tema en general otros mas especificos se explican a lo largo del trabajo.

1. Origen y dehale sobre el Sistema Japonés

En las ultlmas décadas Japén ha experimentado cambios: drasucos en su economia y
sociedad, y su posnmén entre los paises industrializados ha sufrldo una transformacién de
grandes, proporciones.

E| extraordinarlo  desarrollo econdmico del pais y su expansnén en Ios 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, exoticos y
misteriosos de Japén, por ser en los albores del siglo XX el unico caso de modernizacién e
industrializacion exitosa entre los demdas paises asidticos. - Ahora su interés es diferente y
refleja las realidades econémicas que enfrentan los paises 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 sélo
porque ven en él la clave para explicar el éxito japonés, sino también con el propésito 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 Number Onc [Vogel, 1979] para luego recomendar y hablar expresamente de
"Aprender de Japon" en un numero creciente de obras que elogian principalmente su
organizacién 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
publico en general han reaccionado ante el renombrado Japancse Management.

Hasta hace poco los avances econémicos y tecnoldgicos de los Estados Unidos, en comparacion
con otros paises industrializados, eran explicados en términos de una eficiente organizacién
industrial. Por consiguiente, las escuelas de Administracion de Empresas se difundieron por
Europa y Canada siguiendo el modelo de la famosa The Harvard Business School: los
ejecutivos o empresarios egresados de estas escuelas eran sinénimo de excelencia y el estilo
narteamericano fue ampliamente elogiado al grado de que, por ejemplo, Galbraith en 1967
acufio el término tecnoestructura para describir la organizacion y administracién que eran
los fundamentos del nuevo estado industrial. Empero, con las crisis econémicas de |a década de
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1970 vino el desencanto ante el evidente declive en algunas ramas productivas de los Estados
Unidos, y !a critica a la entonces denominada Nueva Ortodoxia Empresarial Norteamericana no
se hizo esperar. Sus aspectos negalivos 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 vias de
industrializarse e incluso ha tenido impacto en el mismo Japén. Los especialistas japoneses en
Administracién de Empresas que hasta hace una década hablan estado bajo la infiuencia
predominante de las teorfas estadounidenses que se introdujeron desde 1955 (Cfr. Mcmillan
y Odaka], han empezado a analizar su propio sistema desde una nueva perspecliva, es decir,
no como précticas 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 econémicas, sociales y culturales de la sociedad
japonesa. (Hasegawa, Shirai, Yoshino).

Desde el punto de vista de la economia 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
produccién con el objeto de competir en el mercado internacional.” Asl, por ejemplo, la
productividad japonesa ha sobrepasado los niveles de los Estados Unidos en la industria
automotriz, seguin veremos mas adelante. Existe el consenso de que 1a superioridad japonesa se
debe a su sistema de relaciones industriales. (Cusumano, Unger).

Por otra parte, a raiz de los crecientes conflictos comerciales a nivel internacional a
partir de los afios 1970-9, se incrementaron las inversiones directas y el yéstablecimiento de
empresas japonesas en el extranjero; los Estados Unidos han sido el principal receplor,
seguidos de algunos pafses europeos -sobre todo Inglaterra- que han-atraido el 11% de la
inversién japonesa. La mayorla de estas empresas intentd introducir en grados diversos su
sistema con resultados muy controvertidos. (Cfr. Gibney, Komai, Oliver y Wilkinson,
Shibagaki, Trevor, Wickens, Womack, Yoshihara). Estos autores mencionan que algunas
empresas "de excelencia” en estos paises prestaron atencién a las practicas japonesas con el
préposito de mejorar su propio sistema aun sin estar en competencia con los japoneses,
mientras que ofras, que s competian con ellos, !las han adoptado deliberadamente como
estrategia a seguir. Sin embargo, han logrado un éxito relativo en la adopcién 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 consecuencia de todos estos acontecimientos, ha surgido y cobrado fuerza el debate en
circulos gubernamentales y académicos en torno al Sistema Japonés. Ei debate se centra, por
una parle, en si puede hablarse de un "modelo japonés" o simplemente de un conjunto de
técnicas y métodos para la organizacion de la produccion y de las relaciones de trabajo y, por
otra parte, sl su aplicacién se limita al contexto nacional o puede ser universal y, por.lo
tanto, cuan factible es transferirlo y adoptarlo integra o parcialmente en otros paises con un
contexto histérico y cultural diferente, e incluso si las empresas japonesas trasnacionales
pueden transtferir su propio sistema o se tienen que adaptar a las condiciones locales. :

Los argumentos basicos del debate son racionalidad econémica versus caracteristicas”
especificas de la cultura japonesa, y han sido vertidos en una copiosa y dlversmcada'
literatura sobre el tema, que aumenta dia con dia. Las definiciones, enfoques y opiniones en .
torno al Japanesc Management se han explicado en estudios vinculados con  intereses
particulares de funcionarios, asesores, empresarios y académicos de diversos centros de.
investigacion, asi como con los avances en la metodologia, las implicaciones polmcas []
economicas, 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 tradicién cultural.

En 1980 Japdn reempliazé a los Estados Unidos de Norteamérica como el principal pals
productor de automéviles en el mundo; liderazgo que ha mantenido - hasta la aclualidad, y que
observamos en la Tabla 1. Ademas, las dos principales empresas japonesas, Toyota y Nissan,
sobrepasaron a Ford Motor Co. y ocuparon respectivamente el 22 y 32 lugares en la
produccién mundial, encabezada por General Motors, segun apreciamos en la Tabla 2.

Ante esta supremacia japonesa, los estadounidenses optaron primero por la importacién de
vehiculos y componentes de Japén, 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 decisién fue la de mejorar sus disefios de
productos, reducir los costos de capital y: lrabajo. mejorar las técnicas para la
Administracion de Personal y de la produccion, es. decir, adoptar las innovaciones que los
mismos japoneses habian introducido en Japon en el transcurso de mas de medio siglo.

En la industria automotriz “Aprender de: Japén" significa Toyotismo, por ser Toyota el
productor nimero uno de automéviles en Japon.: Este modelo, que consiste basicamente en dos
principios de organizacién productiva -1usto : empo y -autoactivacion-, vino a incorporarse
con éxito a los modelos estadoumdense rdismo -y Taylorismo. (Cfr. Coriat para un
andlisis detallado de los 3 modelos).” ¢ i

Este sistema - también es conocndo ahor‘ como-: lecan production (produccién ajustada) a
raiz de’la publicacién: en1990* del’ ‘libro The -Machine . that Changed the World de
Womack, Jones 'y Roos que son dnreclores del Programa Internacional de Vehiculos de Motor y
dirigieron el estudio reallzado en el renombrado Instituto Tecnoldgico de Massachussets
(MIT). Después de hacer una comparacién con el Fordismo (produccién masiva), consideran
que, debido a los dramaticos incrementos en la productividad y a las mejoras cualitativas en
las condiciones de trabajo, el Toyotismo es mas eficiente no sélo para fabricar automéviles
sino para organizar todo tipo de actividad o produccién industrial. Concluyen, por lo tanto,
que sera el sistema estandar: de la produccién global del siglo XXI. Ese mundo va a ser muy
diferente y, ~sin duda, -uno mejor,

Esta concepcion universal del modelo de Toyota ha reactivado el debate sobre todo porque a
partir de 1989 esta empresa comenzé a modificar su sistema, aplicando nuevas formas de
organizacion de la produccién y de la relacién de salarios, cambios que segun los prongsticos
van a reorientar-a toda la industria automotriz japonesa. Los estudiosos de! tema,  como por
ejemplo los investigadores - que constituyen GERPISA (Grupo Internacuonal de.Estudio e
Investigacion Permanente de la Industria Automotriz y sus Empleados) se.preguntan cémo
interpretar estos. cambios, ¢significan la emergencia de nuevos modelos industnales, y
entre ellos un nuevo Toyotismo? (Freyssenet).

Han vuelto a analizar el Toyotismo para no caer en la ilusién de que es "Ia me;or manera"
como sefialan Womack ct. al. en su obra. Critican su sistema de produccién 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 produclos obtenidos. Sin embargo, considera que son excesivas
sus demandas de desempefio, largas jornadas de trabajo, riguroso régimen militarizado,
normas de conducta y disciplina, asi como la eliminacién de atributos personales o
individualidad en aras del trabajo en equipo.
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Tabla 1
Produccion Mundial de Automaéviles
Principales paises: 1977-1983 y 1990
{miliones de unidades)

Pais 1977 1978 1979 1980 1981 1982 1983 1990
Japon B85S 93 96 110 112 107 111 135
EE.UU 127 129 115 6806 79 70 70 92

Alemania 0 4.1 42 39 39 a4 46
Francia 35 : L 3d 33
Italia 16 9

Reino Unide 1.7

Fuentes: Cusumano, p.2 © * AMIA, Boletin 313 [para 1990]

Table 2
Principales empresas productoras
de automdviles en el mundo: 1980-3

Empresa (Pais) Unidades producidas
1980 - 1963
General Motors (EE.UU.) 4,700,000 5,098,000
Toyota {Japdn) 3,200,000 3,272,000
Nissan Motors - (Japdn) ..2,600,000 - .2,483,000
Ford Motors - (EEUU). 1,900,000 2,476,000
Renault " (Francie) . . = 1,880,000

Fuente: Cusumano, bp.l%S_.LSin'bontqr sus subsidiarias en ultramar
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Tabla :-l
Trasplontas de empresas automotrices ]oponesns
en Norteamérica. 1990 .

Empresa Ubicacion Afio Prod.* Prod.* No. de
Inicio 1990 plan. empleados

Estados Unidos el
" Honda Marysville/ 1982 4300 510 8000
’ Ohio - T e ;
Nissan Smyma/ 1983 © 240 . 440 = 5100
Tennessee - - - Toie Tl o . RN

Nummi FrcmonU : 1984 200 o . 1300 - i - 3400
Toyota&GM Cahfonua PR S e e i
Mazda ' FatRockl 1987 180 240 ' 3400 .
: ~..-Michigan- -~ R R o
Diamond Star. -~ - Normal/ 1988 150 0. 240 . 2900
Chrysler&Mitsub. . Tllinois , SL FAREUIE B I e

Toyota: Georgetown/ 1988 220 144‘0 5 3500
R Kentucky S ; B
Subaru&lsuzu®  Lafayene/ 1989 700 120 1700
Tt Indiana » L '

C:vzvnzidé :

Honda Alliston, 1988 - 100

Toyoa .. Cambridge 60

CAMI Automotive R T , B s
Suzuki&GM, Ingersoll, ... 1990 .7 50 202000 2000

* Produccwn en 1990 u planeada mlles de umdadesf
Fuente Berggren p 6



Por consiguiente, otro punto que estan debatiendo es la humanizacién o calidad humana del
trabajo, debido a que hay poca satisfaccion en el trabajo, no sélo en Norteamérica sino
inclusive en Japodn, donde la reforma en los salarios” ha introducido una participacion
selectiva de los trabajadores en el mejoramiento de la produccién, 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
promocién y la evaluacién 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. Elio implica que las actividades de los empleados fuera del
trabajo van'a disminuir y ya no van a consagrar mas su vida a la empresa.

Los aspectos directamente vinculados con la organizacion de la produccién y e! proceso
productivo, que segiin mencionamos es otro de los factores primordiales que caracterizan al
Sistema japonés, quedan fuera de los limites deesta Tesis, porlo que recomendamos consultar
los estudios de Coriat, Cusumano, Hirata, Freyssenet y otros investigadores de GERPISA.

Todos insisten en ia necesidad de conocer e identificar, a través de investigaciones
empiricas, un modelo de organizacion basado en el caso o la experiencia de Japon, sin excluir
los cambios que se dan tanto en la sociedad japonesa misma, como en la de los paises en donde
se estan transfiriendo elementos de este modelo. Asi, 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 organizacién del
trabajo. No es Japon lo que importa, sino:el nuevo discurso del método’ que formaliza el paso
de la produccion en masa a la producc xible en’ el conjunto de los paises capitalistas
desarrollados”. SRR L SR

Esta fiexibilidad se orienta’ hacia:la innovacion . organizacional y tecnoldgica, entendida
como el conjunto de informacion wocimientos:y: habilidades ‘utilizadas en la produccién.
Implica un proceso sistematico’de racionalizacién de’ la:produccién tecnoldgica. concluye que
mdas que preguntarse sobre el:mayor:o I 5) ! ferencia de! modelo japonés,
habria que ver la pluralidad de"vias.que conviene e ra‘analizar las alternativas de
organizacion industrial; i s e e TR e S

En cambio Wickens.-Director de Personal y Sistemas ‘de Informacién de Nissan Motor
Manufacturing [UK] Ltd.- opina, después de:trabajar con japoneses y bajo su supervisién y
administracién, -que existen:bastantes aspectos buenos en sus practicas que se pueden
transferir, con modificaciones, al-ambiente occidental. La empresa japonesa ha introducido en
especial |a flexibilidad o rotacién 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 estralegias y las de los sistemas occidentales de organizar la produccion industrial-
es demasiado variada como para constituir un modelo general que otros paises puedan copiar.
Los ejecutivos occidentales se han vuelto locos en las décadas pasadas tratando de sequir el
Modelo Japonés, con la esperanza de imitar el éxito industrial de Japén, cuando lo que pueden
aplicar provechosamente no es una imaginaria formula méagica para el éxito industrial, sino
normas o politicas tan universales como tener un poco mas de atencion y desempefio, una
vision mas amplia a largo plazo, y una mayor consideracién por la autoestima de los
empleados" [Citado por Wickens, p. 38]. S

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 comun'y, por lo tanto, pone
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menos énfasis en el potencial de sus miembros y la satisfaccion de sus aspiraciones
individuales que en asegurar la armonia y el bienestar de todos. Para Odaka, este grupismo
implica una excesiva conciencia de grupo, de identificacion y exclusionismo que mas bien
actuan como impedimento para que los japoneses puedan trasplantar sus practicas a otros
paises.

Por otra parte, algunos estudios han difundido ideas sobre las caracteristicas distintivas del
Sistema Japonés que se han aceptado como Unicas 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 categéricamente como feudales o
tradicionales todos aquellos aspectos que les han parecido extrafios o poco familiares, sin
entender de manera clara la naturaleza real de la sociedad japonesa.

Una de las versiones mas difundidas, en particular por antropélogos, es la culturalista, es
decir, la que considera 1a tradicién cultural como determinante en la estructura actual de las
instituciones y relaciones sociales (Benedict, Befu). Son clasicos y relevantes ejemplos para
nuestros fines: (a) la concepcién de Chie Nakane de una sociedad homogénea y estable basada en
un principio de organizacién vertical, aspecto cultural que retomo en el inciso 2.2, y (b} el
intento de explicar las relaciones existentes en las fabricas japonesas por el legado cultural
de la sociedad feudal, en un estudio pionero realizado por Abegglen en 1958, quien acufié el
término Lifetime commitment, o sea, empleo permanente, para describir una de las mas
sobresalientes caracteristicas del Sistema japonés, que explico ampliamente en e! Capitulo
lll. A pesar de ser obvio que esta practica no es feudal (sino que surgié como resultado de las
condiciones econémicas imperantes hacia 1930 en el Japén de entreguerras) y que la sociedad
japonesano es homogénea ni estable, sl enfatizan la exciusividad de la cultura japonesa.

Esta mterpretamén culturalista’ condu;o a la elaboracién de numerosos trabajos que
describen en forma detallada las caracteristicas de la grganizacion empresarial japonesa, y de
una lista“ crecneme delos elementos * de sus peculiares relaciones laborales, sin faltar los
mas representallvos empleo permanente, - remuneracién por antigiedad, orientacién al
grupo, traba]o en: equnpo 'slndncato de la empresa; a los que se suman las normas y valores
elacuones vemcales obhgacnones reciprocas, consenso y armonia, lealtad e
identificaci aday ,tabllldad esfuerzo continuo y dedicacién al trabajo, confianza y
responsabllldad (Iwat\ Mcm|||an OECD Ozaki. Shimada, Yoshino).

De igual’ manera’se mpezaron a abordar temas afines como, por ejemplo, el estilo de vida
de famlllas de trabajado poneses (Vogel 1963). En todos ellos se enfatlza que son los

¢] Equivalentes funcnonalcs




Una de las consecuencias de esta teoria fue que cobré fuerza como tema de estudio de las
Ciencias Sociales la relacién entre industrializacién/estructuras sociales y valores
tradicionales, y por ende los andlisis tedricos se diversificaron y estimularon los estudios
comparativos. Otra consecuencia fue la reevaluacion de las contribuciones de los estudios
pioneros y cléasicos culturalistas, que sus partidarios han enriquecido al tomar en
consideracién como otros factores determinantes las condiciones geograficas, flsicas e
histéricas, que sin duda han tenido un gran impaclo tanto en el rapido desarrolio econdmico de
Japén y de la necesidad de una constante innovacién social para reducir su dependencia del
exterior, como en el reforzamiento de su organizacién social y la persistencia de valores que
se reflejan en sus relaciones laborales. [Cole}

Hoy en dia los estudios no se centran sélo en caracteristicas como el empleo permanente o
la remuneracién, sino en la naturaleza y habilidad de la fuerza de trabajo, la tecnologla
subyacente en la empresa, los patrones institucionales de jerarquizacién y comunicacién, el
control autoritario de los ejecutivos y la innovacién tecnoldgica. Estos aspectos son analizados
incluyendo también una dimensién econémica, es decir, los costos y beneficios involucrados en
las politicas 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 practica; sus principios
bésicos no son menos universales (y, por consiguiente, transferibles a otros paises y
culturas) que los preceptos del Capitalismo que nacié en la Inglaterra del siglo XVII.

Ha surgido, por lo tanto, una sintesis de enfoques que no se encierra en un rigido marco
tedrico de modelos analiticos, ni limita el estudio del sistema de reiaciones industriales de
sociedades diferentes dentro del 4rea de la fabrica o empresa, sino que incluye otras
instituciones vinculadas.como la familia, 1a escuela, la organizacién politica, al igual que los
factores histéricos del sistema de empleo. El estudio de Dore (1973) en empresas inglesas y
japonesas encabeza una serie de estudios comparativos mas amplios que a la vez tratan de
distinguir la légica propia de Japdn en el desarrolio de sus relaciones laborales, no con el
propdsito de enfatizar sus diferencias nacionales o considerarlo como un caso especial, sino
como un modelo mas compatible con las innovaciones tecnolégicas y los problemas sociales
actuales. (Gibney, Mcmillan, Oliver y: Wilkinson, Shibagaki). Asimismo, su intencién es
identificar elementos posiblemente transferibles a otros paises, tendencia que Shimada ha
descrito como la btisqueda de un Nuevo Modelo General de Relaciones Industriales a partir de
la experiencia japonesa.

A pesar de la discusion 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 [as estrategias de recursos humanos que se abordan en esta Tesis. No
obstante, hay por lo menos 2 enfoques para explicar el éxito de 1a organizacién empresaria!
japonesa: uno lo atribuye a aspectos cullurales especificos, mientras que el otro considera
como factor determinante una efectiva Administracién de Personal. Agrego un tercer enfoque
que vincula ambos, por considerarlo adecuado para los fines de esta investigacion.
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2. Enfoques sobre las estrategias de recursos humanos
Inistraci P

La estrategia de recursos humanos es un enfoque dela Admlmstramén de Personal basada
en 4 principios fundamentales: ;

[1] Los recursos humanos son los actlvos més |mportante que tlene una organlzacuén y su
efectivo manejo o Administracion es la clave de su ‘éxito. :
[2] Este éxito depende del grado en que las polnlcas y Ios procedlmlentos estén
interrelacionados y contribuyan al logro de los objetivos y planes corporativos.

[3] La filosofia y los valores corporativos, la estructura’ organizacional :.y el comportamiento
de! Personal, ejercen una influencia primordial en- el logro dela: eficiencia o excelencia. Los
valores deben cambiar o ser reforzados mediante un esfuerzo continuo comenzando desde la
cima, para que sean aceplados y observados en la préctica.

[4] Es necesario conseguir que todos los miembros participeny trabajen unidos, con un
sentido de propdsilo comin (Amstrong).

Los pioneros de estos principios fueron Peter Drucker.y Douglas McGregor en la década
de los afios 50, con conceptos como la Administracién por_ Objectivos -todos los gerentes
tienen que dirigir la visién y el esfuerzo hacia una meta comun-:y el principio de integracién
o la creacion de condiciones tales que los miembros de la orgamzacnén puedan alcanzar mejor
sus propias metas, orientando sus esfuerzos hacia el éxito de la empresa A ellos se sumaron
después las contribuciones de la Cicncia del Comportamlcnlo. con-autores como Maslow,
Argyris y Likert, quienes también subrayaban’la’ Importancna de la integracion y
participacion, asi como la necesidad de mejorar consciente y continuamente la calidad de la
vida faboral, como medio para obtener una mayor motlvacnén y mejores resultados (Cfr.
Komai).

Estos conceptos dieron |mpetu al mov:mlento de Desarrollo Organizacional que tuvo su
auge en la década de los afios 70 y abogaba por la aplicacién de programas orientados a elevar
la efectividad en el funcionamiento de una empresa, haciendo énfasis en la formacién de
equipos de trabajo; este enfoque ejercié una fuerte influencia en aquellos que entonces
empezaron a concentrarse en la llamada Cultura Corporativa, que fue resultado de estudios
empiricos sobre los factores que contribuyen al éxito de una empresa.

Hasta cierto punto, el interés en el concepto de Cultura Corporativa ha sido estimulado
por los esfuerzos para descubrir los secretos del éxito japonés. Uno de los primeros estudios a
este respecto fue The Arn of Japancse Management de R. Pascale y'A. Athos, quienes
atribuyeron el éxito de las empresas japonesas a su Cultura Corporatwa, de la cual derivan
valores compartidos entre la Gerencia y los trabajadores, que enfallzan l'imerés comdn.
Estudiaron empresas japonesas y americanas y basaron su anahsts entos descritos
en inglés como las 7 S: :
1- Estrategia [Stratcgy]: plan para alcanzar metas identificadas -
2 Estructura [Structure)

- Sistemas [Systems]: rutina del procesamiento y la comumcacnén d
4 Personal [Staff]: categorias del Personal empleado : : :
5- Estilo [Stylc]: como se comportan los gerentes en el logro de Ias melas de' empresa
6- Deslrezas {Skills): capacidades de las personas claves :
7- Metas [Supcrordinate goals]: intenciones significativas; conceptos que guian Ios 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 britanicas- y los
elementos softwarc: 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 desempefio en las empresas que estudiaron es la eficiente Administracién
de Personal, més que la sociedad o |a cultura.

A las mismas conclusiones llegaron Peters y Waterman en su trabajo In Secarch of
Excellence, cuyo propdsito 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 Compafiias mas eficientes integran las nociones de salud
econdmica, servicio a los clientes y que las cosas tengan sentido para todo el Personal desde la
cima hasta la base. Ademas 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 Administracion de! Personal comprenden la organizacion, planeacion,
evaluacion, remuneracion, el desarrollo y-las relaclones de los recursos humanos.

La organizacién de los recursos humanos se refiere al logro de los objetivos de la
empresa mediante el disefio y desarrollo organizacional, la motivacion, la aplicacién det
liderazgo efectivo y la comunicacion abierta en todos los niveles. Proporciona las bases y la
estructura para todos los demdas aspectos mencionados y se fundamenta en la Cultura
Corporativa. El marco que se crea sobre esta base es la Estructura Organizacional, sujeta a
constantes cambios y tras la cual se desarrolla toda clase de procesos informales.

La QmmLa_Cgm_oLaM es el 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 e! comportamiento de su Personal. Abarca las metas y las
ideologias 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 opmiones
(cdmo funcionan las cosas) compartidos que interactian con la gente,:las estructuras
organizacionales y el sistema de control de la Compafiia, para producir normas de
comportamiento, es decir, la forma en que hacemos las cosas". (ldem. p. 13).

“La Cultura no es el comportamiento abierto ni los artefactos visibles que uno podna
observar si visitara la compafifa. Ni siquiera es la filosofia o el sistema de valores que el
fundador pueda arlicular o sentar por escrito en varios estatutos. Es mas bien e! conjunto de
supuestos que esta detras de los valores y que determina los patrones de conducta y los
elementos visibles tales como la arquitectura, el arreglo de las oficinas, los cédigos del
vestir, etc.." (Ed Schein, profesor experto en Cultura Corporativa dei.Massachusetts
Institute of Technology, loc. cit.) Esta Cullura 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 satisfaclorios para manejar la tecnologia de su
organizacién.

La Cultura Corporativa es por lo tanto un concepto amplio que tamblén comprende
supuestos acerca de la naturaleza de la empresa y de sus mercados y clientes; la forma en que
debe hacerse el negocio, cémo debe organizarse el lrabajo la clase de personas que neceslta la
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empresa y como debe tratarlas. Se manifiesta en la forma en que la Gerencia o Direccion y los
empleados individualmente o en grupos se comportan en el contexto de la empresa. Influye en
su conducta en tres dreas:

[1] Los valores corporativos

[2] El clima o la atmésfera de trabajo y

[3] El estilo o tipo de autoridad de los directivos.

Los_valores corporativos se refieren a los conceptlos de lo que es mejor para la empresa y
lo que debe o deberia suceder. Se expresan con referencia lanto a'los fines o metas como a los
medios o planes de acccion para alcanzar las metas.

El clima o atmésfera de trabajo abarca el sentir y la manera de reaccionar del Personal
ante las caracteristicas y la calidad de la Cullura y de sus valores. De esta manera, se analiza
si los empleados se sienten orgullosos de 1a Compafiia, de sus productos de alta calidad y de la
prestacion de un buen servicio a los clientes. Esto puede darse como resultado de una larga
tradicion de realizaciones y de calidad, en cambio la identificacién y la tealtad hay que
fomentarlas. Una de las multiples maneras de lograrlo en Japén es que al iniciarse la jornada
todos los empleados canten el himno de la empresa y reciten su Cédigo de valores.

El Personal est4 interesado en incrementar la productividad y los directivos o ejecutivos
estan comprometidos en el mejoramiento de las condiciones de trabajo, en brindar
oportunidades para el crecimiento y progreso, dar atencién individual a las necesidades de los
empleados, mantenerlos informados sobre los asuntos que los afecten y darles participacién en
la toma de decisiones, asi como mantener un sistema justo de remuneracién,

E! estilo que adopten los directivos (es decir, democrético, relajado, cordial, informal,
abierto, estricto, directo, decisivo), serd afectado por la Cultura y los valores de la empresa,
asi como por las situaciones de liderazgo y, sobre todo, por el ejemplo que den los ejecutivos
de méas 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 la adecuada retroalimentaciéon sobre su desempefio, mediante la guia y el apoyo necesarios,
asl como la creacién de una atmoésfera de cordialidad y compafierismo que contribuya a que
todos tengan un sentimiento de pertenencia a'la empresa.

ltyr; ifi

Todos los estudios que atribuyen a factores culturales los elementos peculiares de las
empresas japonesas, han tomado como-marco de’ referencia el andlisis sobre la sociedad
japonesa de la antropdloga -Chie Nakane. Segln ella, una caracteristica distintiva es que su
organizacién social se basa en un principio vertical, es decir, que un individuo tiene una sola
relacion 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
formacién y de las tendencias estructurales determinantes en el desarrollo del grupo.

Seglin vemos en el esquema, el grupo se forma por la acumulacién de relaciones entre
dos individuos: a-b o a-c, (b-d o c¢-g) siendo a el foco o pivote de la organizacién, pero su
control sobre dye (fyg) es solo posible a través del control de b (c). [Nakane,
pp.41-42]
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La relacién entre 2 individuos de status superior: e inferior es la base del principio
estructural de la sociedad japonesa, es decir, los grupos se forman por la multiplicacién de
una relacién vertical entre dos individuos. Esta relacién se puede expresar en:términos de:
padre/hijo, maestro/discipulo, superior/subordinado, senior/junior. :

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

La mayoria de los japoneses, independientemente de su status u ocupacién, estan
involucrados en este tipo de relacién, se establece a través de las actividades y entrenamiento
ocupacional, y conlleva implicaciones sociales y personales, apareciendo simbélicamente en
los momentos criticos 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 tamafio) :comparten las siguientes
caracteristicas estructurales: su.nicleo funcional varia.de:5.0:12 a 24 miembros, 1o que les
permite estar en contacto directo. con el lider,” como: observamos en el sigulente esquema
(Nakane, p.-55) y-por-ello es el tipo.ideal de un grupo. efectivo. Cuando el grupo crece, se
incrementa el numero de mveles y surge entonces un ncleo funcnonal en cada nivel.

La orgamzacnén mterna en:la’ cual Ios mlembros eslén ligados verticalmente en un orden ‘
de rangos o jerarquia, - determinalas normas coleclivas de (obligaciones y stalus, de autorldad '
y toma de decisiones;’ define, cédlgos de comportamiento para llevar a cabo objetivos ¢ comunes. :
transmite lealtad y pertenencna a través de obligaciones y responsabilidades. Esta congciencia y
orientacién del. grupo fortalece a’todas las instituciones sociales: familia, escuela, empresa.,:
comt;mdad ...... Su persnstenma revela la orientacién de estos valores basicos mherentes en:la
sociedad. b ’
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Partidarios de esta teoria cultural han identificado o definido las relaciones laborales
en el interior de la empresa como Relaciones Humanas (Odaka), Cultura Corporativa
(Mcmillan), Administracién dec Pcrsonal; términos ampliamente usados en el area de
Administracién de Empresas. Resulta interesante volver a mencionar que en este campo sélo
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 }a_Filosofia empresarial, |a 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 ia organizacién industrial en Japén, Mcmillan vincula los conceptos
administrativos explicados en el inciso 2.1 con fos 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 corporacién moderna japonesa (que estudié durante 16 afios) como una
institucion social en la cual los lazos de lealtad internos y externos de los sistemas de
organizacion tradicional forman parte de la Cultura Corporativa, que define como el conjunto
de creencias y expectativas compartidas por todos los miembros de la corporacién. La empresa
es asi un reflejo de la arraigada tradicién histérica de relaciones personales a todos los
niveles dentro de las instiluciones sociales modernas. Estos nexos son el conjunto de
experiencias compartidas, escolaridad uniforme, valores, habilidades e informacién 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 economia global. Constituyen un sistema integrado
eficiente, cuyas politicas son congruentes tanto con la forma en que sus tareas estan
estructuradas como con tas metas de la empresa y de sus miembros. Por consiguiente, este
Sistema no actua en el vacio, sino en un contexto histérico y cultural, lo que significa que es
reforzado por la socializacidn 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 distincion y analisis se basa en lres principios interdependientes de la
Administracién de los recursos humanos. . El primero, es-la inversion en el gapital humano,
que comprende el estudio del ingreso_y |as implicaciones econdmicas de las inversiones que
hace la empresa en su Personal. Los aspeclos tedricos se relacionan con las motivaciones para
hacer dichas inversiones y-sus’consecuencias 'para los empleados y los empresarios. La
gstrategia es que una vez que la. empresa ha’ ‘entrenado:a los trabajadores quiere retenerlos
medianie una estructura organizacional .de carrera"; Una importante implicacion de esta
estrategia es que la movilidad individual: seré paja' las empresas bajo un mercado externo
muy competitivo no van a inverlir en la capacitacion general de 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 mas altos dependiendo del grado de capacﬂacnén adtcuonal que |es da esa empresa en

particular.
‘entre me_cadgs_d.e_lmbmg_mmmg_a y

El segundo principio se reficre a la dlsunCI
externos. Ei interno se basa en las practicas y-inormas. admunlstrauvas que son las que

gobiernan las relaciones entre palron y empleado dentro de Ia empresa, mientras que el
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mercado externo depende de las condiciones de oferta y demanda en la economia a nivel
nacional. Todas las empresas tienen que enfrentarse al reclutamiento, seleccion, capacitacion
e integracién de sus empleados, la cuestién basica es si la composicién Optima de la fuerza de
trabajo la pueden adquirir en el mercado externo o la desarrollan internamente mediante
politicas empresariales especificas. Esto depende de las circunstancias, en ocasiones pueden
existir obstaculos humanos como 1a 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 participacién e identificacién de un empleado con ésta. En
principio se trata de un intercambio, en donde el patrén da incentivos econdmicos a cambio de
la contribucién del empleado, acorde con las normas prescritas por las politicas
empresariales. Estas normas pueden modificar la base puramente econdémica de este
intercambio torndndola en un contrato "psicoldgico” cuyo caracter depende de diversas
variables: las caracteristicas generales y particulares del trabajo, el nivel de educacion, 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
desempefio individual y la integracion grupal. Las relaciones personales, los valores vy la
interaccién social en la empresa _consituyen un sistema de procedimientos y normas que
gobiernan el trabajo.y el .comportamiento humanos, sistema que abarca las politicas de
empleo, la capacitacion y.la estructura organizacional.

Este es elfvenfpdue_nofr‘nérco tedrico que sirve de base para el estudio y analisis de los
elementos distintivos'del Sistema Japonés, tema que abordamos en el siguiente Capitulo.
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CAPITULO Il NORMAS Y VALORES EN LA ORGANIZACION
EMPRESARIAL EN JAPON

En este capitulo mencionamos primero, a manera de introduccién, cuales son las
caracteristicas distintivas del Sistema Japonés, enfocado a sus: estrategias de recursos
humanos, para luego profundizar en algunas de ellas y ‘en la forma que interactian tanto en las
etapas de la Administracién del Personal como en la Estructura ‘Organizacional. Por tltimo,
retomamos las normas y valores que determinan la especificidad no sélo de la organizacién
empresarial sino también de todas las inslituciones sociales en Japon.

1. Caracteristicas distintivas

En un estudio pionero del afio 1958 sobre la organizacién de las empresas japonesas,
Abegglen identificé algunas caracteristicas distintivas de su Administracién de Personal,
entre ellas el sistema de empleo permanente, el de remuneracion basado en la antigliedad 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 decada después,
Yoshino analizé los cambios ocurridos en dichos sistemas, modificaciones que las empresas se
han visto obligadas a hacer como resultado del desarrollo econdmico e industrial del pais, y en
particular de factores como la escasez de mano de obra, sobre todo de jévenes trabajadores,
las innovaciones tecnolégicas y la creciente presién competitiva que exigen una mayor
flexibilidad en las operaciones. Por consiguiente, algunas de las politicas distintivas han
perdido su caracter peculiar, otras se han transformado, pero en conjunto las empresas
japonesas han logrado una eficiente coordinacién entre politicas orientadas a la produccién y
a sus recursos humanos, aun cuando algunos de sus elementos ho sean universales ni se basen
en valores tradicionales y si se modifiquen con el tiempo.

Mcmillan, en un estudio actualizado sobre las empresas en Japon, sefiala que si bien fa
situacion del empleo japonés no es homogénea, presenta ciertas caracteristicas que si
permiten hacer una generalizacion:

La primera es que ha habido en el pals una escasez de mano de obra calificada, debido a que
Japén se industrializé mas lentamente que otros parses, es.decir, la transicién de la economia
del sector primario o agricola al secundario:o mduslnal fue mas lenta y reciente; aun hoy en
dva aproxnmadameme el 10% de la poblamé : i eme activa se dedica a actividades

educauvo de los trabajadores.
La tercera es el empleo perman :
empleado es de por vida: y.esto: tiene: tmpll acmnes; ociales.y. econémicas:en. Ias préchcas Y
politicas de empleo, que son:: reclu!amnemo selecmén capaculacnén remuneracnén e
integracion del Personal: » : :
-Por ser la mano de obra un costo fuo es decu. que no esté regido_por las conduciones del,
mercado de trabajo externo, los trabajadores - no pueden ser facilmente despedldos y. deben
ser capacitados continuamente para que su conlnbucnon a la empresa sea sngnlflcanva en :
términos econdmicos y sociales. .
-El ingreso a la empresa es relativamente cerrado y la seleccién del Personal es de -
primordial importancia; de ahi que el nivel de educacién y de la Universidad mvolucrada sean
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los criterios que se toman en consideracion para la seleccién de los candidatos.

-La contratacién se basa en la confianza interpersonal o mutua y las reglas estdn implicitas,
regidas por la autoridad y la discrecién. En cambio en las empresas de otros paises esta
confianza es sustituida por el contrato formal prescrito legalmente, con Ia ingerencia del
sindicato evidente en sus detalladas y explicitas clausulas. :
-La remuneracion basada en la edad y antigiiedad proprocuqna mcentuvos reales. por una
parte, a la empresa para mejorar la productividad laboral:y el qel mercado vy,
por la ofra, a los empleados para permanecer en la empresa - desarroliar-un sentimiento de.
lealtad. : :

-La tecnologia no representa una fuente de, confhclo para os’
nuevos procesos de produccién concomnantes fortalecen
empleo, asi como la cooperacion y comumcac
constante Ello se debe al proceso ‘de: consult €

ba]ad‘or,es,’ mas bien los

toda su carrera o vida laboral a la
Tamo e| empresario o patrén como el
ermanente e irrevocable; ni la
incompetencia del empleado ni: las caml dades.dela empresa son razones
|ust|f|cables para un despido. No se establece una relacnén contractual que conlleve térmlnos

Este sistema de mercado de lraba;o c |hterno es una parte integral de las
préacticas y politicas empresanales Japonesas El sentlmlemo de lealtad que se desarrolla
hacia la empresa es apoyado por el hecho'de que'los” lévenes recién graduados son contratados
una vez al afio, en el mes de abril. Los estudlantes tlenen una sola oportunidad en la vida de
ingresar a una exilosa ‘empresa,.la cual seleccuona de _entre las mas prestigiosas
universidades, comenzando por la Universidad de Tokio, que. es publica.

Esta costumbre o:forma de contratacién. significa que el empleado tiene un grupo de
compafieros de la misma edad con el cual se identifica durante toda su vida laboral; la lealtad
que van generando cobra mayor impetu con la politica de remuneracién por antigiiedad, lo
que significa que el grupo que ingresa al mismo tiempo tendra 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 permaneceran
en la empresa hasta jubilarse; son frecuentes las renuncias o despidos y unicamente las
grandes compafiias pueden ofrecer esta seguridad a sus empleados de tiempo completo,
quedando excluidos los trabajadores temporales y las mujeres, lo que significa que sélo 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 esta
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 mas de 5,000 empleados) y el restante 40% labora en empresas
medianas'y pequefias. (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 afios de edad, pero sus
salarios son menores de los de aquellas que tienen entre 20 y 24 afios; ademés pocas tienen
mas de 10 afios de antigiiedad. (Cfr. Tabla 4). Las razones de esta situacion radican en que por
lo general se retiran al casarse y al tener hijos, perdiendo su antigiedad y sus salarios
diferidos cuando vuelven al trabajo, del que soélo 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 mas bajos en
relacién a los hombres (100%), variando segun su edad y afios de servicio hasta cerca de un
50% menos en los grupos de 30 a 49 afios de edad. Otra diferenciacién notoria en el salario
se hace ademéas por el nivel de educacion; segun 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 aﬁos, e:servicio ‘en el caso de las mujeres, al grado que llegan a
percibir menos que los hombres__ on:nivel de educacién mas bajo. En 1980 unicamente el
12.3% de .las" mu;eres graduadas de Preparatoria entraron a las universidades, en
comparacién con 39.3% de los hombres.

Ademés de esta dlferenmamén por sexo, edad y educacion existe una rigida distincion
entre los empleados regulares 'y los no regulares; estos Ultimos 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, 1o que le permite tener suplentes sin necesidad de incrementar la fuerza de
trabajo. Por otra parte, encontramos discrepancias en los salarios y prestaciones segun el
tamafio de la empresa: las grandes empresas pagan mejor - que las medianas y pequefias, y
ademas aprovechan la mano de obra de éstas, ya sea de manera directa -contratandola
temporalmente- o indirecta -subcontratando la manufactura de componentes para sus
productos.

No obstante y a pesar de no estar generalizado, este snstema de empleo permanente tiene
sus méritos y repercusiones en el llamado Modelo Japonés, segin mencionamos. Una de ellas
es que la seguridad o estabilidad que confiere a los trabajadores determina o conlieva el
sentimiento de pertenencia y compromiso- hacia su-empresa, y crea una atmdsfera de
cooperacién y armonia. Desde el punto de vista de_la empresa, provee una razén o base para
invertir en la capacitacion continua de sus empleados. Otra es que facilita ia reasignacién de
tareas o funciones estimulando el deseo de trabajar para el beneficio mutuo y para la
satisfaccién personal o0 autoestima.

Un aspecto mas se vincula con los incrementos de:salarios y-las:promociones. Por regla
general, los gerentes y los ejecutivos’ son. _promovidos internamente,’ sélo excepcnonalmente
son contratados del exterior, debido a que una politica de las companias japonesas es encontrar
y desarrollar el talento empresarial entre sus empleados. polmca que a suvez les estimula y
motiva a permanecer en la empresa :
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Segun los resultados obtenidos por un estudio realizado en 1977 por el Comité Japonés
para el Desarrollo Econémico en 180 empresas, la gran mayoria de sus 2,636 direclivos
habian sido promovidos en sus proplas empresas:

Origen de los dlrectiuos de empresas Japonesns 1977

Empleados de la misma empresa

Accionistas/propietarios” 24%
Ejecutivos de Bancos o 2%
Funcionarios o representantes del goblerno 2.8%

Representantes de otras empresas : ‘1 7%
(de Seguros, comerciales, industnales) :
(Fuente : Shirai, pp 373-4) :

128&munanan&n.basada&n.laﬂnﬂgu&dad

En Occndente, Ias polm e~Adm|n|strac16n de Personal estén dmgldas prmc:palmente
a los ejecutivos y no:consideran:a- los traba]adores “como-una:parte” integral de la elite
industrial. En cambio" las" pomlcas de: Ias empresas ‘japonesas ‘incluyen a los empleados
regulares que son comratados al: graduarse de escuela y.son capacitados en el lugar de
trabajo.

Cuando un emplead \ mlemo esla en el nivel inferior de la jerarquia,
es asignado- a untrabajo..y- luego ransferido a otro por ‘decisién del Gerente de produccion, y
este trabajador: regular obedece, amente El nuevo empleado empieza por un trabajo
simple, bajo la guia de Personal senlor y ‘luego " le son asignados trabajos mas dificiles. Por
tanto, 1a antigiiedad puede ser'un indicé 'de su desempefio y la habilidad que adquiere no es
transferible a otro lugar de trabajo ni a’otra compafiia. Sin embargo, sus promociones [de
status y de ocupacion] estan determinadas por su duracion de servicio y no por a importancia
de sus tareas u ocupaciones. La - antigiedad también determina e! salario y los aumentos
anuales, que representan un apoyo que da ia empresa para e! mantenimiento de los empleados
y sus familias, el cual culmina con la pensién de jubilacioén.

Este sistema es la realizacién 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: contratacién al graduarse de la escuela. Los
empleados ambiciosos tienen las oportunidades de promocion a posnmones mas altas, y por las
cuales compiten vigorosamente, pero sin rivalidad.

La habilidad y ambicién de los mdnvnduos ‘emerge. en’ subgrupos de’ empleados que se
forman con base en factores comunes como nivel de educacién, ; lugar: de:nacimiento, afio de
ingreso a la empresa e.intereses. Generalmemeiggmplten . por ¢ Iuderazgo en el grupo, la
Seccién, el Deparlamento la Planta o la empresa en su totalidad.

La_remuneracién incluye el salario, las prestacuones y Ios bonos semlanuales El criterio
de la antigiedad es un factor importante para-calcularla:: se: ‘caracteriza. por incrementos
progresivos que corresponden a lajerarquia: ocupacuonal ‘de los empleados. El salario
comprende el sueldo basico, y el de incentivos de grupo, asi como el tiempo exira después de
la jornada y en dias 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 antigiedad, todos los
empleados pueden ser elegidos para trabajo extra; tampoco son libres para determinar el
nimero de horas o la frecuencia de cambios de ocupaciones.

E! salario vinculado con el tipo de trabajo se introdujo explicitamente en Japén hacia
fines de la década de 1950-9 como un elemento de modernizacion de los métodos japoneses,
pero resulto irrelevante y dificii de determinar porque los empleados no se especializan en un
solo trabajo sino en varios.

El salario basado en la antigiiedad puede interpretarse como una prestacién temporal para
el incremento constante de la productividad del traba|ador Sirve como un eficaz incentivo
para internalizar {os recursos humanos.

Los bonos semestrales se otorgan o ajustan segln el mérito individual y las.condiciones
financieras de la empresa, y pueden legar a representar hasta 4 o 5 meses de! salario basico.
Representan en promedio el 28% del ingreso. anual total del trabajador y se dan como un tipo
de reparticion de utilidades por alta produ 'llVldad La proporcnén aumenta con los afios de
servicio, asi el promedio de 15 afios es de ' 0% del salario, segin obervamos en ia Tabla 6
{Steven, pp. 163-5) ‘

Los bonos cumplen varlas funciones ademas.de segurar 1a lealtad del trabajador, son una
forma conveniente de reducir. alor de la uerza’ de“trabajo sin reducir los salarios
regulares. Los trabajadores llen ra Ia vejez o para la educacion de sus
hijos. :

Las grandes empresas p_
de los trabajadores, debido.a
empresa, significa’también
como que la posncuén S0
trabaja. L

Se considera que un énlos del snstema de incremento de salarios y promociones
de acuerdo con la: annguedad es que’contribuye a evitar las renuncias del Personal. En Japdn
los indices de rotacion o desercién en las grandes empresas han sido en general bajos;
Mcmillan menciona que-entre 1963 'y 1973 el indice fue de 2%. Para la empresa, los
empleados recién contratados son trainees, no constituyen una fuerza de trabajo efectiva y
por tanto sus- salarios 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 afios de servicio. Esta medida objetiva y justa, sin favoritismos, se complementa
con otro criterio para promociones que es la evaluacion de la habilidad y el desempefio de los
trabajadores.

De esta manera, todos los empleados gue han trabajado un nimero prescrito de afios son
elegibles para promocion, de hecho aproxnmadameme un 10% es seleccionado y el resto se
queda en su mismo nivel. El proceso de evaluacuén cpnsuste en verificaciones regulares por
parte de los superiores inmediatos.y_ luego por lo ‘mediatos, y son la base para jerarquizar a
todos los empleados;- a:mvel de’ ; Secclén o de toda la organizacion. Las
evaluaciones se realizan-p e
a los rangos.

Este meétodo de combmaru { en pnnmplo amagomcos de antigliedad y méritos,
es considerado. en Japén como’e umco wvalido . para seleccionar gente sobresaliente en un
ambito - muy. compemlvo ~no»h xcepeidn para universitarios ni empleados enviados a
famosas  escuelas’ orteamencanas de “Administracion de Empresas, ni técnicos o
mvesugadores remben eI mlsmo trato que otros empleados que ingresaron-a la companla al

base material mas soélida para la Iealtad
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mismo tiempo. Con esto se evita un relajamiento de la discipiina interna y se refuerza la
moral y el sentimiento de unidad y cooperacién. Los empleados que no tienen la perseverancia
para soportar los rigores del proceso de evaluacion, sienten deseos de cambiar de empleo al
notar que su desempefio no recibe el reconocimiento adecuado; de acuerdo a las normas
japonesas, éstos carecen del necesario espiritu de la compafiia, de la perseverancia 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 basicas: motivar a todos sus empleados para trabajar. y ala-vez
selecionar a los sobresalientes para ocupar los puestos directivos; la seleccién fina esté en
manos los altos ejeculivos, asi como la responsabilidad de promoverlios, de -ahi; ue,r la
Administracién del Personal sea su tarea mas crucial. : ‘

1.3 Mercado interno de trabajo

Por lo general las empresas en otros paises sansfacen su -requerimiento! de Personal
contratando a individuos en el competitivo mercado de trabajo’ extemo ‘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 Unica posesion y no estan dispuestos a transmitir sus conocimientos a otros
por temor a que ésta se devalie al perder su exclusividad.

Este esquema puede resultar eficiente siempre y cuando el tipo de produccién se base, de
una manera permanente, en un alto grado de divisién del trabajo y en tareas simples y
rutinarias.  Sin embargo, impide la cooperacién entre los trabajadores y la formacién de
Personal con las habilidades especificas de la empresa.

En cambio, las empresas japonesas recurren principalmente a! mercado de trabajo
interno, que se constituye como consecuencia de sus politicas de empleo permanente y pago
por antigliedad. Al contar con un grupo constante de trabajadores, la empresa puede llevar a
cabo programas de entrenamiento sistematico y bien coordinado, de tal manera que adquieran
habilidades, conocimientos y técnicas que les permitan desempefiar progresivamente tareas
méas dificiles y diferenciadas e incrementen su productividad. Aprenden de manera formal e
informal, unos de otros y los de més experiencia y edad tienen la responsabilidad de ensefar a
los mas jévenes. 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 mas altos. tomando  en consideraciéon 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 especmcas de la empresa tamblén las prestacuones se incrementan
de acuerdo'a los’ afios de servicio. - -

Ei Personal se: convuerte de esta manerafen el Qap_uaL_nu_m_adee Ia empresa, que
adquiere en su’seno: -y:posee- conocnmtemos mformacuén destreza técnica, capacidad de
aprender, un senudo de coordmacuén y de cooperacuén
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1.4 _Prestaciones vy Beneficios

El lamado Welfare Corporatism de Dore (1973, pp.274-5) es otra peculiaridad muy
difundida, es decir, la nocién 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 identificacion con la empresa.

Estos beneficios o prestaciones son aquellas remuneraciones que, ademas de sueldosy
salarios, estan destinados a resolver los costos de vida de los trabajadores, asi como los
considerados dentro del sistema de Seguro Social. En Japén los pagos por horas extra y los
bonos estan incluidos en sueldos y salarios, no como prestaciones; entre ellas se encuentran,
ademas 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 palises.

1- Alojamiento

- dormitorios o residencias para empleados solteros o casados con familia.

- incentivos para comprar casa, créditos, ahorros.

2- Atencion médica

- instalaciones que van desde oficinas para revusqones rutmanas hasta chnncas y hospitales.

3- Apoyos o subsidios diversos . L

- salén de belleza, peluqueria, cafeteria o comedor guarderfa endas d abarrotes y o
articulos variados. :

4. Fondo de ayuda mutua

- en casos de nacimiento, matrimonio, defuncnones enfermedades y accidentes s
- Instalaciones deportivas y culturales : : :

- btbhoteca auditorio, gimnasio, campos.

- hoteles en lugares de recreo.

- instalaciones para rehabilitacién,

- club atlético y cultural. :

- viajes de placer y otras actividades socnales

6- Compensaciones suplementarias :

- participacién en acciones de la empresa. .

- seguro laboral y seguro médico, = "

(Fuente: Steven, pp. 167-8)
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Segun 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 educacién de los hijos, un Fondo de ayuda mutua en el que cada miembro
recibe automaticamente, y de acuerdo a una cantidad establecida que varia con la antigledad,
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 algun familiar) o por desastres naturales. El principio de este Fondo es que las
alegrias y las penas de una persona son compartidas por todos.

Dore también menciona como aspecto relevante el paternalismo personal de supervisores
y jefes de Seccion, ya que éslos tienen la responsabilidad de hacerse cargo de las crisis o los
problemas personales de sus subordinados. Entre sus actividades estan 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 esta involucrada en una amplia gama de ocasiones:

- la esposa del supervisor visita a las esposas de sus subordinados,

- un empleado envia a su esposa a agradecer en su nombre algin 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 sélo 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 afios) cuando es asignado a un puesto en otra
regién u otro pals. 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 haclan a su sefior o a su aldea” indica Dore, pero estos
valores han cambiado, a partir de- 1970 - "...al cobrar fuerza ideas individualistas que buscan
la obtencién de ambiciones personales como.una pequefia casa, una bonita esposa, dos hijos
modelo y las 3C (televisor a'Color,. aparalo de aire aCondicionado y . Coche). (1973, pp.
210-11) : ST ERSREIN R
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Tablo 4
Salario promedio de las Mujeres: X en relacidn al de los
llombres* segin edad y efios de servicio. Jopén. 1980

X -enrelacién a 1008 (hombres)-

Afios de servicio
0 3ad 10-14 20-9

~ Fuente: Steven, p. 181 -
*"considerado como 1008~
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Tabla 5 .
Salario mensuol en las grondes empresas en Japon
segin nivel de educacion, sexo y edad.

1980
Nivel de Salario Mensual (¥1,000)
Educacion Sexo ,
Edad 25 35 45 85
“ S
Universitaria Hombre 120 156
Preparatoria Hombre 96 149
Preparatoria Mujer 95 126
Secundaria Hombre 83 140
Secundaria Mujer 82 118

Fuente: Steven, p. 162
* La edad varia segun sean egresados de Universidad (22 afos),
Preparatoria {18 afios) o Secundaria (15 afios).

Tabla 6
Salerios basicos y Bonos enuales en las grandes empresas
en Japdn, segin sexo. 19680

Montos promedio (¥1,000) Edad* Antigledad*
Sexo Selario(A)  Bonos(B) A+B B/A% {afios) (aios)
lHombres - - 3,Q80 1,234 4,314 40 37.8 14.0
nujeres e 1,"5"09, 605 2,114 40 312 6.3

*promedlo ‘
Fuente: Steven pp 164 5
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2. Administracion del Personal

La necesidad que tiene actualmente la industria japonesa de una fuerza de trabajo
sumamente calificada ha tenido un impacto en el incremento de la inversién en capital
humano mediante programas de capacitacién en el seno de las grandes empresas y de un
sistema. de Administracién de susrecursos humanos muy bien integrado. Si bien sus
estrategias y técnicas no son exciusivas o peculiares de Japon, si han sido congruentes con la
manera en que las tareas estan estructuradas a partir de los objetivos o metas de la empresa y
los de sus miembros individuales.

Segun mencionamos, gran parte de la explicacion del éxito de clertas politicas y practicas
en Japén se relacionan con la gran importancia que las empresas le otorgan a sus recursos
humanos. Este éntasis refleja a su vez los requerimientos competitivos que prevalecen en las
grandes empresas para atraer y retener a la mano de obra mas calificada. Las politicas mas
utilizadas por éstas varian de acuerdo al nivel y antigiedad de los empleados: los de reciente
ingreso, los que ya tienen una carrera y aquellos proximos a jubilarser Debido a que los
salarios estan vinculados con la antigiiedad [variando la compensacion entre el 60 y 100%
dependiendo de las condiciones econémicas y las utilidades) varias practicas de Personal son
elementos criticos para conservar la Cultura Corporativa y adaptar las politicas a las
condiciones externas. Por lo general, mientras mas avanzada sea la tecnologfa empleada en la
empresa, mas elaboradas seran las estralegias de recursos humanos practicadas para todos los
empelados en cada etapa de su carrera.

2.1_Reclutami Seleccion y C i

Una carrera empresarial o ejecutiva en una compafia 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 refiido y competitivo, siendo la educacién universitaria uno de los maés
importantes prerrequisitos para lograr un- puesto ejecutivo. Tradicionalmente se ha dado
preferencia a los egresados de un limitado nimero de prestigiosas universidades, preferencia
que se refleja en el hecho de que los puestos o posiciones mas 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, asi la cadena se
inicia en el jardin de nifios y culmina en la Umversndad después de pasar sucesivamente por
rigurosos examenes de admision. . :

Ha habido una tendencia gradua!x a comratar a egresados de un rango mas amplio de
universidades, sobre todo en. areas técnlcas 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 mas facilmente .a: la empres por. existir lazos comunes en antecedentes
académicos y experiencias similares; de esta’ ‘manera‘se refuerza la solidaridad del grupo y el
sentimiento de identificacién qle-surge de la pertenencia a !a-misma colectividad. Por otra
parte, los ejecutivos con esta preparacnc’m facilitan“la“ comumcacuén con los clientes, las
instiluciones financieras y agencias gubemamemales y.son apreciado debido a la gran
importancia que la sociedad j laponesa en general da a |as reIacnones personales.
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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 pueslos especificos, sino para convertirse
en miembros de la organizacién en la cual seran asignados a una variedad de tareas en el
transcurso de su carrera laboral: ingresan como trainees o aprendices que aspiran a ocupar
posiciones elevadas. Por lo tanto, no  hay *una gran preocupacién por la especializacion
ocupacional que observamos en otras sociedades; la seguridad e identidad dependen més de la
pertenecia permanente a la empresa.

De ahi que los criterios de reclutamlento y seleccion del Personal sean generales y se
basen en habilidades. personales .como: capacidad intelectual, antecedentes familiares,
personalidad que puede congeniar conotros y. estabilidad emocional. Contar con una habilidad
y capacitacion profesional especializada’ es relativamente menos importante en el caso del
Personal no técnico. .

Esta practica se ha mantenid bésncamente sin cambio, pero se han introducido algunas
variantes como la movu d Personal entre empresas, o sea el reclutamiento de personas
de otras fuentes . que e Ias Universidades, tales como otras empresas o agencias
gubernamentales; esto sugnmc ademas que son empleados con una carrera ya desarrollada
que seinicié en‘otra empres ‘Las personas reclutadas de esta manera "irregular" han sido
sobre todo técnicos, mgenueros ‘y‘especialistas en computacion, investigacion cientifica y de
procesos; son Personal gscaso pero requerido por las grandes empresas que desean establecer,
fortalecer o expandir ‘sus’propias capacidades de investigacién y desarrollo, asi como
diversificar sus actividades.' Es interesante sefialar que las personas son seleccionadas entre
los miembros. jévenes de: facultades universitarias, instituciones gubernamentales o pequefias
empresas, pero nunca de empresas de la competencia en la misma rama industrial,
posiblemente porque ‘estas-dltimas ofrecen mejores condiciones laborales; ademas con
frecuencia recurren a medios informales para reclutaries, tales como relaciones escolares,
profesionales o de amistades personales. Sin embargo, este tipo de reclutamiento es un Gitimo
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 reciutados
son discriminados tanto en términos de salario como de rango, en comparacion 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 discriminacién_informal por considerar que no
perlenecen al grupo, que son  ajenos a.la colectividad en visla de. que sus caracteristicas
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 afios de servicio. Los empresarios
también consideran que los empleados que han trabajado en otras empresas no se adaptan
faciimente a la atmésfera de la nueva empresa, mientras que los recién egresados de
universidades son "puros o inmaculados®: no estan indoctrinados y por ende se les puede
moldear con mas facilidad.

Por regla general todos los empleados, excepto los miembros de Ia Mesa Dlrecnva tienen
que retirarse del trabajo a la edad de 58 o 60 afios. A los ejecuuvos jubllados de la empresa
matriz se les asignan cargos adecuados a su rango en.sus hhales o subsldlanas, donde pueden
trabajar por varios afios mas.
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»2  Evaluaciony P i

La remuneracion tanto en términos de promociones como de compensacién econémica y
prestaciones se ha basado mas en consideraciones sociales y calificaciones personales, tales
como edad y educacién, que en el tipo de trabajo desempefiado o la competencia y los méritos
del empleado. No obstante, las empresas mas progresistas han empezado a tomar en
consideracion también estos criterios.

Tradicionalmente dentro de un cierto nivel de educacién, las promociones de los
empleados se basaban en los afios de servicio, en particular para el Personal con los primeros
10 o 15 afios de antigiedad. Esto era tan rigidamente observado que la asignacién a ciertos
puestos directivos de nivel bajo se determinaba por el afio de ingreso a la empresa. En esencia,
cualquier empleado dentro de !a misma categoria en términos de edad y nivel educativo es
tratado de la misma manera. Por consiguiente, el programa de Administracién de todo el
Personal, incluyendo el sistema de remuneracién, 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 10 afios antes de ser promovido al rango de Jefe de subseccién, y le tomara otros
afios mas ser Jefe de una Seccidn, que es el primer puesto directivo o ejecutivo de
importancia. Se requieren de 15 a 20 afios de antigliedad para ser designado Gerente de
Departamento, que es el rango mas alto para un directivo de nivel medio. Sélo cuando los
gerentes cumplen 50 afios de edad son elegibles para puestos ejecutivos de alto nivel. Si bien
se toman en consideracion criterios como la habilidad y el desempefio, a medida que se escala
la jerarquia ejecutiva estos criterios quedan circunscritos al marco de la antigliedad. Hay una
edad minima aceptable o adecuada para cada puesto y aun los empleados mas competentes no
son promovidos antes de alcanzar la edad prescrita. Cualquier candidato a una promocién debe
contar con la aprobacién general de sus compafieros, subordinados y superiores, quienes
evaluan si es competente y merece un reconocimiento especial. La promocién prematura de un
ejecutivo, independientemente de sus sobresalientes cualidades, produce resentimiento en el
grupo, rompe la armonia, afecta la moral del Personal y, por ende, su desempefio; situaciéon
que por cierto no se presenta en otros paises.

Existe un programa formal para evaluar cada 6 meses el desempefio, la habilidad y
competencia de cada empleado por debajo del nivel de Director. Los supervisores son los
encargados de esta evaluacién asi 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 autoevaluacién de
sus metas alcanzadas. También los empleados con una posicion de mayor responsabilidad son
evaluados en términos de su empefio y habilidad para estimular a sus propios subordinados.
Tradicionalmente ef Personal encargado de la Administracién ha gozado de gran autoridad y ha
tomado las decisiones principales relacionadas con su cargo, incluyendo el reclutamiento, la
seleccién, asignacion de tareas y promociones de todo el Personal; mientras que los gerentes y
jefes de ofras &reas, particularmente la de produccién, han tenido poca participacién en las
decisiones, y por consiguiente no mostraban interés en el desarrollo general de sus
subordinados, limitdndose su responsabilidad a problemas de operacién o produccién directa.

Actualmente, las empresas estdan modificando esta politica en varios aspectos: las
funciones de los gerentes de nivel medio se han incrementado, el avance de las personas mas
competentes se ha acelerado gradualmente, las promociones se realizan al cabo de un menor
numero de afios de servicio e incluyen a empleados sobresalientes sin grado universitario
para asignarlos a puestos ejecutivos después de pasar una serie de examanes escritos: éstos
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evalian el conocimiento que tienen sobre la empresa en particular, la industria en general y
los principios basicos de Administracién 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 areas vinculadas con la Administracién 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 organizacionales mas 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 lener una limitada destreza, es mas
apreciada o valorada que aquella técnicamente competente pero menos comprometida
emocionalmente con el grupo.

Por otra parte, la edad continta 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 incémodos en sus relaciones interpersonales cuando la jerarquizacion no
est4 claramente establecida de tal manera que un individuo pueda dirigirse adecuadamente a
otro tanto en la manera de hablar como en su conducta personal.

EEQ » n:

Las empresas japonesas son orgamzacnones .que se_caracterizan por el alto nivel de
ensefianza y aprendizaje que llevan a cabo, en parte. preprogramado en perfodos iniciales de
capacitacién y, en parte, resultante de.la introduccion: de nuevos procesos y productos.
Ademas, es parcialmente autodirigido por Ios mismo empleados a través de una floreciente
“industria® de cursos por correspondencia. En medida depende de la actitud de los
individuos, es decir, de la modesta aceptacion de que todos tienen mucho que aprender y de que
ensefiar es una de las funciones de.sus supe ores. Esta actitud a su vez esta determinada por
las caracteristicas sociales de la empresa, que se asemeja mas a una comunidad que a un
mercado en donde uno aporta el minimo esfuerzo para lograr la ganancia maxima.

Estas politicas no se pueden entender sin tomar-en consideracion el empleo permanente,
debido a que éste proporciona:una:justificacion a las empresas para invertir en el
entrenamiento de sus empleados La perspectnva a largo plazo inducida por la estabilidad en el
empleo tiene varias consecuencias:.

a] El reclutamiento de los empleados'es para, una carrera, no para un trabajo. Los criterios de
seleccidn se-concentran por tanto” mas en |a 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 sélida 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 especificas de la empresa; tnicamente
toman en cuenta a los egresados con Maestrta para cuertos Departamenlos de Investigacién y
Desarrollo. :
c] El entrenamiento frecuente o continuo-es: con5|derado MO._una parte necesaria de una
carrera normal. En la mayoria de las empresas™ Ias func nes. del Personal administrativo y
{écnico estan estructuradas en una serie de rangos y Ia pr, moctones “involucran un cambio de
Departamento y de funciones, lo que ' significa un: nuevo proceso de aprendizaje, la
especializacion es mas coman a partir de los 35 aﬁos de edad




d] La diversificacién de los negocios de la empresa -creacion de subsidiarias- se convierte en
una forma esencial de hacer frente a contracciones del mercado y a cambios. Se dirige a nuevas
areas adaptando y desviando sus recursos, creando grupos para proyeclos internos.
Recientemente algunas empresas han empezado a reclutar Personal especializado de mayor
edad, con el conocimiento y la experiencia en la tecnologica requerida por ia empresa.
e] Otra implicacién de la necesidad de una nueva capacitacion es que todos los discipulos
serén con el tiempo maestros. No se espera que los recién ingresados a un Departamento
tengan capacidad inmediata para su trabajo y si que los mas competentes sean los encargados
de ayudarles.

También son aspectos relacionados con los programas de entrenamiento  la participacién
y la motivacién 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 proposito de
contribuir al éxito de la empresa. Una persona es contratada por el deseo que tenga de
aprender y no sélo por la habilidad para realizar un tipo particular de tarea. Esta clase de
motivacién es mas importante a medida que la responsabilidad de! individuo y su salario son
mas altos, es decir, son 1os ejecutivos’los que tienen que aprender mas. Debido a que el nivel
de educacién general en‘Ja én es elevado, los empleados son capaces de seguir cuidadosamente
instrucciones compleja [ ladas; esto significa que gran parte del aprendizaje se basa en
la produccién informal: de’especificaciones 'y manuales meticulosamente escritos por los
supervisores y usados como matenal de enseﬁanza de los novatos.

En Japdn, Ias personas recuén conlratadas ingresan.a la empresa cada afio en el mes de
abril, perola“sociali yfconoctmlentos sobre:.la‘empresa:se inicia con 6 meses de
anticipacién;: cuando a emprésa toma:sus: demsiones. ‘entonces hay diversas formas de
comunicacién .directa’y: visitas:de. los candidatos a la empresa, donde se llevan a cabo
entrevistas® mformales con:'sus ejecutlvos. exhlblmén de’sus productos y platicas sobre su
estructura orgamzacnonal Cuando nng la: empresa se realiza una ceremonia de
iniciacién que incluye discursos por parte:de.los ejecutivos de més alto nivel, la presentacion
del programa de capacitacién y-de-las actividades sociales. El programa incluye una
orientacién basica y entrenamiento practico 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 actian como ‘maestros, guias, avales y consejeros; dan la
bienvenida -y el apoyo moral- alos:jévenes a.un nuevo mundo laboral y social dandoles a
conocer sus valores, costumbres 'y recursos. El tipo de entrenamiento que reciben durante la
realizacién de sus tareas representa para la empresa una inversién continua en el desarrollo
de su carrera y en vista de que esta orientado a aprender habilidades generales -no a una en
especial- se enfoca o centra en el desempefio y los ObjelIVOS mas que en la promocién de sus
empleados.

El entrenamiento inicial para la mayoria de los empleados es 'generaimente de.corta
duracion (de una semana a 2 meses para bachilleres y de. 1'a 5 meses para universitarios) e
incluye el aprendizaje de las tareas basicas de uso comun en la ‘'empresa y nociones sobre .su
naturaleza, asi como la creacion de una moral, Iealtad e mlegracuén general segun podemos
apreciar en el Cuadro 1 de la pagina siguiente. S :
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Cuadro 1
Temas tipicos de Orientacion para los nuevos empleados
en las empresas japonesas

Tema Contenido
iy Sy
Antecedentes - Informacién

de la empresa - Estructura Organizacional, jerarquia ocupacional
o - Planes a largo plazo
- Presupuesto de operacién y situacién financiera
- Condiciones de trabajo y reglamento
- Estructura del salario
- Beneficios en general y prestaciones

Productos - Introduccién a la gama de productos de la compafiia
- : - Estructura fisica, principios laborales, precio vy
usuarios de los productos y de su valor como
mercancia en relacién a la competencia

»-=.Variacion, flujo., preparacién de directivos
:Interpretacion de las tablas y gréficas de produccién .
Principios de los procesos productivos
Adminlslracién del producto y costos

Produccion e .

e Pamcnpaclén en el mercado B
“ < Perspectivas y tendencias de los competldores
- Relaciones de distribuidores 'y agemes :

- Técnicas de ventas

Ventas™

Habilidades - Ejercicios para incrementar las habilidades con el
basicas o abaco, la regla slide, maquinas y.computadoras
- Etiqueta de negocios, incluyendo: cémo 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 estadisticas para investigacién de
mercados y estados fnnancneros

Fuente: McMillan, p. 188,
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El entrenamiento formal posterior o 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 Capacitacién en la empresa puede ser-en-el trabajo o fuera de éste [on-the job/off-the
job], informal o formal; esta Ultima se realiza en institu- clones de la propia empresa y en
olras externas, tanto publicas como privadas. La capacitacion informal estd a cargo de
colegas de mas experiencia, Personal administrativo y técnico, y se adquiere por el sistema
de Rotacién de Tareas, la participaciéon en pequefios 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
estan dirigidos a todos los niveles de! Personal; entre ellos: Estrategia Corporativa para altos
ejecutivos, Seminarios de Mercadotecnia, cursos para directivos recién promovidos, Cursos
de Orientacién para ejecutivos de nivel medio y para supervisores; Contaduria basica,
Desarrollc de Personal. Cabe distinguir un curso que se llama Creative my Ufe (asi, en inglés)
dirigido a ejecutivos que muestran signos de o padecen la Crisis de la Mitad de la Vida. El
anuncio de promocién explica que “el Seminario es para personas de 40 afios de edad que
quieran seguir adelante, que quieran lievar 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 esplénd|da Lotque necesitamos hacer es capitalizar
al méaximo nuestra experiencia acumulada y ‘mirar:hacia el fuluro con ferviente entusiasmo”
{Citado por.Dore & Sako, p. 83)

En una encuesta que estos autores realizar -en 985 en 325  empresas japonesas,
encontraron que los cursos se dirigieron. prmcipalment a ejecutivos [37%] Personal
administrativo y de ventas [31%), Personal de Invesugacnén y Desarrollo [23%] y el resto a
técnicos y operarios. Ademds de la capacitacion en el ‘»interlor de'la empresa ‘algunos
empleados asisten a cursos exiernos, dentro’y fuera del pals

incluso de una semana de enseﬁanza tedrica, y luego la pracuca se’ adqu ere en'el trabajo' la
mayoria dan capacitacion a los nuevos empleados transfiriéndolos: semanalmente delunatarea
a otra en diferentes Departamentos por un periodo lotal:de 4 meses para egresados de
bachillerato- o de 2 afios, - para profesionistas universitarios.

A pesar de la creencia difundida sobre la buena preparacién de los universitarios
japoneses, los cuatro afios pasados en la Universidad son considerados como un periodo de
“moratoria” en el ciclo de vida de un japonés. Las decisiones de los empresarios para
reclutarlos se basan mas en la “etiqueta de habilidad" que el ingreso a la Universidad les
confiere, que en cuaiquier evidencia de su desempefio que rebase el promedio o lo normal. No
hay incentivos para estudiar mas alla del minimo requerido para un pase satisfactorio.
“Después de haber tenido una adolescencia workaholic dedicada a asegurar el ingreso a la
mejor Universidad denltro de sus posibilidades, y ante la perspectiva de una vida workaholic
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 generalizacién no incluye a los estudiantes de Ingenieria y Ciencias, escuelas en
donde un grado de Maestria o Doctorado si cuenta, sobre todo en compafifas con activos
Departamentos de Investigacién y Desarrollo. No obstante, su educacién es mas tedrica que
préctica, y esta Ultima la adquieren, al igual que el resto de los estudiantes egresados de las
otras escuelas, en el seno de la empresa.

De hecho el caracter de la educacién japonesa no vocacional o no especializada, se ve como
un hecho positivo que tiene sus ventajas. La flexibilidad es mas importante que las habilidades
mecénicas que se puedan aplicar inmediatamente, ya que una premisa bdsica es que los
conocimientos utiles 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 produccion los ingenieros y expertos
llevan a cabo reuniones formales para explicar los cambios e instruir cuanto sea necesario a
todos aquellos que estan involucrados, dentro-o fuera de:la . Planta, incluyendo a
subcontratistas o proveedores. Dore sefiala’ que los japoneses emplean mas del doble de
ingenieros de procesos que las  empresas: britanicas.

Los ingenieros en las empresas japonesas eslan complelamente. mlegrados en las areas de
Administracién, Produccidn y. Comercializacién; sus program e ‘capacitacién incluyen
temas tan diversificados como ‘el duseﬁo de: Plantas,la . orgamzacnén empresarial, la
programacioén de la produccnén el anéhsus de invenlanos Y amenlmlento del equipo.
Ademas, durante su primer afio'de ‘empleo visitan agencuas 0 comercios -donde se enteran de

“tabricas;’ roductos.
s empresas: “hacia’ los : mgemeros ‘refuerza la estrategia
competitiva que-hancultivado’: cuidadc e ‘durante: décadas, es decir, el
desarrollo ‘preferencial d logia. de! procesamientc

seleccionados o elegidos de tal manera que permltan acumula
futuros d:rechvos.

hasta tener experiencia en todas las tareas y asi Iogran entender el proceso product 0. eh su
totalidad. De esta manera se fomenta la cooperacnén ‘la motnvacnén el senllmlemo de
autosuperacion y desempefio cuando se domlnan dnchas lareas : : ; -
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Todos estos procesos reflejan valores sociales que son continuamente recreados en las
politicas empresariaies, que conducen a la busqueda compartida de una informacion mas
amplia y de las soluciones dptimas. relac;onadas con las’labores: cotidianas. Un ejemplo de esta
estrategla se ha msmucmnalnzado en los llamados Circulos de Control de Calidad que surgieron
hacia 1958 con el deseo de mejorar las. técnicas de’ produccnén yla producuvndad integrando
los valores del trabajador en el seno de ia empresa

En Japén el enorme mterés en el Aseguramuento de Ia Cahdad se ha difundido por todo el
pais en-las. ummas tres décadas. A.mvel nacional ‘el _principal ‘promotor da la educacién,
entrenamiento 'y’ control.de calidad es-1a’ Unién’: “Japonesa de Cientificos e Ingenicros
[JUSE] que .ademas de’ esarro|l"' métodos 'y “técnicas al respecto, difunde la necesidad de
obtener la calidad. A mvel de: las empresas se han creado numerosos circulos que incluyen a
millones de.trabajadores; cada’ uno esta consmmdo por un reducido numero de personas que se
relnen para analizar problemas relacionados' con.la calidad de su trabajo. Estos grupos no se
limitan a analizar e! control de calidad o .los defectos de produccién, sino que abarcan temas
como la reduccion de costos, . la seguridad laboral; el control de 1a contaminacién, la educacion
de los empleados y el ahorro de energia.

Otra actividad importante de estos Circulos 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
Asociaciéon Japoncsa de Sistemas de . Sugerencias - [JAAS] y la Asociacién de
Relaciones Humanas de Japdn, ambas realizan. conferencias, visitas a empresas y diversas
practicas de campo.

A través de estas actividades se desarrolla la confianza y la comunicacién  entre sus
miembros y entre los trabajadores de diferente’ Secciones o Departamentos. Las implicaciones
inmediatas son la retroalimentacion, la discusién y. la activa participacién de todos sus
miembros. Asimismo, por ser parte de la politica empresarial encauzada al Controf de la
Calidad, promueve el desarrollo del individuo, de sus habilidades, capacidad de liderazgo y de
trabajo en equipo, las relaciones humanas, la satisfaccion y la responsabilidad. Los mismos
trabajadores ejercen presion para desempefiarse y colaborar, desarrollan de manera
espontanea la autodisciplina con la conciencia de que ellos son los que resultan beneficiados.
Los ejecutivos apoyan a estos grupos ofreciendo capacitacion a sus lideres y supervisores en
actividades relacionadas con el manejo de las discusiones, la asignacién de tareas y la
elaboracién de los reportes.

En vista de que estos Circulos no sélo se refieren al logro de la calidad del producto sino a
como la eficiencia del trabajo de! grupo puede mejorarse en cualquier sentido, sus miembros
hacen una amplia variedad de utiles 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.

Resulia interesante mencionar que en Japén el mercado y la literatura sobre estos temas
es considerable y se tiene acceso a una amplia gama de libros de consulla, desde directorios y
enciclopedias generales hasta textos especificos; asi, por ejemplo, en una buena libreria se
pueden conseguir hasta 93 libros diferentes sobre Control de Calidad Total, no son caros ni
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voluminosos y estan 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 Contro! de
Calidad no es nada sorprendente, como tampoco lo es que cualqmer tipo de publicacién rebase
la edlcnén de 100 000 ejemplares.

Ademés de la‘lectura, otra manera de estudiar por su cuenta es a través de Cursos por
correspondencia, que lambién son numerosos y variados; entre ellos destacan los cursos
comerciales y técnicos. A partir de la revision del Decreto “de Capacitacién Vocacional que hizo
el gobierno japonés en 1984, los patrones pueden: solicitar al Ministerio de! Trabajo
subsidios de una cuarta o una tercera parte de la contribucién 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 guia que’incluye cerca de los 1,200 cursos
que puede financiar, la mayoria son en:las: areas de Administracién y Contaduria,
secretariales y técnicos, que dan los conocimientos tedricos necesarios para el aprendizaje
préactico en el trabajo. Incluyen desde conocimientos basicos hasta los mas especializados en
computacidn y procesos de produccién, control y mantenimiento. La duracién de estos cursos
debe ser de 3 a 12 meses y el Decreto recomienda que todas las empresas asignen un Asesor de
Capacitacién para-evaluar los programas_de estos cursos cortos y a las instituciones que los
ofrecen. Sobresalen instituciones no lucrativas tanto del sector publico como del privado y es
notorio que: la participacién de Universidades y Colegios sea minima.

Un aspecto ‘relevante es que estos cursos preparan a los estudiantes para que puedan
presentan -un:examen de Calificacién Nacional. La mayoria lo hacen por sugerencia o
insistencia_de_sus patrones que requieren un cierto numero de personas calificadas en
determinadas categorias por razones legales, comerciales o:para promover la competencia
entre' sus empleados. Muchas empresas tienen sus propios cursos y examenes de habilidades
reconocidos por el Ministerio del Trabajo -que los mcorpora a su:sistema nacional- e incluso
los aplican a subcontratistas o proveedores.

En raras ocasiones las empresas dan moderados incentivos econémicos a sus empleados
para que tomen los cursos, por lo general no hay un sistema de gratificacion 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 promocién més rapida. Esto se aplica a los empleados permanentes aun en
los niveles jerarquicos o educativos mas 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 vy la frustrante realidad.

Al no haber estos incentivos, resulta evidente el peso especifico o la funcién que
desempefian valores como la lealtad y las presiones sociales para mantener el nivel requerido

de capacitacién o aprendizaje y el entusiasmo o la ambicién por aprender que caracteriza a
los japoneses.

44



Posiblemente la mas sngmcaﬂva innovacién de posguerra en las grandes empresas
Japonesas ha sido el enorme interés en programas formales para el desarrollo: de directivos.
El {mpetu inicial se di6. a raiz: de la“Ocupacién Norteamericana que, a partir de 1947,
introdujo una serie de-programas ‘de’ capacitacién para supervisores, que se crearon en los
Estados Unidos durante:la-Segunda Guerra Mundial, entre ellos Capacitacién cn ¢l seno de
la Industria [Training: Within “Industry -TWI] y Capacitacién para directivos de nivel
medio [Middie Management Training Program-MTP]. Ambos fueron adoptados por las
empresas japonesas siendo un componenie importante de sus programas educacionales; para
1966 ‘mas; de: 600,000 empleados habian participado en dichos programas [Yoshino]. Las
aulondades de’la Ocupacién también crearon otros designados especificamente para ejecutivos
de ‘alto nivel 'en la industria de ‘la comunicacién y posterioremente inciuyeron otras
industrias.

Varios factores han determinado el interés creciente y sin precedentes hacia estos
programas de capacitacion; los empresarios japoneses estan conscientes de que el rapido
crecimiento experimentado por-la mayoria de las empresas ha vueito mas complejo el papel
de los directivos, requiriendo nuevas-habilidades y un . nivel mayor de competencia. Los
acelerados cambios también exigen directivos mas capacitados. Aunado a ello, las empresas
japonesas no pueden atraer gente con experiencia de otras empresas, debido a las practicas de
empleo permanente y promocién. interna’ mencioandas, por lo que los puestos deben ser
ocupados por su propio. Personal, que debe. adquirir nuevas habilidades. También debido a
estas politicas, los empleados cuyo entrenamiento resulta ya obsoleto deben capacitarse de
nuevo.

Eil caracter de la educacion universitaria japonesa en el area de Administracion también
exige que las empresas capaciten a su Personal. Tipicamente, la capacitaciéon universitaria en
esta area 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 Adminstracién 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 ia gestion administrativa.

Con el propdsito de responder a la demanda de estos programas, se crearon en Japén
numerosas Instituciones privadas que ofrecian una amplia variedad de cursos para ejecutivos
de todos los niveles, entre eflos = Japan Productivity Cenier. -que. establecieron
conjuntamente el gobierno.y empresas privadas en. 1955:  Japan. ‘Management
Association, The Japan Management School y. The' Jap dustrial Tram\ng
Association. Ademas de los cursos regufares,.ofrecian ‘GUrso por correspondencua y viajes
de estudio a renombradas universidades y empresas de los Esta y Europa. En estos
viajes han participado siempre grupos de e;ecuhvos de: dlferenles .empresas;

A pesar de la emergencia de gran_numero de esto smutos mdependlentes. la
participacién de las universidades japonesas en estos programas ‘continGa siendo muy
limitada, hecho que se atribuye tamo al estricto control que: el Ministerio de Educacion tiene
sobre la educacidn superior, como a la onemaclén conservadora de las Escuelas y Facultades.
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Una notable excepcién es la Universidad de Keio que ahora ofrece cada verano un programa
para ejecutivos de alto nivel en cooperacnén con la renombrada Harvard Graduate School
of Business Administration? =7

Hacla fines de la década de 1950-9 algunas empresas progresnstas empezaron a crear sus
propios programas de capacitacién para satisfacer sus necesidades internas. Un ejemplo
sobresaliente es el Curso Avanzado en Administracién de ia renombarda compafiia 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 !a General Electric Company en Nueva York. La
finalidad del programa es que los participantes estudien a la empresa, entiendan sus objetivos
y filosofia, comprendan los acelerados cambios que se esperan y descubran cémo mejorar las
politicas empresariales. Practicamente en los programas de todas las empresas van a
incorporarse estos aspeclos como elementos indispensables.
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3. Estructura organizacional

Basicamente en cualquier empresa esta. estructura comprende, por una parte, aspectos
generales para organizar las funciones de planeacion y operacién, 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, aclitudes y relaciones
interpersonales, si encontramos variables cullurales que lienen un impacto en el caracter 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
contro! y de relacionarse, asi-como en las de remuneracion del Personal. La existencia de una
Mesa Directiva significa que esta’ ‘constituida por direclores de diferentes areas con una vision
global, y que los gerentes dan sus reportes a ésta y no a una sola persona que centraliza el
poder.

El criterio. de relacnonar |os Iogros obtenidos a corto plazo en una divisién o area
determinada de la empresa con la compensacién que recibirdn sus ejecutivos es un reflejo de
los valores que hacen énfasis en la responsabilidad individual, como sucede en la mayoria de
las compafiias “occndema|es“. Asimismo se evidencia en la llamada Administracién por
Objetivos que integra..” el establecimiento de objetivos, la motivaciéon y el desempefio
individual- para hacerla evaluacion ‘de los empleados. En cambio, en donde priva ia
responsabilidad colectiva, como es el caso de las empresas japonesas, la remuneracion se basa
en criterios .a largo plazo apoyados por el sistema de ‘empleo permanente; asi, los salarios no
fluctdan ni son‘imprecisos ya que toman en conSIderaclén Ia anuguedad y la experiencia de los
empleados, segin mencionamos.

Otras diferencias importantes  sé observ ;tlpo de relaciones fundamentadas o no
en un contrato econdmico entre el individuo, yla empresa, en el grado de presién de los
accionistas por obtener ganancias a corto. plazo blen ‘en’la visién de la empresa como una
entidad de valores compartidos y lazos emomonale ue frecuientemente se asocian con la
familia o la comunidad.

Esta segunda forma de organizacién presema un: alto.grado:de cohesién, disciplina y
mecanismos sociales que reducen las diferencias entre las’ metas individuales y las colectivas;
es tipica en empresas integradas o avanzadas tecnolégicamente 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 filosofia empresarlal o de un Modelo, sino del
andlisis 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 desempefian los accionistas en la orgamzaclén y el predommante de los
dlrecnvos que analizamos en el inciso 3.3.

Como resultado de la disolucion después de 1945 de” Ios onglomerados {llamados
Zaibatsu) que monopolizaban varios sectores econémlcos la identificacién entre los
accionistas y la empresa ha disminuido en’ Japén;.asi, los accmmstas son esencialmente los
que prestan el capital que requiere la empresa, pero ésta actiia como entidad auténoma y la
autoridad real la tiene la Mesa Direcliva..Los: dlrectores en’las empresas |aponesas no
constituyen un-grupo que toma decisiones basadas en un’ hombre, en un.voto; sin restarle
importancia:al Presndente de la empresa que es. quuen nombra a los directores, la Mesa




Direcliva conlribuye al sentido de responsabilidad colectiva para tomar las decislones a
nivel ejecutivo, las cuales se relacionan mas con problemas cotidianos que con estrategias a
largo plazo, para éstas ultimas han incluso mejorado las técnlcas de planeacién de las
empresas occidentales. . .

En Japén, los gerentes de nivel medio’y D siones (como Finanzas,
Comercializaciéon o Produccién] establecen los vinculos con los’ ejecuuvos de una manera mas
directa, a pesar de las diferencias de status que haya ent e . Tienen la responsabilidad de
llevar a cabo proyectos de planeacién a corto plazo- de 6 mese a un afio- y sus planes cubren
todos los aspectos del funcionamiento de la Orgamzaclén Su abjetivo primordial es establecer
metas de comportamiento y un perfil futuro de la’ empre unificar las ideas empresariales y
crear un efecto motivacional. el

Si bien las empresas estadounidenses contratan para:  puestos directivos a personas del
exterior con experiencia en planificacién a largo plazo.-" on criticadas por su visién 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 desempefio a largo plazo. La razén es que el grupo dominante en la Mesa
Directiva esta orientado primordialmente a ia produccion, - énfasis que también influye en las
decisiones. La estructura vertical de los Directores significa que sus funciones no estan
separadas como en Occidente, sino que se integran con las del Personal administrativo de bajo
nivel o de los Comités interdepartamentales; de ahi que, por ejemplo, los ingenieros en Japén
estén mejor vinculados con las operaciones de produccién que en otros palses y puedan
participar efectivamente en la toma de decisiones.

3.1 Organigrama

En la cuspide de la Organizacién estd la Mesa de Directores, en quien descansa la
responsabilidad colectiva de la administracién corporativa. Legalmente los directores son
elegidos por la asamble general de accionistas, pero en realidad son nombrados y elegidos por
recomendacién de los mas altos ejecutivos [Chairmany’ Presidente] quienes ademas
determinan sus funciones. El nimero promedio de directores en una empresa grande como
Nissan Motor Co. (Cfr. Capitulo 1V)) es entre 14 y 20, pero varia' de 5 a 37. [Yoshino]

Elementos caracteristicos de |a. organizacién japonesa -(estipulada en el Cddigo de
Comercio) son los representantes de la empresa: 2 0 3 de los ejecutives de mas alto nivel
elegidos por'la Mesa de Direclores, y los auditores, elegidos.entre los accionistas por un
periodo de un afio con posibilidad de reeleccién, pero sm pOSIbIhdad de ejercer otra funcién
dentro de la empresa.

Sélo los miembros de la Mesa de Dlreclores son conslderados como ejecutivos de allo
nivel e incluyen:

-Presidente de la Mesa [Chairman] - cargo ocupado por un Presidente de la empresa
retirado, quien - puede tener una_funcién snmbéllca o estar acnvamente involucrado _en_la
Administracién como Chicl Exccutive Oll‘nccr : :

-Presidente de la empresa

-Vicepresidente[s] ejecutivo(s]

-Director administrativo scnior

-Director administrativo

-Director [es]
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Los Asesores son por lo general ejecutivos retirados, tienen Gnicamente una posicién
honoraria y no son miembros de la Mesa de Directores.

Hay ademas un Comité Ejecutivo, o Consejo de Directores administrativos, que se reine
una vez por semana para discutir politicas y asuntos relevantes. No es un érgano legal, pero
llega a ser mas importante que la Mesa Directiva.

Por debajo de estos ejecutivos estan los Gerentes y Jefes de Divisiones, Departamentos y
Secciones. Los empleados se clasifican segun sus funciones en: administrativas y de oficina,
técnicas y de Ingenieria, relacionadas con la produccién, y. otras especiales.

Si bien el estudio concreto de la Planta’ queda fuera de los limites de esta Tesis, considero
necesario mencionarlo con el objeto de’destaca “funcion’ ‘que desempefian los grupos o
equipos de trabajo {incluyendo los. renombrados Circulos de’ Control de Calidad) y los
supervisores en todas las areas de la empresa

En el nivel mas bajo se encuentran conjuntos de 3 o 4 empleados que trabajan como
equipo, cada subgrupo  estd al'mando de:un trabajador de mas edad y experiencia que los
entrena y guia, pero no es una autorldad formal para supervisar o dirigir.

El siguiente nivel es el grupo o-equipo de trabajo constituido por 10 a 20 trabajadores de
varios subgrupos. El Jefe de esta unidad es el Supervisor de més bajo rango y tiene la
autoridad de mantener la cohesién del equipo, dirigir los métodos de trabajo, controlar la
calidad del producto en su proceso, asignar tareas, compilar datos basicos que serviran como
recomendaciones para incrementos de salarios y prestaciones. Sin embargo, no tiene autoridad
para emplear o despedir a los trabajadores, ni decidir el nimero de miembros y su salario,
juzgar el mérito de individuos o tomar decisiones, si bien puede expresar su opinién a los
ejecutivos. Tampoco se involucra formalmente en |a vida privada de los miembros del equipo.

La unidad de trabajo mas grande esta formada por 1 a 3 grupos o equipos y usualmente
incluye toda una Divisién que procesa un tipo particular de producto. La persona a cargo de
esta unidad no es un obrero, sino un Gerente de produccién responsable de supervisar a los
Jefes de los grupos menores. ‘Usando sus reportes y recomendaciones, elabora la primera
evaluacion de los trabajadores y - da los resultados al Jefe de su Seccién. Est4 involucrado en
los problemas personales fuera de| Iugar de trabajo y es de hecho el Gerente de Personal de los
obreros en la Division. ' :

Por encima de esta. Orgamzac:én se'ubica la: admmlstrahva a cargo de los trabajadores no
manuales. La Subseccion es Ia’unidad mas pequeﬁa iembros se denominan Personal o
staff. Sus funciones'incluyen las’dé: ohcma como: Contaduri : \y;Persona| y de Produccion e
Ingenieria Industrial. Ei Jefe de Subseccidn tiene’ la:ré ponéabll|dad de adjudicar tareas a sus
miembros, supervisarles y evaluar ‘su desempeho Pero: o-;"uene autoridad para tomar
decisiones en asuntos organizativos.- -

Una Seccidén estd constituida por varias subsecc y exns(e en cada Division de
productos y cada grupo ocupacional de la Planta. El Jefe; de Secmén tiene ia responsabilidad y
auloridad para tomar decisiones en asuntos de Personal relacionados con la asignacién de
tareas y motivacién de los trabajadores manuales los' empleados de subsecciones y los
administrativos. El Departamento incluye varias. seccnones y la Planta comprende varios
Departamentos.
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Ademas, hay lideres de facto o informales fuera de la Jerarquia 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 ia debida anticipacion, 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 psicolégicamente a los
empleados para la decisién 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 politica 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
magquinaria nueva o robots, y de qué calidad, se instalaran; qué trabajadores seran asignados a
su operacion y quiénes serdn reubicados en otras tareas. Mientras mas profunda sea la
discusion, mas satisfactorios los resultados, debido a que los empleados entienden los planes
empresariales y tienen tiempo para prepararse ante los inminentes cambios, en donde los
lideres también desempeﬁan un papel central; otro es en los llamados Circulos de Control de
Calidad.

Estos C,nrcurlvos‘se desarrollaron en Japén como resultado de la visita al pals de 2
especialistas en estadisticas de los Estados Unidos de Norteamérica, el Dr. W.E. Deming en
1950 y el Dr. J.J: Duran en 1954, quienes explicaron fos conceplos basicos de las técnicas
estadisticas=de-Control de la Calidad, como las tablas de control y los muestreos. Los
ingemeros ]aponeses las aplicaron en areas de la produccion e hicieron participes a los
supervisores. En-1962 se realizé la Primera Conferencia. de' Control de Calidad para
supervisores'y un-afio después la primera a nivel nacional.: i

:Es’interesante subrayar que el propdsito de estos Clrculos ha sndo mas amplio que
snmplemente el vinculado con la Calidad y no- se’ limitan lanta. Asi, por ejemplo, el
Documento de Nissan Molors Co. que explica la evolucnén'de ichos Circulos en la empresa,
indica las ideas basicas de las aclividades vmculadas 'de Calidad:

a-  Contribuir “al mejoramiento y desarrollo de Ia empresa : Ly
b- Respetar a los seres humanos y constituir:un le ante y satisfactorio lugar

de trabajo, es decir, mejorar la calidad de.la 2
¢- Desplegar. completamente las habilidades' n

posibilidades infinitas. (Documento cnado or Wickens)

e extraer sus

De todos los proyectos que cubren estos Circulos en la’emp
una tercera. parte se refieren a la.calidad como’ta 0
eficiencia y el resto a costos, seguridad y moral

Estos Circulos también forman parte de la’ Estruclura Organizaci nal de las empresas
japonesas, es decir, - -estan a la vez organizadas con- base’en lds’ acuvudades de pequefios grupos
cuyos miembros se llegan a conocer, comunicar y cooperar. emre ‘sl de manera eficiente; se
relinen periédicamente para discutir todos- los- asuntos de: mayor o menor importancia,
técnicos, de rutina o cotidianos; su finalidad es mejorar Ia cahdad ‘productividad y seguridad
de su trabajo. Las reuniones pueden ser antes de: |mcnarse la: jornada o antes de terminarla,
dentro del horario de la empresa. El énfasis esta en el mejoramlemo continuo, mediante la
ellrrlunadmén sistematica de desperdicio, 1rracnonal|dad e uregulandad en las tareas
realizadas

a japonesa, de hecho sélo
ra parlegse .refiere a la
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Cada grupo es semiauténomo, de tal manera que puede actuar coherentemente como unidad
descentralizada que toma sus propias decisiones; si bien, para evitar que se vuelva demasiado
auténomo, los lideres de los grupos supervisan a. otro grupo diferente cada tiempo
determinado. Una funcién de los directivos es lograr ‘el equihbno adecuado entre la autonomia
y la interdependencia de los grupos.

El Sistema empresarial japonés ha pugnado por;.desarrollar. Ia responsablhdad de los
trabajadores siendo !a confianza un elemento |mponante. :Todos:'son entrenados mediante
consejo y asesoria para acepiar la responsabilidad | lndeuaI sin‘necesidad de:un elaborado
mecanismo de revisién de la tarea que reallzan, y esto'se reﬂe}a en el contacto que existe tanto
entre trabajadores y supervisores, como entre: éstos y' el Personal admlmstrativo
-contadores, encargados de compras de maleriales-'y de’ Ingenieria, -

A la vez, en esta actividad explicitamente orientada al grupo, los mlsmos lrabajadoreSA
ejercen presién para desempefiarse y colaborar, desarrollan de manera: espontanea la
autodisciplina con la conciencia de que ellos son los que resultan beneficiados.” Una’inmediata
consecuencia es el empleo de un menor nimero de supervisores; otra es que la evaluacnén de
los trabajadores se base en los siguientes criterios:

- Deseos de cooperar y coordinarse con los demas

- Capacidad para asesorar a otros y ser asesorado por ellos

- Deseos de aprender y acumular muitiples habilidades

- Aptitud para resolver problemas y proponer ideas utiles

- Capacidad para pensar en términos globales, holisticamente.

Los ingenieros estan completamente integrados no ' sélo: en produccnén y
comercializacién, sino también con los empleados y los consumldores.‘ Casl todas |as empresas
japonesas los tratan igual que a los trabajadores, a pesar de’que su’salario es. mas: alto -ademés -
usan los mismos uniformes, su paga es mensual, remben bonos: semestrales y-su-salario
depende de su antigiedad. Laboran junto conlos obreros encargados del-ensamble,. y Ios»
ingenieros de disefio industrial y los contadores dan asesorfa espemal a eslos Circulos.

“En Japon la prop|edad yla admlmstracuon de Ias empresas eslan separadas es dec:r. no :
hay un’ control capitalista tan.marcado como en otros paises. Debldo que las: accnones de'una
empresa estan dispersas entre un gran ntimero de’ propietarios, los accmmslas pracllcamente :
carecen de poder en las decisiones cotidianas de la administracién: empresarial’ y:solo-en
situaciones extraordinarias tienen la autoridad de nombrar o despedlr a’ :ejecutivos. -La
consecuencia inevitable es que la Asamblea general de accionistas- tenga’ ‘unicamente -poder
nominal y que incluso las Mesas Directivas de las grandes empresas hayan sido monopolizadas
por Directores adminisirativos de tiempo completo.

Por lo tanto, se puede decir que una revoluciéon administrativa ha cobrado forma en Japén
al grado de que el poder de los ejecutivos sobrepasa al de los accionistas. La funcién de la
Asamblea general de accionistas se definid en 1950 con la revisién de la' Ley Comercial,
quedando limitada a la determinacion de las condiciones fundamentales de la existencia de la
empresa, tales como su establecimiento y disolucién, su-asociacion. con otra Compaifiia, 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 mas bien
un acto ceremonial. :

Hay 3 razones en este poder limitado de los accionistas: "= : i
1% - Las reformas posbéiicas de las grandes empresas permmeron que_los admmlstradores,
ganaran el poder y la autoridad de ejecutivos. Otro  factor’que: conmbuyé a reducir.la
influencia de los accionistas y su participacion en las: ulnhdades fue. el creclmlento de: los
snndlcatos empresariales.

- Ha habido un gran cambio en la composicién de los accuonls(as de una empresa; ahora Ias -
acciones pertenecen a un gran nimero de’individuos;- al lgual que-a Bancos, comparfiias de
seguros y otras empresas. Es bastante comun en Japén que las grandes empresas_adquieran
acciones en otras, pero esto no significa' que tengan ingerencia - en el control admmlstrahvo,
més bien la situacién las inclina a respetar la-autonomia de cada una. Asimismo, una empresa
grande puede tener un numero considerable de accionistas que dificilmente’ concuerdan en sus
opiniones sobre cémo intervenir. en-la’ Administracion; -ademas: han: Invertldo en otras
empresas solo por las utilidades de sus valores, por-lo que sus mversiones pueden sera cono;\
plazo o temporales; por consiguiente, si no estan satlsfechos con la Admmlslracuén
probable es que vendan sus acciones. : A

- El capltal propledad de las empresas es por lo general eI 20% del capital tota por Io que

empresa; las responsablludades que se atribuye “este gr
fa funcién de verificacion por parte de dicha Mes :’por consngmente a una mayor
congentracion e internalizacion del poder ‘enla foma de. decnsuones dentro de la empresa.

Estos ejecutivos son profesmnales que han ascendldo asu poslmén de entre las filas de los
empleados generales mediante el 5|slema de promocnén i 'terna de.la empresa. Recordemos que
la empresa contrata a ]évenes recién egresados de escuelas y universidades, quienes
acumulan experiencia en varias labores. No‘son confinados a'mngun campo de especializacién
sino que son sometidos a una rotacidn-de Iabor : mlervalos regulares. Después de un
intensivo entrenamiento -y proceso.. selecnv : n- promovidos hasta alcanzar los
puestos ejecutivos. ;

Tanlo trabajadores manuales como ‘no: manuales admlnlstratlvos y profesionistas-
pertenecen al mismo Sindicato de la empresay. aquellos que demuestran capacidad de trabajo y
liderazgo tienen también posibilidades de ser promovudos. De esta manera, la incorporacién de
un funcionario del sindicato a la Mesa Directiva es consnderada como una progresion normal
en el sistema de relaciones Iaborales de Japén En el esludio realizado por el Comité Japonés

52



para el Desarrollo Econémico (mencionado en el inciso 1.1, p.28) se sefiala 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.!a:mayoria de ias empresas japonesas sean empleados
con largos afios de servicio que han sido promovidos dentro de su empresa, sin duda afecta su
filosoffa y sus politicas de relaciones laborales. Sus rasgos principales son los siguientes:

- Su preocupacién primordial es la continuidad y progreso de su Compafiia. Se basa en el
senlido de identificacion que resulta de su propia antigiiedad en la empresa, asi como de un
sentido de responsabilidad orientada al logro de mejores condiciones de empleo para sus
compaferos. Asimismo, estan conscientes de que manteniendo a la empresa prospera y en
expansion pueden asegurar su propia influencia y prestigio. Motivados por este valor han
obtenido un poder real, han emprendido cambios e innovaciones tecnolégicas, 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 asi espacios laborales como lugares de integracién social. Son colegas,
subordinados o juniors de ‘rangos o categorias a los que todos terminan por pertenecer tras
afios de servicio.. Sin embargo, su mayor responsabilidad estd orientada a los empleados
regulares y se esfuerzan por darles seguridad en el trabajo. Asi, por ejemplo, cuando hay
ajustes por problemas: financieros . primero se reduce el pago de dividendos o salarios de los
ejecutivos, después, si. es:necesario, el del Personal intermedio y el monto de los bonos
semianuales que reciben’ todos los. empleados Otras medidas son reducir las horas de trabajo,
suspender los contratos ‘de trabajadores temporales, la transferencia o rotacién de
empleados, o pedir el retlro voluman de Ios mas vnejos s6lo como dltimo recurso despiden
a algunos permanentes.’ :

- Se preocupan:por:ma tener-la- eslablhdad 'y ~armonia en:ias relaciones laborales, evitar
disputas y huelgas que no sélo e desarrollo de la empresa en un mercado sumamente
competitivo, sino tamb:én su prestlgl autondad dentro y fuera de la Compalfiia.

- Tienen una acmud ] |stribuc16n del mgreso entre  empleados y
ejecutivos. Hay.3 facto s'q [ :

a] El sistema de promoc:én nterna...
b] La pertenencia:uniforme al’ sindicato Ve;la empre
c] La influencua regulador del smdlcato en_la:distribucién de’ sueldos y salarios.

Una encuesla de Nl e|ren revelé .que en’ 1980 Presndemes de empresas privadas
recibian sueldos’ umcameme 145" veces mas: ‘altos que: ios ‘sueldos iniciales de los
universitarios ‘recién- contratados Las dlferenmas de Ios |ngresos¥de ambos grupos entre
1927 y-1980 se observan'en la:Tabla 7 - e

En la Tabla 8 conslalamos'que el sueldo mensual promedlo de un Director es tan sélo 4
veces mayor-que el de un operano
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Tabla 7
Ingresos anuales de Presidentes y empleodos®
en empresas** Japon: 1927-1980

Ingresos onuoles {¥1,000]

Afos 1927 1963 1973 1980

A} Presidentes 165 6,082 15,677 123,893 . ‘
| s GoI13) (e (11.549)
Bl Empleodos*f 15 %8 @5 1625

(15) (252) (797) ~(1,546)

arg e 190 l;i 145
L hoon L gle G0 (8

l'uente mrm p. 377 :

* Umversvtarws (hombres) recién coniratados. ** Industna pnvada

Las cifras en { ) corresponden o los ingresos una vez deducides los
impuestos

Tabla 8
Sueldo® mensual de funcionarios y empleados japoneses: 1981
Personal Promedio en ¥ Indice
Director 616,298 423
Gerente Depto. 486,696 333
Jefe de Seccién 371,284 255
Jefe subseccién- . : 292,571 201
Supervisor Uhcma 263,042 , : 180
Superyisor Planta e 278,772 189
Operorio =~ - 216484 7149
Ohmmoto (mujer) L tasmIp :

100,

Tuente: Steven P 29 ; e
* sueldo bose- sm bonos m gretvhcacmnes



Tabla 7
Ingreses onuales de Presidentes y empleados®
en empresas®* Japon: 1927-1980

Ingresos anuaies [¥1,000]

Afios 1927 1963 1973 1980
A) Presidentes 165 6,082 15,677 23,593

(151)__,(3013) (7,181) -~ (11,543)

BlEmpleados® 15 258 825 1,625
| s (252) @Iy (1548)
A/B 110.0 236 . 190 145
Goon (19 ©0) (7.5)

Fuente: Shirai, p. 377

* Universitarios (hombres) recién contratados. ** industria privada

Les cifras en ( ) corresponden a los ingresos una vez deducidos los
impuestos

Tabla 8

Sueldo* mensual de funcionarios Yy empleados japoneses: 1981
Personal Promedio en ¥ Indice
Director 616,296 423
Gerente Depto. 486,696 333

Jefe de Geccidn : 371,284 255
Jefe subseccion 292571 ; 201 =
Supervisor Dficina o 263,042 - 7180
Supervisor Planta e 189

Operario 216484 149
Dficinista (mu;er) cotasgTo 100

Fuente: Steven, p. 29 e
* sue]do base_ sm bonos ni gratmcacwnes
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- Perfil de los G e nivel medi

Los Gerenles de mvel 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 tecnologla
en Japon se debe en gran parte a su dedicacién; ésta la encontramos no s6lo en los técnicos sino
también en’el Personal administrativo y de ventas. Esta dedicacién -le da” una‘atmostera -
especial ‘a. Ias empresas japonesas y en ellas el trabajo tiene precedencia sobre la vlda,
privada: : ] :

Las funCIones de estos Geremes son la mspeccnén o venhcacnén en

subordinados el ‘deseo de traba;a ,}'generar entusiasmo.
occidentales no se mvolucran en‘areas fuera de su autoridad y re51ente
propia esfera de trabajo;:sus: responsab lidades" estan clarament
delimitaciones se toman muyen serio. Esto significa que. se pier
problemas en situaciones - no ' claramente. definidas. : Porello’ esimpor!

eslructura de estas Divisiones mas flexible y otorgarles a los gerenles un rango més ampllo de
autoridad y responsabilidad. :

La seleccion y capacitacion de los Gerentes se hace por procedlmlemos mpersonales
debido al gran nimero de candidatos y se basan mas en la antiglledad que en las habilidades.
Hasta clerto nivel estas tareas se delegan a otros gerentes; asi, por-ejemplo, el Gerente de la
Planta es responsable de elegir un empleado para el puesto mas bajo de la categoria de nivel
medio. La siguiente posicion, Jefe de Seccién, la elige el Jefe de la Divisién de Operaciones;
por encima de este nivel, ia seleccion la hace la Mesa Directiva.

Con un procedimiento de este tipo son necesarios criterios uniformes para asegurar una
seleccion justa y por lo general son pruebas dificiles debido a la competencia. La mayoria que
no obtiene el grado o rango se denomina "tribu del lado de-la veniana" 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 esta dirigido el
curso Creative My Life (mencionado en el inciso 2.3) Algunos de los mas talentosos o
aclivos renuncian y se van a empresas mas pequefias, las cuales se han desarrollado a partir
de 1980 y que requieren expertos en Tecnologia y otras habilidades, a quienes no facilmente
pueden reclutar entre los recién graduados de las universidades mas afamadas, ya que éstos
prefieren trabajar en las grandes empresas

55



Supervigores, lideres de grupos de trabajo

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 10s supervisores se centraban en torno a relaciones
informales méas que a tareas prescritas formalmente, es decir, al ser los supervisores
responsables de la capacitacién en el trabajo de los aprendices,  se creé una relacion
personalizada y confinada al grupo de trabajo donde el supervisor- seria el modelo de
trabajador senior. Por lo tanto, su seleccion se basaba en caracteristicas de personalidad
para este tipo de liderazgo; no tenia poder de contratar o despedir, sélo de gratificar o castigar
y de dar una considerada atencién personal a la vida de los trabajadores.

A partir de 1955 los acelerados cambios tecnoldégicos en gran escala y los cambios
sociales que le acompafiaron, han tenido un gran impacto en la organizacién laboral. Desde el
punto de vista técnico, la necesidad de trabajadores manuales y operadores de maquinas se ha
ido reduciendo y los grupos con una jerarquia de habilidades adquiridas por experiencia se han
ido diluyendo a medida que los traba]adores calificados se convierten mas bien en
observadores de procesos autométucos y las funciones de mantenimiento cobran mayor
importancia.

Los cambios en las préctlcas admmnstratuvas y en la composicién de los grupos de trabajo
en la Planta- también tuv1eron efeclos en la organizacion empresarial, el nimero de ingenieros
: funciones del Personal adquirieron relevancia; 1a
emé notablemente con la comralamén de graduados de

la linea* y el papel :de" los supervlsores fue, xammadovSe introdujeron programas de
reentrenamiento y: se modlfncaron lo crnenos para “seleccionar a’ los supervisores. Para
1967 -en muchas empresas las: amerlores posiciones:de Supervisor fueron ahora ocupadas
por graduados de universidades y ofras’institiciones de educacién- superior; la antigiiedad se
eliminé como criterio unico para nombramiento ‘de superwsores y- se valoré el haber
terminado cursos de capacitacion especificos.

Entre sus funciones auténomas estan ahora la programacnén del trabajo, la
determinacién para asignar .liempo ‘extra, vacaciones o retiros, aprobar ausencias por
razones personales, hacer inspecciones de seguridad y entrenamiento en el trabajo, asi como
comunicar las politicas de la empresa a los trabajadores.

Esta tendencia hacia una participacion mas activa de los lideres de grupos de trabajo en
las funciones del Personal tuvo su origen en el sistema de supervision estadounidense
denominado en inglés forcmanship, que pone énfasis en la funcién del Supervisor en el
procesamiento de la informacion y la participacion en las relaciones de Personal. Entonces, en
la década de 1960-9, los nuevos Foremen fueron designados como los directivos de mas alto
nivel en la Planta japonesa. Los criterios para seleccionarlos se volvieron mas estrictos,

56



requiriéndose entrenamiento equivalente al de los ingenieros de nivel medio. Al efecto se
programaron cursos de capacilacion mas amplios, combinando entrenamiento en el trabajo,
rotacién de tareas e instruccidn superior en Centros de la propia empresa.

La posicién y funcién de los nuevos supervisores, aunque basadas en el modelo occidental,
retienen caracteristicas japonesas peculiares. Su™ posicion est4 ahora mas bien entre los
empresarios o gerentes que entre los obreros, pero constituyen una categoria especial de
Personal al continuar realizando su funcién tradicional de lideres informales.

La empresa, reconociendo la necesidad de intensificar las funciones de sus empleados,
empezb a establecer vias de comunicacién hacia arriba, mediante conferencias, sistemas de
reporte de autoevaluacién, encuestas de actitudes y asesorias. En algunos casos establecio una
estructura diferente de lideres informales, en grupos cuya membresia se basa en un vinculo
inalterable como lo es la edad, el lugar de nacimiento o la escuela; esta jerdrquicamente
organizado y exige un compromiso permanente y total de sus miembros. Esta estructura,
entre otras, dié6 como resultado que las relaciones se hicieran cada vez mas multilineales,
reforzando la organizacion informal que le da su peculiaridad fundamental al Sistema
empresarial japonés.

Sibien las empresas japonesas han adoptado algunos aspectos de la organizacion formal y
del sistema productivo de las_estadounidenses, presentan diferencias importantes:en otros
aspectos y .sobre todo._en . su- orgamzacnén informal, los cuales  se fundamentan en la
renombrada Qnemam_o_n_aj_gr_ugg_ que todos los. estudiosos.del tema’ “siempre toman en
consideracion, y que analizamos ‘mas adelante al hablar de- Normas'y Valores.

Los ejecutivos japoneses conciben la.Organizacion Corporatnva como unidades colectivas
relacionadas 1erérqu1camente, y ponderan el desempefo del grupo, no del individuo. Esta
estructuracion en unidades ‘mas ‘que en’términos de posiciones individuales la observamos,
por ejemplo, _en el 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 incumbentes, como es frecuente encontrar en
Orgamgramas de’ Compaﬁias en otros paises. De igual manera el Manual de la Organizacién sélo
describe las funciones y responsabilidades de dichas unidades.

La importancia que los ejecutivos japoneses dan a la armonia del grupo, al trabajo en
equipo y al espiritu cooperativo se pone de manifiesto, por una parte, en los lemas y objetivos
de la empresa que ademas enfatizan la leallad y el compromiso y, por otra, en la definicion
ambigiia 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, seguin Nakane, 1a posicién relativa de cada unidad organizacional se define
claramente en relacién a otras y, en especial, 1a relacién vertical que existe entre ellas y sus
miembros, debido a fuerte énfasis que otorgan a la jerarguia. Los factores determinantes del
status han sido el nivel de educacion y calificacién, vinculada con la antigiiedad, que al
parecer se adquieren de manera justa y meritocratica. Cada miembro tiene su lugar en la
organizacién y debe comportarse de manera congruente con status.
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Resulta asl pertinente subrayar que mientras !a posicion relativa de cada individuo esta
rigidamente definida, sus funciones y responsabilidades no lo estan. Esto significa que en la
gestion administrativa "de la empresa prevalece mas el consenso y la destreza que los rangos
autoritarios formales definidos por funcién y posicion.

A la vez existe un alto grado de fiexibilidad precisamente porque las responsabilidades y
tareas individuales no estan ciaramente definidas; esta vaguedad, a pesar de sus limitaciones,
permite que personas competentes puedan asumir responsabilidades més 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 armonia 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 funcién principal del lider facilitar o coadyuvar al desempefio del grupo, evitando
fricciones en su seno y fortaleciendo su sentido de solidaridad e identidad. En otras palabras:
el lider japonés no guia e inspira al grupo hacia el logro de los objetivos que él mismo ha
establecido, mas bien propicia una atmésfera adecuada para que los miembros del grupo
logren sus objetivos. De ahi 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 1écnica, excepto en areas relacionadas especificamente con el proceso productivo.

Por lo general, el puesto de Supervisor lo obtiene un trabajador con una antigiedad de 18
a 20 afios, durante este tiempo mantiene estrechas relaciones con sus compafieros que luego
pasaran 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 més jovenes y estan al tanto de su vida familiar.

En cambio, el Personal de supervision en.otros: paises, los llamados tradicionalmente
capataces o Foremen ‘en los Estados Unidos; sélo.deben pasar-un examen para convertirse en
lideres, y algunos lo Iogran al cabo de dos afios de’ antlguedad o:servicio, lo que significa que,
tan pronto.como’son promovidos cambnan de calegoria ale;éndose de sus hasta entonces
compaﬁeros de trabajo : 3 .

Tamblén es caracterisuco de la Estructura Orgamzacnonal japonesa su fragmentacién en
unidades separadas que tienen un limitado rango de control y de funciones, al grado que llega a
haber Departamentos con una sola Seccion. Una razén importante de esta fragmentacién es la
retiscencia 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 planificacién y
desarrollo organizacional, a la vez que ponderan su estructura de poder informal. Una tercera
razén es que con frecuencia a los ejecutivos les . falta” preparacién especializada en
Administracion empresarial. A todo ésto se sumanlas politicas - de empleo permanente y
remuneracién por antigliedad, la cual insiste en reconocer el status de‘los ejecutivos con base
en su edad; de ahi que en ocasiones se creen nuevas Secciones o Departamentos para agregar
cargos que seran ocupados por ejecutivos o .que se asignaran al promoverlos. Esto es
concomitante con la creacién de numerosos' tilulos o nombres formales como asistente o

depuly. Asi el jefe de una seccién constiluida por tan sélo 12 subordinados puede tener 2 o 3
deputics. .
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Debido a que es mas facil crear nuevos titulos que reorganizar Secciones o
Departamentos, esta practica ha llegado a casos extremos en algunas empresas y a variados
intentos de simplificacién; pero a la vez estos reconocimientos formales facilitan Ia
comunicacién con clientes, proveedores y otras personas en una sociedad como la japonesa que
esté siempre consciente o preocupada por el status.

Por otra parte, la jerarquizaciéon existente tiende a determinar no sélo el
comportamiento sino también las ideas u opiniones de su Personal, como resultado de ello los
subordinados o directivos jévenes no se sienten con la libertad de expresar sus opiniones o
puntos de vista en presencia de sus superiores 0 mayores, y para éslos a su vez resulta
igualmente dificil aceptar dichas opiniones. Esta relacién de superior/subordinado, que es
alimentada durante un perfodo de 25 a 30 afios, gracias al empleo permanente, persiste aun
cuando una persona sea promovida a ejecutivo de allo nivel y forme parte de la Mesa de.
Directores; es decir un director junior mantiene la relacion de subordinacion a su senior de,
la misma manera que un jefe de Seccién lo hace hacia su Gerente de Departamento. S :

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 desempefio. Asimismo
gozan de sus puesios por un periodo no definido y no estan condicionados por la edad de
jubilacién que si rige para el resto del Personal, lo cual contradice aparentemente el llamado
principio de igualdad, que -explicamos mas adelante.

Actualmente algunas empresas ya exigen el retiro de sus Directores ejecutivos y
Presidentes a los 60 afios 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 direccion de Presidentes mas jovenes, de unos 50 afios de
edad. (Kusaka, p. 41).

Otra limitacion importante de la organizacion japonesa es que los ejecutivos tienen una
responsabilidad directa sobre ciertos aspectos de las operaciones de la empresa y a la vez
estan inmersos en los problemas cotidianos de su Area. Esto significa que los tres niveles de
ejeculivos practicamente son equivalentes porque estan ocupados por las mismas personas
-Mesa de Directores, Directores:generales;: Directores “de- Divisién y Gerentes de
Departamemo a pesar de las diferencias:obvias, en: sus respectivas funciones. Ademas su
visién es limitada por ser representames de su area’en particular, la cual puede crear

conflictos de intereses en relacién ala. vnsnén g neral de la empresa. Agregemos que su falta de
conocimiento sobre otras areas’ les |mp|de opmar ‘en’ las decisiones claves de la empresa o
analizar detenidamente las propocisiones: que Se van a presentar en las juntas o reuniones
generales. Es notoria la tendencia a abstenerse de objetar las proposiciones de otras areas por
temor a represalias.

Una solucién a estas I|mnacuones ha sndo hberar a los ejecutivos de mas alto nivel de,
responsabilidades relacionadas con la operacion cotidiana de la empresa, - de tal’ ‘manera que
puedan dedicarse a aclividades de Administracién general, relaciones politicas y socuales en su
calidad de representantes. Sin embargo;:un factor. que retrasa este cambio.es: el patrén,
tradicional de promocion de los ejecutivos: senlor. .quienes -estan cnrcunscnlos ; t
funcional particular y son promovidos tomando en’ cuenta: su antlgLJedad y: capacudad técnica,
mas que su habilidad como admxmstradores Aun n caso de conlar con esta habmdad los
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ejecutivos se sienten mas a guslo supervisando las operaciones cotidianas en su propia esfera
que enfrentdndose a problemas administrativos con los que estén poco familiarizados.
[Yoshino]

Otra caracteristica peculiar japonesa, y relevante para nuestro analisis, es la tendencia
de las empresas de formar agrupaciones en donde priva una complicada jerarquizacién. Es
frecuente que una gran empresa o Planta industrial se vincule con un considerable nimero de
empresas afiliadas y subordinadas constituyendo lo que en Antropologia se denomina un
Sistema Segmentario, pero segun 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 informacién
y las drdenes a [Ego}, y 1a otra [Y] o [Z]
X | . a quien [Ego] a su vez las envia.

: Puede haber mas empresas subordinadas,
como [Y] o [Z] pero 1a relacidn se establece
con cada unay existe independientemente.
También hay mas [X], pero siempre una en
particular tiene precedencia sobre las
otras.

Este Sistema no es el nucleo de la
formacion del grupo, sino el resultante de
la acumulacién o extensién sucesiva de una
sola relacién vertical entre dos empresas.
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Estas agrupaciones existen en todos los seclores y en especial en la industria de la
construccion y en la automotriz; asi, por ejemplo, Nissan Motor Co. (que estudiamos en el
Capitulo V) es la empresa central del grupo Nissan constituido por varias empresas afiliadas
con las que se relaciona a través de maltiples actividades: ventas, exportaciones, produccién
de autoparles y aprovisionamiento de materiales. Asimismo, los directivos son transferidos
con frecuencia de una empresa a otra.

Ademas de estos vinculos, 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 Kelrefsu. Sus elementos componentes son por lo general un Banco, una
Compafia de Seguros, una Planta industrial,-una empresa de exportacién-importacién, una
Naviera. Estos fueron de hecho los componentes de los Hlamados Zaibatsu de preguerra, es
decir, de los conglomerados que monopolizaban varios sectores econémicos. Si bien fueron
desmantelados después durante la Ocupacién: norleamericana, sus principios de organizacién
prevalecen en los grupos actuales. -

Cada empresa componente se conoce a nivel informal como "de la linea o descendiente de
[X])", ya que Kei significa relacién genealégica, y es importante subrayar que este tipo de
relacidon 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 0 para su separacion. El grupo se caracteriza por un alto grado de independencia y por
seguir un patrén 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, =" ¢

Segun Nakane, un examen de las relaciones interinstitucionales en cualquier grupo en
Japén revela la presencia del mismo mecanismo estructurai que existe en el seno de una sola
institucién. Por esta razén, y a cualquier nivel, el grupo esta organizado verticalmente y
mantiene su solidaridad y exclusividad; ello contribuye al mantenimiento del orden de toda la
sociedad. De ahi que considere que cualquier cambio en ia Organizacién dentro de una empresa
crearfa confusion y conflicto; "muchos empresarios piensan que el resultado de una reforma
podria ser como un céncer maligno, mas dificil de enfrentar que ia 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 organizacién
empresarial japonesa, la finalidad es resaltar algunas de tas 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 mas explicitas, con el objeto de facilitar
su analisis al estudiar concretamente la empresa Nissan Mexicana.

e i6n del trabal

Existe la creencia en Japon de que la persona que lrabaja diligentemente obtendra
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 perfeccnonar la’calidad de ‘su
trabajo; se dedlcan dlllgente y sinceramente a las tareas que les son asngnadas, son excelemesg

un Indw:duo reallza demro del marco de una’ ola empresa ocupa un Iugar Imporlanle en su
vida personal : : e T

El empleo permanente le da al empleado un sent|m|e segundad y de pertenencia, asi
como la conciencia de comparur el mismo destino con la presa. ‘Esta, a su vez, puede dar
una atencion especial al entrenamiento y capacitacién de su Personal. La experiencia que éste
adquiere es amplia y en raros casos se orienta a la especnaluzamén es decir, no se crean
expertos; -el ‘conocimiento se difunde y, lo que es mas importante, se comparte. Los
empleados con mas edad y experiencia no sienten la preocupac:én de ser rebasados en la
jerarquia y, por ende, lienen o muestran un interés genumo en'lograr que los empleados més
jévenes sean adecuadamente entrenados. De esta manera desarrollan el entendimiento mutuo de
los valores corporativos, adquieren gradualmente una identificacién con su empresa y una
comprension implicita de sus objetivas, la direccién en: que van; contribuye a que la armonia
dentro del-grupo y el interés colectivo tengan: pnmacla sobre el interés individual.

De ahi que mientras - un occidental ‘'se’identifica con Ia ocupacion que desempefia, un
japonés.lo: hace con la empresa donde lrabaja‘ |dentmcac:6n que se concibe en térmmos de la

Se refiere al colectivismo .comomarco’ de:accion, a: I8 oncepcnén de la empresa como
grupo corporallvo semlcerrado ‘col énfasus en fronteras, es:decir;:la’ exclusnvndad de la
empresa yen consecuencna Ios senumlenios de Iealtad que determlnan que sea mas |mportame-




dénde trabaja un individuo que la actividad que desempefa. Por ejemplo, un licenciado en
Administraciéon con frecuencia no sabe, al ingresar a la empresa, a qué Departamento sera
asignado y duranie su carrera espera y acepta ser transferido de una tarea a otra. El
ingeniero tiene menos movilidad, pero con el énfasis japonés en la vinculacién de Ingenieria y
Produccion - que a menudo no se distinguen- tendrd una carrera mas amplia que su colega
occidental y llegara con seguridad-a-ocupar los altos puestos directivos. Segin Morita
{(fundador de Sony), la valoracién que reciben los ingenieros y el esfuerzo o desempefio que
realizan son los responsables principales del éxito de la industria japonesa.

Esta conciencia de grupo -0 necesidad de! individuo de estar afiliado o relacionado con
otros- es un elemento estructural comun a todas las instituciones japonesas, una forma de
integracion para el individuo que contribuye a desarrollar su identidad y su socializacion,
entendida como el aprendizaje de actitudes, normas y valores.

La manera en que funciona la conciencia de grupo se evidencia en coémo usan los japoneses
la expresién uchi - mi casa para referirse al lugar de trabajo, lnsmucnén. oficina o escuela
ala que pertenecen. La palabra kaisha significa mi o nuestra COmpanm que para Nakane
(pp. 3-4)no'es la traduccion equivalente porque no tiene : Ias |mp}|ca0|ones sociales que si
tiene para.un Japonés. es decir, significa la Comunidad a la: que ndividuo pertenece y que lo
involucra emocnonalmenle Noesta de mas repelir’ que enla mayorla de los casos, la Compafiia
representa toda a exnstencna somal de un ]aponés : : dad en todos los aspectos de su
vida. ;

La empresa manuene estafmagen de Comun ‘en-el comemdo de sus programas . que
hacen énfasis en su-historia,. Ob]eIIVOS y;Cultura’ Corporatlva. y por medios que van desde
e dlversa indole, has!a velar por. el bienestar

Las relaciones mterpersonales ue se establecen son tanto formales como informales, las
primeras son reguladas por..las+ ‘normas 'y~ practicas ‘instituidas- con: el :nombre de
Administracion del Personal, mientras que. en‘las otras privan relaciones de: mterdependencla
de maestro/discipulo, o superlor/subordlnado que a menudo se basan en ‘el paternalismo,
entendido como el sentimiento_de’ aprecio que el superior siente por sus subordlnados. cuyas
opiniones y deseos toma en consideracion. Estas relaciones se manifiestan en
- La cooperacion mutua [giri] ¥ e! sentimiento de deuda [on] que emanan"d
en que incurre un individuo como resultado de su pertenencia al grupo
poder en la que el subordinado, se siente obligado a pagar con traba' iy le
recibidos.

- El significado de democracia, que se refiere a un alto grado de.cohesié
grupo, de cooperacion e igualdad en el desempefio a pesar de la dlferenmacn
entre sus miembros.

- El proceso de toma de decisiones, en el cual los subordmados expresan espomaneameme sus
opiniones y sugerencias ante los superiores, logrando que éstas se adopte ‘Este proceso sélo™
pulede ser exiloso cuando lodos trabajan en la misma direccion’ y comparlen Ios mlsmos.
valores.

la Obligaclones
una’ relac:én de

' que puéda”éklsﬁk
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Sentimi \

El significado basico 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 dejara la empresa para trabajar en otra. La obligacién 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 permanecerd, es decir, su desempefio sera
recompensado por la empresa con el pasar de! tiempo por acumulacién de incrementos de
salarios, bonos y prestaciones, vacaciones pagadas, promociones y una constante superaciéon
profesional.

Todos los empleados, en cualquier pals, tienen basicamente las mismas razones para
permanecer en una empresa y estan directamente relacionadas con su posicién o status dentro
de la organizacién; 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 legilimacion de este sentimiento de lealtad moral hacia la empresa las
proporcionan los valores inherentes a la sociedad japonesa que ya hemos mencionado.

1 le Decisi

En la mayoria de las empresas occidentales priva el sistema de mando vertical y
jerarquico; los ejecutivos de alto nivel toman las decisiones estratégicamente importantes y
éstas son transmitidas a los numerosos niveles inferiores para su ejecucién. Se basa en el
principio de la especializacién, es decir, cada empleado es especialista en una tarea y todas las
tareas estan ordenadas de tal manera que constituyan un mecanismo adecuado para poner en
practica las decisiones. Esto limita la transmisién de informacion técnica y de habilidades,
experiencia y destreza, requiriendo por ende muchos supervisiores para vigilar a los
trabajadores atomizados e incapaces de ver o comprender e! proceso produclivo en su
totalidad. Este hecho da por supuesto que no se confla en ellos, actitud que les induce a la
rebelion y falta de incentivos.

En cambio, las empresas japonesas adoptan un sistema descentralizado para tomar sus
decisiones. Los directivos no definen rigida y detalladamente cada tarea u ocupacién y las
categorias del Personal no son numerosas. Los empleados no son entrenados para ser
especialistas y gracias a la rotacién de tareas aprenden moltiples habilidades, que incluyen la
de anticipar, diagnosticar y resclver por si mismos los problemas que surgen o se presentan
en su drea. Desarrollan el habito de pensar en la totalidad y de definir y mejorar sus normas
de trabajo, asi como un senudo de responsablhdad y coordinacién con las actividades de otros
trabajadores.

El objetivo central es desarollar
responder rapida 'y ehcnentemente
requerimientos de la empresa,:

En las decisiones: estralégicas’ partumpa todo eI Personal hasta lograr un consenso,
mediante el proceso denominado en japonés ringi. Es una proposicién escrita para una accién
especifica vinculada con medidas que debenan tomarse no sélo para una Seccidn en especial
sino para toda la empresa;’ la someten o presentan los Gerentes de bajo rango a sus superiores

na_fuerza. de trabajo flexible y adaptable que pueda
ambios”*en las’ condiciones del mercado y de los



después de circular por todo el Personal, desde los empleados de niveles inferiores, a través
del Supervisor, Jefes de Seccién y de Departamento, hasta los altos ejecutivos quienes les
transmiten la decision sobre la aceptacion final de la recomendacion, la cual se pondré en
practica inmediatamente. . .

En:general, primero: se reallzan varias discusiones informales’ denomlnadas ncmawashx.
que literalmente significa"excavar: “alrededor de. las raices", y serefiere al.acto cuando.se
trasplanta ‘un arbol: ‘entonces deben hacerse ciertos preparativos’ como’ podar las ‘ralces,
remover el sueloy atar-o liar:1as ramas, con lo cual se facilita el trasplante”al nuevo suelo y
el futuro crecimiento.” -De- la misma manera, cuando se introducen nuevas: politlcas o
estrategias en la empresa, se debe preparar el terreno, es decir; tomar en-consideracién las
implicaciones mas amplias y los posibles conflictos para poder- llegar a’ :una “conclusién o
acuerdo antes de redactar el documento y presentarlo a sus jefes inmediatos Estos * dan su
consenlimiento 'y - pasan_el documento a sus supenores Si un Gerente: de nivel medio o
ejecutivo no esta conforme con algun pasaje del documemo. lo regresa a‘la persona
responsable de su redaccién para corregirlo; esta persona debe tener cierta autoridad y una
idea clara tanto de la manera de pensar de los directivos como:de la situacién interna
prevaleciente en la empresa y de las perspectivas econémicas en general Luego debe evaluar
los resultados que traeran las politicas propuestas.  Por conssguiente, ringi no es sdlo un
reporte sino una proposicién ampliamente documentada para un cambio de estrategia.

Las decisiones sobre el trabajo concreto las toman'en cada caso los empleados que estan
directamente relacionados con su 4rea y que la conocen mejor que nadie, en el seno de su
equipo, grupo de mejoras o Circulo de Control de vCahdyad ‘De esta forma, las nuevas ideas,
sugerencias e informacién también circulan.de los niveles inferiores a los mas altos, haciendo
que todos participen con el propésito de elevar la moral de los trabajadores.

Este método no se practica exclusivamente’ en "Japén, pero si refleja normas y valores de
comunicacion implicita que le son peculiares; tuene su.origen, en gran medida, en el hecho de
que la sociedad japonesa es muy homogénea; no‘sélo todos los japoneses hablan el mismo
idioma sino que tienen un alto nivel di ;educacién -y _un Indice de alfabetizacién de
practicamente el 100%- y se mamnenen mfor‘mados gracias a la existencia de eficientes y
prolificos medios de comunicacién masiva, dentro y fuera de la empresa.

Citemos sélo como ejemplo 1Iuslrahvo que el 94% termina la Secundaria, 40% tiene
educacién universitaria, y que 20% de los grados de- Llcenmatura y 50% de los de Maestria
son en el area de Ingenierfa. (Dore, 1987, p.. 12) o

Esle proceso de toma de decisiones ha'ido. voluc:onando y-en muchas empresas: puede
tomarse en cuenta o ignorarse ocasnonalment depend:endo del asunto de. que se trate. El
consenso se logra entonces por otros med:os com la’ responsab:l:dad d|fusa en Ia jerarquia y
manteniendo la generahzacnén de’ las fareas mas que Ia especnahzamén del Personal

mismos. horarios de trabajo para todos.. i
Este principio de |gualdad es evndente en la pandad de tos salano 3 ecutnvos y-
\empleados Debldo ‘aque la mayona de los e;ecuhvos son reclutados internan nte 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
s6lo entre 4 y 7 veces mas alto que el de un empleado ordinario, segun apreciamos en las
Tablas 7.y 8). No obstante, los directivos trabajan con empefio y no se consideran superiores,
si acaso.son mas emprendedores, ambiciosos y competitivos que: los ejecutivos de otros paises.
Por su’ parte, los salarios ‘iniciales de trabajadores manuales’y no manuales recién reclutados
son semejanies; las diferencias segun el tipo de” trabajo son pequefias y los antecedentes
académicos no son determinantes en las promocnones. La clave del éxito es la habilidad y el
daesempefio.

También hay una igualdad de términos:y condlclones de empleo para trabajadores
manuales y no manuales. Hasta fines de la segunda guerra mundnal habla marcadas diferencias
entre ambos tipos de trabajadores; . asl, los:no: manuales‘recnbfan salarios sobre una base por
mes, bonos bianuales equivalentes a varios: mese alario, vacaciones pagadas, hasta 2
meses de incapacidad y no eran despedldo en caso de qu Ia empresa tuviera dmcullades. Los
trabajadores manuales no'gozaban .de: est
bonos equwalemes a 15 dlas:de. sa|ano

las de remuneracién y promocién. Sin embargo, estos’
trabajadores manuales calificados vayan:a ser promovudo
les sean adjudicados a jévenes egresados de prestigiad .
sino que son estrictamente evaluados segun su desempeﬁo y: pueden ser colocados aI ‘mismo
nivel que un trabajador manual calificado. :
Debido a este principio de igualdad, los trabajadores tienen:una acmud de cooperaclén
hacia las normas o politicas de la empresa; actitud que:se refuerza cada vez que comprueban~ :
que gracias a su desempefio algunos-de: ellos pueden Ilegar a-niveles-mas- altos en‘la:
organizacién. Por su parte, los gerentes ‘también  se sienten motivados ya’ que en. teorfa*
cualquier empleado es un candidato potencial para un puesto directivo. : o
El proceso de promocion es: lento,-multifacélico y-cuidadosamente elaborado. de lall
manera que cuando algunos empleados son promovidos, hay consenso entre sus colegas de que-
su eleccion fue ldgica y natural. En cada nivel los nuevos directivos o gerentes son
seleccionados, no impuestos, tanto por sus superiores como por sus subordinados; con:base en
sus cualidades como lideres que promueven y mantienen la cooperacuén ¢ integracién’de todos
los empleados, logran el consenso para la aprobacién de proyectos y coordman‘la actlwdades
bajo su jurisdiccién con las de otras. .
Los rangos dentro de la empresa no comcuden con una func:on det da;- pero hay
grados que se otorgan dependiendo de dwersos cntenos por lo,que el deseo de los‘empleados de

ambicién de progresar. Estos rangos y niveles: Jerarquncos resultan’|
clase social, lo que refuerza el principio de lgualdad

La remuneracién toma en cuenta el mérito’ y:la nuguedad el -primer cmerlo tiene la
finalidad de reconocer y gratificar a aquellos que poseen talento y habulldad mlemras que el
segundo compensa a todos por su conlnbumén o serwcno a la empresa o

nas’ |mportantes que la
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Los japoneses estan condicionados culturalmente a ver a otras personas en términos de la
diferencia de edad, como sus mayores - scnior, sus iguales, o sus menores - junior. Por
consiguiente, el pago basado en la antigiledad reconcilia ambos principios de igualdad y
conciencia de la edad; el hecho de que el sueldo se incremente con los afios de servicio les da un
sentimiento de trato igualitario porque ‘no hay saltos en las promociones. Ademas, tener mas
antigledad no implica necesaria‘o lnfahblemente méas poder de decisién o responsabilidad,
este poder sélo es otorgado a Ios més competentes lndependlentemenle de su edad.

Bgspmsw.quﬁ_ammm
En la cultura 1aponesa hay un mayor respeto por la autorldad condncuonado sin duda por

el que existe hacia las’ perso as.de mas;ed Ia familia. No obstante, en la
empresa no ‘'se otorga un absoluto respeto a aquella persona que carezca de habilidad, tampoco
f

répldamente que
mayor edaq

pertinentes hasta lograr un acuerdo: : entonces la: proposncuén es: aprobada. Este proceso,
que se usa para lograr la aprobacion de un proyeclo n’ o difiere del usado en otros paises, donde
si hay diferencia es en el ambiente o estado de: animo en que el consenso se da. Los japoneses
preparan minuciosamente incluso las mas- snmples proposucnones y “discuten en detalle todas
las alternativas posibles entre el mayor numero - de personas; por consiguiente, loma mas
tiempo llegar a una decision que en otras socnedades pefo una vez.que eso sucede se pone
rapida y eficientemente en praclica.

Para los occidentales, las juntas o reumones ‘japonesas-no tienen estructura y estan
repletas de trivialidades. Lo que sucede es que'el-propdsito no es siempre tomar una decisién, -
sino compartir informacion y diferentes puntos de vista; por lo general no hay un acalorado
debate y ninguna persona mayor es directamente refutada, si alguien no esta de acuerdo lo
manifiesta en privado, después de la reunién, lo que muestra el respelo hacia las personas
mayores y la multimencionada armonia. -
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El concepto de armonia se extiende también a las relaciones formales entre patrones y
empleados, siendo una de sus principales caracleristicas el que los sindicalos sean de
empresa, es decir, que inciuyen a todos los trabajadores manuales y no manuales hasta el
nivel de directivos medios que laboran en ella; si bien hay diferencias de opinién y acaloradas
negociaciones entre ellos;:los’ aspectos_ que los unen son mas fuertes que los que los dividen,
ambos se compromelen: a resolver los probiemas internamente y lo antes posible. Los
funcionarios de’tiempo completo! del sindicato son empleados de la empresa y pueden verse
beneficiados con una promocién vel ejecutivo si laboran por el beneficio mutuo de la
empresa y los trabajadores. .

Wickens considera que el senudo de lealtad hacia la empresa es uno de los factores
determinantes que impide que el sindicato trascienda sus fronteras y adquiera un caracter de
clase. En su estudio sobre ‘Nissan.Motors Co., cita por ejemplo, una clausula del contrato
laboral que determina que' la mayoria de los 52,808 empleados (trabajadores manuales y no
manuales), exceptuando a los ejecutivos, deben ser miembros del sindicato de la empresa All
Nissan Motor Workers Union, ‘que esta afiliado a la Confederacién de Sindicatos de
Trabajadores de la Industria Automotriz Japonesa. Mas 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 negocia el comratro;laboral con su sindicato y no ha experimentado ninguna
huelga o conflicto con sus trabajadores desde 1953, [Nissan Profile, 1989, p.30] En
este afio se reporta oficialmente_la uluma huelga y la formacion de un nuevo sindicato que ha
incrementado su cooperacion con Ia empresa a raiz de la fundacion en 1959 de una Asociacién
para la Investigacion de las: Relacnones Laborales Modernas, asi como de los constantes
incrementos de salarios, que el 985 ‘eran en promedio 5% mas altos que en el resto de la
industria aulomotnz en Ja Cfr.-Cusumano, pp. 137-179, para un analisis del
Sindicato). LR

Japén es’una ocnedad que valora la educacién; ladedicacién al ‘aprendizaje existe en
todos los mveles de’la‘sociedad y_en todas sus instituciones. La educacion ‘es un factor clave
para el desarro"o mdusmal, Ia cohesnén nacnonal la_continuidad cultural 'y la‘ creacion y
mantemmlento de las’ relaciones mterpersonales Tanto los padres 0
y dan lncenuvos ‘a’los’ n(ﬁos desde su més tierna infancia.. i

Una caractenstlca culfural lmportanle ‘radica en el Iugar que. da :
relaciones humanas y-a la’interdependencia;- ambas son lanto medios: como fines ‘en la
educacion del nifio, cuya responsabilidad recae en la madre, Por lo’ tanto la: relaclén central
en la cultura japonesa es la i existente entre madre e hijo, y:.se crea; al olorgar segundad y.
amor incondicional (amae, en japonés), es decir, el deseo: de ser amado pasnvamente o Ia
expresion del deseo de ser dependiente, de ser cuidado mcondlcuonalmenle :

La cualidad mas apreciada es la-habilidad de:maniener.la: armonia.en |as r,e|acnones; :
sociales, mientras que en otros paises se tiende a' dar prioridad a los atribulos y: habllldades'
individuales, a la-independencia y autoexpresién individual.: Ahi el éxito se: vincula con eslos
factores (y el fracaso se atribuye ~a condiciones externas), y no con Ia mohvacuén yel:
esfuerzo personal como sucede en Japén
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La pertenencia a un grupo es importante en la socializacién del japonés; la madre esta
orgullosa de! hijo que muestra dependencia hacia ella pero a la vez comprende que esta
capacidad le ayudara a enfrentar las expeclativas del mundo fuera de la casa. Cada uno de los
grupos a los que pertenecerd el nifio a medida que crezca, seran semejantes en cierto grado al
original de la familia.

E! nucleo ‘de la familia japonesa es la relacién 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 atencién constante; su tarea es
basicamente 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
caracleristicas personales del nifio como los medios para lograr sus objetivos; no hay
conflicto entre la autosatisfaccién y la integracion 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 socializacién.

A manera de ilustracién, citemos cémo se inculcan los valores de diligencia, esfuerzo,
entrega total y cooperacidn, al desarrollar las siguientes habilidades:

- Aprender a reunir y usar grandes cantidades de informacion

La capacidad de -desarrollar la memoria se inicia desde temprana edad, motivando a los nifios
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 resuftado y los detalles del método. Diligencia
significa terminar un trabajo.

- Aprender a hacer las cosas con sinceridad o entrega total.

Esta forma de dedicacion se asemeja a la diligencia, pero implica una obligacién moral hacia,
el trabajo. Cualquier tarea es vista, idealmente, como una vida satisfactoria o.completa para
la persona porque da el 100% y esta dedicacién demanda ademads que- invierta sus energias en
un solo lugar.:Esto explica porque = cuand 'algunen tiene, dos,empleos, y.por tanto pertenece a
dos grupos dlferentes se consnder 50 des mpefi o su lealta como, amb:guos o sospechosos.
matenal relevante _para

Whne consndera que el. aprendl aje.
la escuela es vista:como un "ambiente
conducla de una persona se vmcula con.

comercial” hasta "un’ senhdo mas profundo y: “de* pertenencua, -un= sentldo de
responsabilidad y respeto, de deberes y obhgaclones hacua Ios otros S B
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CAPITULO IV NISSAN MOTOR CO.
1. Establecimiento y desarrollo

Después de que los ingenieros europeos inventaron el automévil hacla 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 Japon se establecieron en 1925-7 y hasta
1935 el 95% de los vehiculos en el pais eran extranjeros; después decliné bruscamente a
43% a raiz de las politicas proteccionistas del gobierno japonés, y en 1939 ambas empresas
dejaron de operar ahi. Durante los afios de posguerra, 1945-52, los vehiculos
estadounidenses volvieron a monopolizar el mercado japonés, debido tanto al bajo nivel de la
produccién doméstica como a la suspension de las restricciones de importacion. Pero al
decretarse entonces un impuesto de 40% a los autos importados, su venta bajé hasta
constituir en 1960 el 1% del total de vehiculos vendidos en Japon, es decir, menos de 40,000
vehiculos en un mercado donde se vendian 4,500,000 unidades hechas por empresas
japonesas, particularmente Nissan y Toyota. [Cusumano, pp. 7 y 25}.

Si bien los ingenieros japoneses de Nissan apréndieron cdmo hacer camiones militares
durante la década de 1930-9, les tomé décadas completar la transicién a automéviles
pequefios, como resultado de la consecuente modificacién de la tecnologia norteamericana
para adaptarse al mercado japonés, asi como a los limitados recursos y técnicas de las
empresas japonesas. A pesar de estas desventajas, las fabricas automotrices en Japén pronto
se convirtieron en eficientes productoras y la productividad se duplicé en términos reales a la
vez que las ventas se expandieron.

En 1980 Japén habia reemplazado a los Estados Unidos como el principal pals productor
de automéviles en el mundo, siendo ademds el lider tanto en tecnologia como en volumen de
produccion. Ese afio Toyota fabricé 3,200,000 vehiculos y Nissan 2,600,000; sobrepasaron a
Ford Motor Co. (1,900.,000) y.ocuparon el segundo y tercer lugar en la produccion mundial,
encabezada por General;Motors (4,700,000), seglin observamos en las Tablas 1y 2.

Las empresas esladoumdenses se vieron obligadas a importar componentes y vehiculos
japoneses; éstos representaron el 67% de todos los automdviles importados por los Estados
Unidos en ese afio. Por,consiguiente, fue el turno de este pais de restringir su importacion y
en 1985 la reguld por, io. de. acuerdos voluntarios con las empresas japonesas que, como
alternativa, ‘instalaron -en erniorlo norteamencano las llamadas trasplantas (Cfr. Tabla 3,
[ fsopre los japoneses para que manufacturaran en
éseados y a la vez reflejaron su imposibilidad de

La"Unica“solucién era-mejorar SuSs. duseﬁos de productos, reducir los costos de capital y
trabajo, mejorar las técnicas parala Admumstracnon de -Personal y.de la produccién, es decir,
adoptar las innovaciones que los mlsmos japoneses’ habian mtroducndo en Japén en el

ge eros dnsenos y
equipo de Ios Eslados Unidos. En su etapa |mcnal se llamo DATSON DA son las, |n|01a|es de las
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puede significar hijo o sol; con el tiempo se transformo en DATSUN.q.ue fue 9I_ nombre del
primer vehiculo de 500 c.c. que lanzé al mercado a fines de 1933. Al iniciar actividades en el
exterior en 1934, la empresa adoptd el nombre Nissan Motor Co. [Ver mas adelante origen
de este nombre].

Después de la guerra, en 1952, se asocié con la empresa Austin de Gran Bretafia para
producir- automéviles pequefios similares o comparables a los europeos. Tamblén fue el
primero’en’ establecer un programa de Control de Calidad y hasta 1959 fue el lider de esta
industria, siendo luego desplazado por Toyota. [Cir. Tabla 9]

Asimismo, Nissan fue de los primeros en utilizar robots para ensamble de vehiculos
entre 1969-75, e inventé en 1977 el primer robot industrial con muitiples brazos. Para
1985 tenia en operacién 2,310 robots en sus Plantas domésticas [Cusumano, p. 19] y
actualmente esta a la vanguardia en la manufactura de automoviles eléctricos [Excelsior, 27
de agosto de 1991)

En Japdn tiene 9 Plantas de produccién 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, como observamos en el siguiente Cuadro:

Cuadro 2
Plantas de Nissan en Japén. 1984

Ublcacién Afio establecimiento . .- - No. de empleados
e e i o oen 1984

Yokohama*:..
Opama
Zama

Yoshiwara® -
Murayama = -
Tochigi~ .7
Kyushu_ . . 0 i)

Fuente: Cusumano p. 219

De las 7 Plantas automotrices 5 se.dedican al ‘ensamble de vehiculos y las otras 2 al de
motores, transmisiones;:direcciones y transejes.:Se: localizan.en Tokyo y prefecturas vecinas,
excepto una que estd en [a regi S

La'Planta:de:Murayama
incrementarse la demanda des

de:la empresa britanica Prince. Al
111959 establecio la Planta Opama en 1962
e inicié 1a. producci aclos. Adquirié la maquinaria de produccién
mas avanzada de lo nid cluso’ sus programas también se enfocaron a los
métodos de prodiiccion de ese pais por ser necesarios para usar este equipo nuevo.

71



En 1956 introdujo la automatizacién 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 atraccion
para turistas nacionales y extranjeros, por ser capaz de ensamblar 500,000 vehiculos al afio
con sélo 6,000 trabajadores y 405 robots (unimates inventados en los Estados Unidos) que
realizaban automaticamente hasta el 97% de todas las operaciones en lineas como la de
soldadura (Cusumarno, 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 origenes [ver Cuadro 2). En 1990 celebré la produccién acumulada de 10 millones
de unidades, es decir, en un lapso de 25 afios de operaciones. [Boletin para Funcionarios,
No. 143, mayo de 1990:1]

En julio de 1992 inaugurd en sus instalacciones en Kyushu "La Ensambladora del Siglo”,
equipada con tecnologia de lo mas avanzado y automatizado que permite producir hasta 8
modelos diferentes de carroceria en una sola linea de ensamble. Con esta inversién -valuada
en 780 millones de délares- Nissan incrementd la capacidad de produccién de la Planta de
Kyushu de 240,000 a 600,000 vehiculos anuales, aumentando el nimero de trabajadores
s6lo 20%. [ David Thurber, en Excelsior, 17 de julio de 1992:5-F)

Aun cuando la mayoria de las Plantas de Nissan estan ubicadas en regiones cercanas, no se
concentran en una sola ciudad como Toyota, donde esta empresa tiene una gran Planta y en sus
alrededores estan las fabricas de sus proveedores. Este factor geogréafico es uno de los que han
determinado las diferencias que existen entre ambas empresas, tanto en su sistema de
Administracion y de Organizacioén del trabajo como en su productividad. [Cfr. Cusumano para
un andlisis pormenorizado de ambas).

Nissan inici6 la produccion a partir de 1946 con el equipo mas avanzado en la industria
automotriz japonesa, pero le tomé 17 afios completar la racionalizacién de sus instalaciones o
la reorganizacién de sus pequefias Plantas que permitiria a sus trabajadores especializarse en
determinadas lineas de componentes y vehiculos. 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 dié asesoria a partir de 1953.

En sentido amplio este Control significa la identificacion de las preferencias de! cliente o
consumidor, su incorporacién en el disefio de! producto y el establecimiento de controles en la
produccién, distribucidn y servicio. No son sélo técnicas estadisticas, sino  politicas
orientadas a sugerir formas de involucrar simple y efectivamente a todos los empleados; por
ejemplo, darles la autoridad para delener la linea en caso necesario y la responsabilidad de su
trabajo, y con ello reducir el nimero de inspectores. Significa coordinar programas de
capacitacion, controlar el progreso en diferentes Departamentos, asesorar a los proveedores y
realizar pruebas de calidad.” Un mecanismo auxiliar fue l1a creacién de los ya mencionados
Clrculos de C’onlrol de Calidad, cuyo propdsito ha sido bastante amplio. A principios de 1989
en las Plantas-de Nissan:habia registrados 2,913 Circulos con 27,096 miembros en total,
quienes  resolvieron: 21 " 71 problemas (un promedio de 7.5/ Clrculo) relacionados con la
Eficiencia (40%) “Calida
(2%). [Nissa e,

A diferenci i issan ue prehno concentrarse en el uso de maquinas-herramienta
especnallzadas oenla automatizacién - estilo_ americano, Toyota fue mas independiente y
adopté técnicas: occudentales de manera ecléctica prefiriendo fas estrategias empresariales y
un snstema adaptable de manu!actura adecuado para el mercado doméstico. Ademas se
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concentré primero en ta Administracién de ta produccién y posteriormente le dedicd atencion
a los métodos de control de calidad. Su sistema productivo y la selectiva introduccién de equipo
automatizado resultaron mas adecuados para incrementar la productividad.

Ambas empresas se orientaron a la produccién de varios modelos basicos que conservaron
por 4 0 § afios consecutivos, en vez de adoptar la politica de los Estados Unidos de cambiar de
modelo cada afio. 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 mdltiples 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 produccién total, financiamientos y asesorias de diversa indole. A diferencia de Toyota,
Nissan establecié un control directo sobre sus subsidiarias {ver Cuadro 3] mediante la
adquisicién de acciones y la asignacién de sus ejecutivos, con la finalidad no sélo de ahorrarse
la inversion 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 ’ . ... afio establec. % acciones

Nissan Motors Corp.

Nissan Dlesel

Nissan' Autobody
i Atsugl Auto: Parts
‘ :Nlhon Radlator

Japan E|eclr_o c
-/ :Control Systems
»Atchi Mag ‘-’lndustnes
Japan Altomatic Transmussmn
Ichiko Industries’
Fuji Iron‘Works
Kasai: Industnes

Tokyo Sokuhan

Fuente: Cusumano, pp.

73



Entre 1949-58 organizé a gran parte de sus proveedores en una Asociacién que en 1980
agrupaba a 109 empresas subdivididas segun su ramo con el objeto de facilitar la
implementacién de programas para darles a sus miembros asistencia técnica en el disefio,
administracion, automatizacion y control de calidad de sus productos. También otorgd asesoria
a otras 54 empresas independientes que eran  proveedores de varias corporaciones.
[Cusumano, pp. 258-9]

En 1978 surgié Nissan Trading Co., la empresa importadora | para el abastecimiento local
en Japén de materiales, partes y maquinaria destinados a las Plantas de Nissan Motor Co.,
que en la actualidad sélo produce internamente el 30% del total de sus componentes y 180
empresas le proveen el 70% restante.

Grupo Nissan

E! nombre de NISSAN se origin6 en 1933 como abreviacién usada en la Bolsa de Valores de
Tokyo por ia compafila Nippon Sangyo [Industrias de Japén)] fundada por Aikawa en 1928.
En el transcurso de una década: logré - ‘incluir hasta 74 empresas de productos quimicos,
metales y maquinaria; los: prmcnpales acclonistas eran Nippon industries, Dai-ichi Mutual
Life, Hitachi, Manchuria Developmenl y K.K. Nissan. {Cusumano, p. 38]

Después de la Guerra el grupo se reorganizé en 1956 con 12 empresas encabezadas por
Nissan Motor Co. e Hitachi, cuyos vinculos continuaron para abastecimiento y cooperacion
tecnoldgica. Al igual que la mayoria de las empresas en Japén, adoptaron entre ellas un
sistema cruzado de compra-venta de acciones, formando asi grupos corporativos
interrelacionados denominados Keirctsu. Un Banco (o varios) formd el nicleo de cada grupo
y sirvid como institucién crediticia principal de sus miembros para que éstos pudieran
invertir en Plantas y el equipo necesario para expandir su producciéon. 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
olras ramas o seclores, a cooperar entre ellas, diversificarse y establecer mas vinculos
bancarios. Los Bancos eran poderosos, pero, no‘eercneron un poder completo, su funcién
primordial era aportar los fondos, y. la" pré a:comun.era que varias instituciones
participaran como subsidiarias de un: Banco' pri cipal para otorgar los préstamos. Una forma
de control consistié en colocar a algunos" de .ejecutivos en la Mesa Directiva de las
empresas -clientes para hacersé cargo d .operacion s.fmancneras y servir como enlace.

[Cfr. Yoshino para’los detalles].’. ‘

El Industrial Bank of Japa s principales instituciones que financié y
adquirié acciones de las empresa | grupo Nissan. En el Cuadro 4 observamos
el porcentaje de accnones que posela ‘en- 1984 el Industrial Bank-en Ias empresa del grupo
Nissan, asi como ‘sU rango emre Ios accnomstas de cada una de ellas
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Cuadro 4
Empresas del Grupo Nissan en 1982

Principales empresas Acciones de Industrial Bank
: % Rango*
NISSAN MOTOR Co. 6.0 1
Nissan Diesel 2.7 6
Nissan Chemical 4.8 3
Nissan Fire & Marine 5.0 6
Nissan Construction - o
HITACHI 2.6 - 3
Shipbuilding - :
Metals 19 3
Cable 1.3 7
Chemical - )
Construction .
Sales - :
Nippon Mining 4.8 R
Suisan a7 2
Oils & Fats e ’
Reizo . sy

Fuente: Cusumano, pp. 54y 56.

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

Dai-ichi Mutual Life Insurance Co. 5.7% del total de acciones
The Industrial Bank of Japan 4.6%
The Fuji Bank 4.6%
The Nippon Life- Insurance Co. 4.2%
The Sumnomo Bank 2.7%
The Yasuda Trust & Bankmg . 2.5%

The Kyowa Bank - 2.5%

(Fuente: le‘san; Profile, p.32)
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Participacion en el mercado doméstico

La industria automotriz jJaponesa tuvo un acelerado crecimiento, pasando de un nivel de
produccién de 49,778 vehiculos en 1953 a mas de 11,000, 00O anuales en la década de 1980.
Sus exportaciones también se han incrementado de 3.6% de! total de su produccidén en 1957 a
53.3% en 1984, segun apreciamos en ia siguiente Tabla.

Tabla 9
Japén: Produccion total de automéviles,
Ventas domésticas y Exportacion 1953-84*

‘Year Production Domestic Sales Exports  Export Rate[%) -

1953 49,778 76,185 - —
1954 70073 . 70,648 - —
T1957 181,977 176,690 . 6,554 3.6

1960 481551 407,963 38809 . . 81 ..

Fuente: Cusumano, fios seleccionados.

Durante 1986 los fabncanles japoneses de veh(culos produ;eron 12 559 817 unidades
y exportaron el 54% de este tolal, siendo, Estados Unidos ‘el receptor de mas de la‘'mitad del
total exportado es decir de ‘casi 4 millones de. ‘un ades ' =

Las prmmpales empresas fueron; Toyota -con: una pamcnpacu&n en:la produccuén total de
29.5% y de 28% de las exportaciones- - 'y: Nussan -con: 19% y 19 6%. respectwamente
(AMIA, Boletin 263, noviembre de 1987 2] : . :
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De hecho, Nissan y Toyota han aporlado en conjunto entre el 50% y el 80% de la
produccuén total de vehiculos de la induslria automotriz japonesa. Nissan fue la empresa
pionera, en 1934 manufacturé 940 unidades 'y un afio después 3,800, cantidad que duplicé en
1936; luego produjo un promedio anual de 115,000 vehiculos hasta 1944, afio en que
disminuyé a 7,083 y en 1945 32,001 En total, entre 1934 y 1945 produjo 128,386
unidades que representaron el % de la produccién total del pais (Cusumano, p. 46).

Desde 1950 la participacion de Nissan en la produccién 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 participacién decreciente continué en los afios siguientes y para 1990 fue de 18.2%,
segtin apreciamos en esta Tabla:

Tabla 10
Produccion de vehiculos de Nissan y su relacién con
la produccion total nacional 1985-90

Afio Numero de vehiculos:

NISSAN Nacional % del total
1985 } 2,500,008 12,271,095 204
1986, 2,242,995 12,259,817 183 ..~
1887 - 2,226,313 12,249,174 --18.5 1

1988 2,164,218 12,699,803 170

1990 2366 ooo.; 13,000,000 -

Fuente: Nissan  Profile, p.” 26 -para’ 1985-8. FLo :
* cifras estimadas, citadas en: Far E lcm Economlc Rcvncw 28/02/1 991 60

A partir de 1983, Ia empresa InlCIO Ia duslnbumén mundlal de‘sus vehlculos con la
marca unificada de Nissan, asi:como sus Programas de Idenudad Corporatnva y de Cooperacnén
Internacional [ver: apartado de: Glozabnlacnén] Acorde con este Programa. Ia exporlacnén de
vehiculos ha decrecndo. 5 ‘de’

Las exportacnones han: estado dmgldas pnnmpalmente a |os Estados Unldos y a Europa.
como observamos en esta Tabla i L
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Tabla 11
Exportacion de vehiculos de Nissan
por region 1984-8

: © 1984 1988
Region ‘Unidades . % de! total Unidades % del total

Estados Unidos 663000 473 . 390,000 . 37.4

Europa = 341,000 243 407000 390

Medio Orlents -~ 145,000 103 . 51,000 48
Asia . e7000 70 80000 76
Oceanfa ,‘"‘Séooo" BT 134000 33

Afica 47ooo s se'ooo:' . 57

Amérlcalavtvin'aﬂ‘;f 49000 S8 1e000 18

Otras = sooo Ces 3ooo 03

Total . 1,493,909' Sy 043,0007* '

Fuente:” Nissan 'Pro‘frxhc

r.Co. viciara sus exporlacuones a los Estados Unidos en
1ilos: Angeles #En. 1961 decidid ‘establecer su primera
xico, qu emro en. operacuén en 1966 y realizé su

produccién acumulada de 500,00
inaugurd la oficina filial de Australla.
en 1976, logrando 10 afios’ después

ulad’a de+500,000 automéviles; pero
esta productividad decrecio, grad

991 decidié suspender su operacion.
stados Unidos; esta Gltima inicio
fios - una produccion acumulada de
su 'Planta en - Sunderland, en el Reino

dic.

1990:12]



La Planta estadounidense estd ubicada en Smyrna, Tennessee; fue en 1983 la primera
empresa japonesa que fabricaba camiones ligeros en ese pais y en 1985 fue la segunda de
automoviles; hasta la fecha es la primera y unica que fabrica ambos en la misma linea de
ensamblado. En 1984 la revisla Fortune incluyd a Nissan entre las 10 empresas mejor
administradas en los Estados Unidos "...mé&s de 200 robots y otro equipo automatizado hacen de
Smyrna una de las plantas automotnces 1écn|camenle mdés avanzadas de todo el mundo". [citado
por Gelsanleter, p. 60].

En 1988 decidié fabricar en esta Planta todos los vehiculos para el mercado
norteamericano, debido a factores'como los impuestos del 25% para vehiculos importados de
Japén y la apreciacidn del yen en:relacién al ddlar, la cual a la vez incrementd los preclos y
redujo las ventas. A pesar. de| ala situacién econémica no despindo a ninguno de sus
trabajadores. Todos sus vehiculos;se. vieron afectados porque la mayoria de los componentes
aun provenian de Japén.: Para 990 tenia programado producir un automévil de lujo doblar
la capacidad de produccnén a 440 000 unidades y contratar a 2,000 empleados nhuevos.

Nissan Motor Co.: cuema con 6,151 agentes,169 distribuidores y 24 Plantas en 21
paises, entre las cuales Nissan® MCchand ocupa el 22 lugar en cuanto a numero de Personal,
produccién de vehiculos.y monto™ de inversion. La produccién total de vehiculos en sus
Plantas de Ultramar fue de 486, 713 unidades en 1988, segtin apreciamos en la siguiente
Tabla. ; :

Tabla 12
Produccion de vehiculos de las Plantas
de Nissan en Ultramar 1988

Plama S Unidades % del total

:Nissan Motor Manuf. Co. USA 205,816 423
<. Nissan Mexicana S.A. de C.V. 101,228 . 20.9
s N|ssan Motor.Ibérica S.A. 76,039

“*Nissan Motor Manuf. UK Lid. 56,744
lesan Moior Manuf, Co. *Australia 46,886

: mporlaré en’
28, 000 de eslas furgonetas y uene previsto’. Incrementar Su numero.a
nuales ‘Anteriormente importaba estos vehiculos de’sus’ Plantas de Gran
Bretafia'y Austraha ‘pero’ ‘esta dltima suspendié su operacién en 1991, Con estas medidas
Nissan busca reducnr la' produccién de furgonetas en Japén a favor de otros vehiculos mas
rentables.y. a.la vez. acatar 1a peticion del gobierno japonés de fomentar las importaciones a
fin de reducnr el crecnenle excedeme comercial de Japén (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 asi responder a las barreras proteccionisias de esos paises, pero
ahora se preguntan sobre los niveles fuluros de la demanda en estos mercados. En Estados
Unidos las ventas de Nissan bajaron 6.6% en enero de 1991; manufacturé ahi
aproximadamente el 44% de los 622,000 automdviles vendidos localmente en 1990, y en
Europa mas del 50% de los 390,000 autos ahi vendidos. Los funcionarios de Nissan dicen que
Asia representa ahora el mercado mas promisorio para la venta de automoviles y gran parte
de esta demanda se piensa satisfacer mediante la produccion local mas que con exportaciones
de Japén, pero por lo pronto piensa incrementarias a 200,000 unidades anuales (Far
Eastern Economic Revicw, 28/02/1991:60).

Por otra parte, Nissan esta 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
produccion se destinard en parte a Japon [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 incrementard a 21% en 1990 y 25% en 1995 [AMIA, Boletin 257, mayo
19887:2] Su principal proveedor es Nissan Japén y el segundo Nissan Mexicana. (Boletin 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 subsidiarias
Nihon Radiator, Kanto Sciki, Jidosha Decnki (Automobile Electric Industries) y
Atsugi Autoparts. Esta estrategia ha respondido en gran medida a los decretos
gubernamentales de paises como Estados Unidos y México orientados a asegurar que los
vehiculos ahi vendidos tuvieran un alto contenido de componentes fabricados localmente. (Ver
apartado correspondiente en Nissan Mexicana). Segin Cusumano (p. 398) esto significa que,
debido a estas presiones, los japoneses han estado transfiriendo al extranjero lo mas posible
de su sistema doméstico de produccién.

Tambien en Japdén la empresas automotrices han transformado su estrategia de
operaciones, debido a que la ventas domésticas de vehiculos han decrecido. Actualmente,
mas que una participacion en el mercado basada en el crecimiento continuo de su capacidad
productiva, desean incrementar sus ganancias aumentando los precios, reduciendo costos y
ampliando el nimero de afios entre los cambios de modelos. En abril de 1992 Nissan anuncié
que planea reducir su produccién total un 5% en relacién al afio anterior, producir el 25%
de sus vehiculos fuera de Japén, e incluso podria cerrar alguna de sus Plantas en ese pais
;:omo consecuencia de la caida del dolar en relacién al yen. [Excclsior, 23 de abril de

992:3-F}
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Politica de Globalizacion

La globalizacién se ha convertido en una realidad para Nissan, al igual que para todas
aquellas empresas que esperan incrementar la inversion en instalaciones mas alld de sus
fronteras, asi como efectuar operaciones’en un nimero creciente de paises. En la industria
automotriz recién ahora empnezan a'tener éxilo en su busqueda por diversificarse y producir

el "auto del mundo® que inciaran hace dos décadas, después de haber insistido en disefiar
modelos para satisfacer las necesidades Iocales

La ventaja mas importante. de:la’ globahzaclén es la llamada cconomia de cscala, es
decir, producir en grandes volimenes:para luego distribuir y comercializar sin la necesidad
de duplicar presupuestos de investigacié Vdesarrollo y produccién. Una de las estralegias es
lograr un balance entre la autoridad entral 'y:la’libertad o autonomfa local; otra es una
efectiva tecnologia de informacién globa Se! consrdera que una informacién precisa y puntual
es un medio para coordinar las actlwdades de empresas a nivel mundial y de esta manera
mejorar la comercializacién. s

El primer paso de Nissan hacna laz pbahzacnén consistié béasicamente en el
establecimiento de instalaciones Iocales de_ produccion, entre 1960 y 1985. Al principio
fabricaron automéviles en paises que no fueran’ las principales naciones industrializadas, las
actividades estaban enfocadas a cumplir con ias’ disposiciones locales y a contribuir al
crecimiento econdémico de los paises anfitriones. A" principios de la década de 1980, tras la
segunda crisis petrolera, las fricciones comerciales” a nivel internacional se recrudecieron y
Nissan establecié Plantas en los Estados Unidos y en:Europa. Si bien la produccién local
consistié inicialmente en el ensamble de : vehfculos empleando partes y componentes
provenientes de Japon, posteriormente - empezé a descentralizar su fabricacién para
incrementar el conlenido- local, pero S|gu16 produmendo vehlculos que habian sido
previamente dlseﬁados y fabrlcados ensus; Plamas japonesas

trabajan conjuntamente”los’ mgenleros de disefio, los de produccné'
1988 cred el Equlpo de Desorrollo de Proveedores al cual‘

Ese mismo afio mauguré su:Red: de Comumcamones via; satélne ‘que: liga el Cenlro
Tecnoldgico de Japon [NTC] con los Cemros de Estados Umdos y Europa [NRD 'y NETC]
permitiendo el flujo de mlormacuén técnica, de mercados y servucnos en un sistema global. En
1990 extendid esta Red . entre las.Plantas:y-oficinas de:México, la- filial en’los “Angeles’y “la
Casa Matriz en Japén; este sistema de comunicacion une conmutadores telefémcos y cenlros de
computo a través de la NRD, como aprecuamos en el Cuadro 5.

Por otra parte, a partir de 1990 "los cambios en la Organizacién de N:ssan Motor Co. han
estado orientados a fortalecer ta capacrdad de’'cada uno de sus Departamentos, para darles una
proyeccion mundlal al apoyar todas sus operacnones Algunos de eslos cambios son:
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[1] La reestructuracion de los Departamentos de Compras, cuya base es el Departamento
Internacional de Compras Domésticas, 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 operacnones en Ios Estados Unidos y en el continente europeo,
respectivamente.
Nissan Motors Co. importa compo es'y materiales de cerca de 90 proveedores en

Ultramar -entre ellos Nissan Mexicana proyecta ‘cuadruplicar. sus importaciones de
autopartes hasta que constituyan el 10%; del valor de los vehiculos hechos en Japon; también
se estd preparando para su primera |mporlacu5 d veh[culos termlnados manufacturados por
sus Plantas en Uliramar, segin mencionamos.’ =
[2] E! establecimiento de la Oficina de Promoclén ,_Corporoﬂvo encargada de difundir y
apoyar la filosofia de la empresa, de la Divusuén de' Ingemerfa Electrénica y del Departamento
de Ingenieria en Seguridad y Medio Ambiente; este tltimo se dedicara a las investigaciones y el
desarrollo de tecnologias orientadas a combatir la contaminacién ambiental y sus efectos en
los ecosistemas terrestres, &rea en la cual Nissan es una empresa pionera.

También ha fomentado la descentralizacién y autonomia local de la gestién administrativa
y loma de decisiones, asi como la internacionalizacion de la oficina central de Nissan. En la
actualidad esta oficina centraliza las operaciones tanto de Japén como de ultramar, por lo que
existe una tendencia a contemplar todo desde el punto de vista de Japdn: productos, disefio,
produccién, compras, calidad, Personal, contabilidad y otras &reas. 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 globalizacién de Nissan se basa en. el desarrollo del Programa dec
Cooperacién Internacional que iniclara en 1989, cuyos objetivos principales son:
[1] Reducir las exportaciones de vehiculos terminados hechos en-Japén
[2] Expandir la produccién local y las funciones de los geremes Iocales en sus

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

El plan corporatlvo a corto plazo es lograr en 5 afios una’ part:cipamé 'del.7.5% al 8%
en el mercado global La producmon en el exterior debera proporcnona par ‘1992 el 50% 2y

japonés ‘Genba Kanri, de las que hablaremos’ ampllamente més,adelame Otras mcluyen
expandir sus Plantas productivas, regionalizar las: actuvidades de lnveslugacnén y Desarrollo,
promover la Administracion local de las operaciones, B |mpulsar'el desarrollo’ de habilidades
de sus empleados mediante la capacitacion: Ly tablecimiento”
intercambios regulares de Personal. El _punto de. partida o enfoque basnco' “la. necesndad de
adaptarse a los mercados regionales e ldenmlcarse con Ias comumdades locales
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Todas las estrategias y politicas mencionadas fueron resumidas en noviembre de 1990
cuando, en el seno de su Tercera Reunién Ejecutiva Internacional, la empresa dio a conocer su
Método Nissan, es decir, los 5 principios guia de sus operaciones en Ultramar:

{1] Divisién global de responsabilidades para el desarrollo y la produccion de nuevos
vehiculos y componentes
[2] Descentralizacién y autonomia local en 4 areas
- Recursos humanos
- Recursos materiales
- Fondos financieros
- Conocimientos y Tecnologia
[3] Identidad comun del grupo basada en la Calidad, cuyo lema es ofrecer la
méxima satisfaccion del cliente
[4] Utilizar los recursos humanos de la manera mas efectiva o eficiente
[5] Contribuir a la comunidad local

En su mensaje a todos los ejecutivos ahi reunidos, el Presidente de Nissan Motor Co.
sefialé: " La filosofia corporativa de Nissan coloca la satisfaccion del cliente por encima de
todo. Desde este punto de vista, la calidad es extremadamente importante pues tiene un impacto
directo ,.sobre dicha salisfaccion. Por esta razoén, actualmente todas las compafiias estan
insistiendo en la importancia de mejorar la calidad".

Exhorté a los directivos a dar lo mejor de sl mismos para cumplir el objetivo de Nissan
que "es ser Numero Uno en Calidad y, por lo mismo, espero que todos ustedes habran de definir
e instrumentar las medidas mas meticulosas para asegurar que los vehiculos Nissan,
dondequiera que se produzcan, sean pimero uno en calidad en los mercados donde son
vendidos”.

(Boletin para Funcionarios. No. 153, noviembre de 1990, p. 6. Subrayados de S.S.)
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Cuadro 5
Red Global de Comunicaciones de Nissan Motor Co.

Sistema Global para compartir informacion técnice, mercados y servicios

Japon

Depto. Disefio Motores
Planta Yokohama

Inst. Prueba Vehiculos|

en Planta Murayama i ———{IE .Central Ingenierial
l en Planta Opama |

l en Planta Tochigi l

Ensambisdors .—————._:(Tm: l——m
Nissan Thecnical Centerl E

lNissan Motor Co. USAI

Distribuidores Nissan
NETC -Bruselas
["NrDJ I NETC | JRicean viotor Han K]
Nissan Resparch & Develop. Nissan European|
Los Angele: Ann Arbor Technol. Center
l ’ HHissan Motor lbencﬂ

. Europa
[Nissan Design Internal| Arizona Test Conter}

Fhssan Motor Manuf. USJ

EstedosAUmdos

| Nissﬁn» : ‘;

Fuente: Nissan Profile, p.3 ag



CAPITULO V LA EMPRESA NISSAN MEXICANA
1. Trayectoria

Nissan Motor Co. entré al mercado mexicano en 1959 con el automévil Datsun, y 2 afios
después establecié Nissan Mexicana S.A. de C.V. como empresa importadora y distribuidora de
vehiculos armados en su totalidad en Japén, junto con la filial en México de Marubeni
Corporation como accionista minoritario [15%], casa comercial japonesa que tiene 139
oficinas de representaciones y 250 filiales en todo e! mundo.

Al poco tiempo, la empresa adquirié el caracter de ensambladora, a raiz de los decretos del
gobierno mexicano de 1962 que prohibian la importacién de vehiculos completos y la de
autopartes, acorde con su politica de industrializacion a través de la sustitucion de
importaciones. Esto obligé a todas las empresas automotrices transnacionales a invertir en
ensambladoras y Plantas de manufactura, las cuales formaron una base para la industria
nacional que logré en los afos: siguientes un gran desarrollo para satisfacer la demanda
interna.

Asimismo, este periodo coincidié con la globalizacion de la industria automotriz que
estimulé a dichas empresas a invertir grandes sumas en sus Plantas mexicanas para que, con
el tiempo, el 90% de su produccién fuera destinada a la exportacion. De esta manera, su
produccién, orientada al ‘mercado exterior pasé de 2% en 1981 a un promedio de 35% a
partir de 1987, afio’ e las’ exportacmnes representaron el 41% de la produccién total,
como observamos bla 13 ‘[Boletines de AMIA; Banamex. Excelsior, 2 de diciembre
de 1991:16-F]
Nissan; Mexican 11 (NisMex encargé en un principio a la Compafifa Willis el ensamble de

Ios y-la de motores y componentes en 1969 bajo el
empresa lesan Motor de Chile. Pero las actividades para

de 15 mlllones ‘de’ dolare
Planta.de. funducnén en.Ler :

La crisis* mundial de 198 provocé que leMex al ue:las otras empresas
automolrices; realizara’ adecuacnones a-sus: procesos de produccnén y.a sus estrategias de
crecimiento .en.un’ periodo’ relativamente breve.’ Entre:los” $-1981-3, siguiendo los
lineamientos de'la Globalizacion’ ‘de’la casa matriz ya menmonados mplié la Planta de Lerma
y eslablecié.otras.en: Aguascallemes, una--para: maqumado y ensamble de motores. ofra de
estampado de carroceria-y una mds de fundicion de piezas_de . De esta manera,
ademas de ‘las exportacuones a Centro y Sudamérica [(1973- 9],',dnversmcé su’ mercado al
exportar partes de motor y fundicién hacia Japén [1983] y Ios Estados Umdos [1986-9].
(La gente.. clmc de Nissan.-1990: 8)
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También fomentd en 1982 una coinversion mexicano-japonesa, la empresa Industrias
Nipomex del. Centro -que en 1987 se fusiona a Nissan en la Planta ubicada en
Aguascalientes- con el objeto de manufaclurar partes automotrices destinadas, en un
principio, a los vehiculos que fabricara Nissan en México y posteriormente a la exportacion.
Actuaimente el 30% de las partes se importan de la casa matriz y de las filiales de Estados
Unidos y Espafia, 15% se produce internamente en NisMex y 1a produccién del 55% restante
esta a cargo de los 160 proveedores nacionales que trabajan en estrecha colaboracién con la
Direccién de Abastecimientos de la empresa. La exportacién 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 Japén, asi 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 globalizacién de ta produccion, la internacionalizacién de los productos,
la competitividad internacional, la tecnologia més actualizada en los procesos de manufactura
y en los vehiculos. En el mes de noviembre entraron en vigor los nuevos Decretos y sus
Reglas de aplicacién para el fomento y modernizacion de esta industria, que concertaron los
sectores involucrados del gobierno, las fabricas de autopartes, distribuidoras y las empresas
terminales o ensambladoras:

-Decreto para e! Fomento y Modernizacién de la Industria Automotriz. 11 de diciembre de
1989; entra en vigor el 12 de noviembre de 1990 y abroga el Decreto para la Racionalizacién
de la Industria Automotriz de! 15 de sept. de 1983. (Publicado integramente en AMIA, Boletin
288, dic. 1989).

-Decreto de Reforma y Adicién del 8 de junio de 1990- relacionado con la importacion de
vehiculos. (Publicado en AMIA, Boletin 294, junio de 1980).

-Reglas de Aplicacién para el Decreto... 29 de noviembre de 1990. (Publicado en AMIA,
Boletin 300, dic. 1990).

Como resultado de ambos decretos, las empresas pueden determinar libremente e! nimero
de unidades y modelos que han de producir, utilizar sus excedentes de divisas para importar
vehiculos y de esta manera ofrecer una mas amplia gama de opciones al consumidor. Ademas,
permite la inversion extranjera hasta del 100% en las Plantas de ensamble, se elimina la
incorporacion obligatoria de partes especificas en la fabricacién de vehiculos y se fomenta la
utilizacién de partes o componentes producidos por proveedores mexicanos, cuyo valor
agregado no podra ser-inferior-al:36%.: (Excelsior, 9 dic. 1991: 20-F).

Esta liberalizacion se inicié con el-modelo 1991, afic en que se super6 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 13,7 T

Segun opinan algunos-analistas;de;la’industria automotriz, -y por lo mencionado en el
Capitulo IV de Nissan Motor Co.-: con la globalizacién México va a ser aun mas dependiente de
las decisiones estralégicas que’las empresas ‘multinacionales tomen en los Estados Unidos,
Japén o Alemania. Es de esperarse’una’intensa compelencia entre las Plantas de la misma
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empresa en diferentes paises para atraer nuevos modelos e inversiongs. Probablemente las
Plantas mexicanas también limitaran su produccién a 2 o 3 modelos y exportaran una gran
parie, los demas modelos pueden importarse (Banamex, p. 226).

Nueva etapa de Nissan Mexicang

Esta etapa se inicia en 1989 con la celebracnén por haber alcanzado en su Planta CIVAC la
produccion acumulada de un millén de unidades 'y la de 100,000 unidades destinadas a la
exportacién, siendo la primera filial de Nissan Motor Co. en ultramar en lograrle {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 afo siguiente inicia la-exportacién de unidades a Canadd, inaugura el Centro de
Cupacitacién de la Planta CIVAC,'y pone en marcha el proyecto de creacién de una moderna
Planta en Aguascallentes para ‘ensamblar vehiculos destinados al mercado exterior. Su
programa mcluye enviar/5,000 sedanes mensuales a los Estados Unidos y Canada, asi como
} Europa y latinoamérica. (Bolctin para Funcionarios, No. 145,

-No.. 141:2] . Es la inversién japonesa mas grande en el pais
600 mlllones de délares representa aproximadameme el 0 05%

NisMex produce ‘automdviles.y .camiones Ilgeros El desarrollo de los modelos implica 3
afios de trabajo;ila selecqnén y. el lanzamiento de un modelo nuevo se inicia con el analisis de
mercado y luego con el disefio; que surge del concepto de automévil que se produce en Japén. En
seguida se elige de: entre Ios modelos de la empresa japonesa el o los mas adecuados para el
mercado interno.y’ el ‘de exportacion, modificandose o adaptandose a las condiciones locales,
como por ejemplo el Control de la Contaminacion. En este aspecto, la empresa fue la primera
en instalar un’laboraiorio de analisis de emisién de gases en la ciudad de México, en 1975, y
una década después otro en Tampico para el anjlisis de las unidades destinadas al mercado
exterior.

Ademas de Ias instalaciones mencionadas, la empresa cuenta desde 1981 con un Centro de
Distribucién de - Refacciones y Servicio en Toluca que surte a 150 distribuidoras vy
sucursales en toda la Republica Mexicana. El Cuadro 6, que aparece en la pagina siguiente,
concentra los datos generales de las Plantas y Centros de 1a empresa Nissan Mexicana.
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Cuadro 6

Instalaciones de Nissan Mexicana
Afio de estoblecimiento y Namero de

empleados en 1991

Planta Afio establ. No. empleados
Clvac 1966 [*1]
Morelos 1975 {#2] 6,075
1976 [#3]
Lerma 1978 [*1] 975
Edo. de México 1962 [#2]
Aguascalientes 1982 [#1] R
1983 [#2] 2630
Nueva Plante e
(Proyecto) {1992-3)
Centro Distribucidn
Refacciones y Ser- 1961
vicio en Toluca
Oficinas Corporati- S R
vas actuates DF. o550

Cantre Carnanitonsar

y Servicio  DF.

CIvAC

Leb. de Analisis. . .

. Fu‘ente:' tnforme de Administrecién de Personal.
Cuadro elaborado por S.S.



Participacis | mercado nacional

La producccuon y ‘venta-de automéviles y camiones ligeros en el mercado nacional la
realizan - en la actuahdad 5 empresas trasnacionales: VW, Nissan, Ford, Chrysler.y General
“Motors. (A pamr de 1993 la- empresa Mercedes Benz también ensamblara vehiculos en
México).’Cuentan ‘en conjunto con 31 Planias para ensamble de vehiculos y manufaclura de
motores. - En" 1991  anunciaron nuevas inversiones orientadas a la modernizacién, ampliacion
o instalacién de nuevas Plantas, que suman alrededor de 2,711.9 millones de délares (AMIA,
Boletin 313, enero 1992:1-2). - En este afio se registraron las' cifras mas altas en la
historia de la industria’ automotriz terminal: venta interna ‘de 642,981 unidades y
produccién total de 989,373 umdades. de la cuales el 36% se destlné a la exportacion, como
apreciamos en la Tabla 13. 1.«

La participacion de ansan Mexucana en la produccién y venia de vehiculos en el mercado
mexicano ha sido ‘en.los Ultimos:10 afios de un 20% como promedio, fluctuando entre el
11.9% en 1981 y el 28.59 f‘en"1987 A parur de entonces ha dusmmundo del 24.9 al 18.1%,

mbargo el balance interno de la’ empresa ‘fue favorable. ya que
superaron “sus:pro ! ‘en: produccnén exportaclén y venta de refaccl nes (Bolclfn
para: Fqnclondnos, { ero -

adas ha representado
30.4% del total, como

| v Ios completos a
Japén, donde hay una tendencua a la desmduslnallzacuén en vnsta de que Ios jévenes Japoneses )
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ya no quieren trabajar en las Planlas, y como esta escasez de mano de obra no se va a
resolver, tendran que importar cada vez més, segun declaraciones del Director General, el Sr.
S. Amemiya (Expansién 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 exportacién sobre su importacién introducir
vehiculos extranjeros para su venta en el pais-, NisMex importé dos modelos: Maxima y
300ZX, los cuales representaron el 32% de las ventas de los automéviles importados por
todas las empresas durante 1991, es decir 1,667 unidades de un total de 5,191, segun los
datos que aparecen en la Tabla 18.

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

Tabla 13
Industria Automotriz Mexicana
Produccidn, Ventas y Exportacién de vehiculos

1961--1991

Ano Produccion Yentas Exportacion % Export./

total Domaésticas prod. total
1961 597,118 571,013 14,4286 2.4
1982 472,637 466,663 15,819 3.3
1983 285,485 272,905 22,426 7.8
1984 357,988 330,287 33,665 9.4
1985 458,680 391,649 58,423 12.7
1986 341,052 258,835 72,429 21.2
1987 395,258 247,944 163,073 41.2
1988 512,776 341,919 173,147 33.7
1989 641,275 445,863 195,999 30.5
1990 820,558 550,306 276,859 33.7

1991 989,373 642,981 358,666 36.2

Fuentes: Table y ® elaborados por SS en base a los datos de AMIA, Boletines
correspondientes al balance anuasl.
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Tabla 14
Nissan Mexicona:
Venta anual de vehiculos y su penetracion

1981-1991
Afo Total nacional NisMex % del total
1981 556,107 66,1682 119
19682 457,943 67,401 147
1983 269,686 51,719 19.2
1984 327,845 55,674 169
1985 366,225 67,492 175
1986 256,317 60,512 23.6
1987 246,223 70,227 285
1986 339,168 84,596 249
1989 441,914 95,621 21.6
1990 544,658 t12,816 20.7
1991 632,369 114,475 18.1

Fuente: AMIA Venta Total Anual por empresa y su penetracién
1984-90, 1985-91 Boletines 301 y 313, p. 4 (% de 5.5.)
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Tabla 15
Nisson Mexicana
Produccion, Venta y Exportacion de vehiculos
19651991

& CIFRAS EXPORTACION-
$

4 ‘ CIFRAS DOMESTICAS

g

: CIFRAS TOTALES

3

3

3

H

a ar2s

H 30624

3 31128

d 35537

d ~ Lasons

-] ]41'320

L 68182

8 |erant

4 [ sr710

4 | ss'674

g | 67491

8 |eoses

] T

] | sa's08

g 95'621
8 7, | 11218161380 117
2 /2 T Y a sk 525

Fuentes: La gente....... alma de Nissan, p. 9
AMIA. Balance Anual 19901
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Tabla 16
Nissan Mexicana: Exportacion de vehiculos
por region de destino 1981-1991

Afio AMERICA AFRICA ASIA  Europe TOTAL
Centro Sur Norte Total
1961 454 3916 - 4,370 4,370
16682 480 7 497 600 S 1,103
1983 999 108 1,107 1,107
1984 1,934 624 2,556 2 2,560
1985 5,153 6959 6,012 . 6,012
1986 6,989 9,124 9,124
1987 11,760 4,047 15,807 300 16,107
19686 10,445 8,135 18,5680 80 210 18,671
1989 9,507 14,145 3 23,655 112 653 713 25,133
1990 10,963 12,734 156 23,453 nen 1 an 70O IR 0y
1991 7,739 19,601 5,785 33,125 120 793 16 34,054

Fuente: Tabla elaborada por SS en base a los datos de AMIA, Balance de
la Industria Automotriz, efos 1981-1991 Boletines correspondientes.
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Tabla 17
Nissan Mexicana: Exportacidn de vehiculos
y su relacién con el total nacional

19811991
Afio Totel nacional NisMex % del total
1981 14,428 4,370 304
1982 15,619 1,103 7.0
1983 22,426 1,107 49
1984 33,665 2,560 7.6
1985 56,423 6,012 10.3
1986 72,429 9,124 12,6
1987 163,073 16,107 99
1968 173,147 18,871 10.9
1989 195,999 25,133 12.8
1990 276,669 25,301 9.1
1991 358,666 34,054 9.5

Fuente: Tabla y ® elaborados por SS en base a datos de AMIA.

Tabla 10
Industria automotriz mexicana
VYehiculos importados en 1991

Empresa Modelo Unidades
Chrysier tmperizl 24
“Ford Lincoln 915
~YolksWagen Passat 60
General Cadillac 708
“Motors Corvette 1,066 o
e Olds 88 741 -
Nigsan Maxima 1,091 ' :
et 300 ZX 576
 TOTAL 5,191

Fuente: AMIA, Boletin 313, enero 1992:13
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2. Organizacion de la empresa

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

Estos ejecutivos son en lotal 12, porque algunos tienen 2 o 3 puestos y, ademéas de las
funciones directamente relacionadas con su 4rea, pueden fungir como coordinadores generales
o asesores de la Direccidn General, que en este tltimo caso son 3 Directores y § Subdirectores
de &rea. Normalmente en Japén los asesores son ejecutivos retirados y no forman parte de
la Mesa Directiva, tienen sélo una posicién honoraria.

Hay también un Departamento de Auditoria adjunto a la Direccién, 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 estad constituida por: Director General, Presidente del Consejo de Administracion, 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 pégina siguiente. En las Oficinas
Corporativas se ubican actualmente la Direccion 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 esta en
Toluca. Cuando se inauguraron las nuevas oficinas en 1989, algunas areas de las Plantas se
trasladaron al nuevo edificio corporativo y se reorganizaron como Direcciones, entre ellas
Servicio, Aseguramiento de Calidad y Control de Produccién. Estos cambios obedecen a las
politicas de globalizacion 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 Subdireccion de Coordinacion en cada una de las Plantas y en ciertas Areas,
como las de Proyectos y de Disefio y Desarrolio; el nimero 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 tenia el mayor nimero de asesores
-63- provenientes de la casa matriz (Nosotros, No. 132:7).

Aproximadamente el 10% de los puestos de mas alto nivel son asignados a los funcionarios
mexicanos; o sea: 1 de los 4 Subdirectores generales, 2 de los 3 Asesores de la Direcciéon
general, 5 Direclores de Area. Todos han sido nombrados recientemente - entre 1990 y
1991- como parte de la llamada Politica de Mexicanizacién de la empresa, cuya idea es que no
exista ninguna diferencia entre los directivos mexicanos y japoneses. Los mexicanos ocupan
préacticamente.todos los pueslos de los otros niveles, excepto el de gerentes, donde los
japoneses.constituyen el  20%.
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CUADRO 7
NisMex: Areas y numero de empleados en 1992

AREA 2% - Empleados
1- Administracién y Sistemas Corporatives .~ .. - = 137
2- Finanzas S 149
3- Ventas Doméslicas Lo 140,
4- Exportacion s BT
5- Servicio 72
6- Abastecimientos 105
7- Control de Produccién 92
8- Proyectos 59
9- Aseguramiento de Calidad 36
10- Disefio y Desarrollo 256
Subtotal: 1,132
11- Refacciones Toluca 259
12- Nueva Planta Aguascalientes 388
13- Planta Aguascalientes 2,822
14- Planta Lerma 894
15- Planta CiVAC ) 5746

~ TOTAL 11,241

Fuente: Informe de Administracion, a abril de 1992

Los empleados de confianza son en total 3,950 y estan jerarquizados en niveles del Il al
VI, Los 3 superiores (VIil a Vi) incluyen a Gerentes de zona o o de las distribuidoras,
ingenieros de procesos, instructores de servicio y ventas, supervisores, disefiadores,
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 segun el nivel.

Las funciones vy responsabilidades de todo el Personal estan claramente definidas, a
diferencia de Japén, e incluso hay programas que dan a conocer el pape! que desempefian 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 si mismos. Una de las politicas actuales de la empresa es ampliar sus
responsabilidades, para que sean, como en Japon, lideres que fomenten la colaboracién, la
iniciativa y los compromisos horizontales y verticales. (Bolctin para Funcionarios, 31 de
mayo de 1990:4).
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Cusdro 8

Perfil genérico del Personal de Confianza

Nivel Puesto Esoolaridad  Puesto Esoolaridad Puesto Esoolaridad
' Expetiencia Experiencia Experiencia
Sexo
Aseador * Chofer C Mecanigrafa
1t Primaria Secundaria Secundaria
. Jardinere Almacenista Recepoionista )
1 Secundaria Técnico Tacnica
Carpintero Auxitiar C,0 Capturista
Preparatoria Comeroio
Mecdnico 23, Operador Secretaria C
1 aio copiado 1 aho 1 a0
Masculino Masculino Femenino
Auxitiar A,B%* Analista C
Coord.akmacén Supervisor D%
) Preparatoria Preparatoria
3% Rectbidor Cajero Preparatoria
Cronometrista Comprador D Seoretaria
Y " Téenico Técnico AyB Comercio
Chofer A B Inspector A B
Mecdnico 1a. Dibujante
Profesional Profesional
Tractorista  (estudiante) Op.Computadora (Pasante o
Enfermera Programador®  titulado)
3 affos (r.y trainee) 2 affos 2 affos
Masculino Masculino Femenino
Anatista A B* Gte. Zona A-C
Asist. Admon, Ing. Prooesos
Vi Profesional Profesional
Técnico A,B  (pasante o instructor (pasante o Preparatoria
Comprador  titulado) (serv. ventas) titulado)
A,B,C, Supervisor A-C¥* Secretaria Comercio
Vil Téenico Profesional presidente
Disefiador Programador  (titulado) Profesional
Téonioo A Sistemas Jr Sr,
Analista*
vill Programador
Médico
Traductor A-C*
2 afos 2-3 aivos S ahos
Mascutino Mascutino Femenino

* mascuiing o femenino (indistinto) .
Fuente: Manuol de Politicas y Procedimiento NisMex, 1990
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Qrganizacion en las Planlas

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 relacién
directa o indirecta con el proceso productivo que se va ampliando a medida que se desciende en
la jerarquia, es principalimente técnico y su poder de decisidn se restringe a problemas
técnicos o de Administracion del Personal.

La funcién principal de los Intendentes es encargarse del éptimo funcionamiento de cada
uno de los talleres que estan a su cargo, controlar e! desempefio de los supervisores, y
resolver dentro de sus posibilidades los problemas de produccion 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 estd méas cerca de los obreros y tiene que ejecutar las funciones de contro! y
vigilancia, al igual que otras desligadas de fa produccién directa, tales como conceder
permisos y hacer sustituciones.

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

Actualmente existen 10 categorias en CIVAC y 4 en Aguascalientes para clasificar los
puestos que ocupan los sindicalizados, quienes forman grupos o equipos de trabajo, cuya
descripcion queda fuera de los iimites de este estudio. El cambio de categoria es escalafonario
y normalmente dentro del mismo Departamento; en algunos casos es automatico después de 6
meses, en otros se hace cuando hay puestos vacantes.

El puesto mas alto al que pueden aspirar por escalafén 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 compafieros o miembros; deben tener ademé&s un conocimiento completo
del proceso productivo, del funcionamiento de cada una de las maquinas 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
compafieros ausentes.

Peril 0 G isti Lp |

El nimero de empleados que laboran en NisMex se ha incrementado, duplicandose
primero en la década de 1975-85, al pasar de 2,735 a 5,937, y nuevamente en el
quingquenio 1986-91, aflo en que rebasé 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. i

En 1991 el monto total de Personal fue de 10, 494; se. registré un aumenté en la
proporcién de empleados de confianza - 37.4%- y una dusmmucnén en la de funcionarios-
3.4%-, pero se mantuvo casi igual la de obreros - 63%.

En los lltimos meses, de diciembre 1991 a abril de 1992, se incrementé el Personal a
un total de 11,241 individuos, siendo notorio el ingreso de empleados al Corporativo y a la
nueva Plana de Aguascalientes (que IniciarA operaciones a fines de 1892) segun
aprecnamos en la Tabla 18.
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Por otra parte, la rotacién o desercion de Personal se ha mantenido dentro de los
margenes que los especialistas del tema consideran normales para una empresa, s decir, un
indice de entre 10 y 15% al afio (Amstrong, p.123).

Segun el informe de Administracion de NisMex acumulado a abril de 1992, el indice de
rotacion (% total de bajas/ total de Personal base de! mes anterior) de la empresa en total
fue de 5.4%, con diferencias notorias entre los empleados y funcionarios del Corporativo
-8.7%- y los de las Plantas - 5.6% . El de los sindicalizados fue de 5.5%

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

Todos los empleados de confianza [excepto en Aguascalientes] y los funcionarios tienen
estudios profesionales, principalmente en las &reas econémico-administrativas [86
empleados y 41 funcionarios] y fisico-matematicas {199 empleados y 43 funcionarios}.

Cuadro ¢
Perfil o caracteristicas del Personal

Funcionarios/ Empleados/ Sindicalizados

Antigedad promedio [afios) 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 38.7 305 249
Niimero de Hombres o700 . 3529 6732

Mujeres. L3 s 440 ' 214

Fuente: Informe de Administracién

-Como se desprende del Cuadro, la mayor parte del Personal son hombres, Unicamente el
6% .son’ mujeres, en su mayoria secretarias de diversos niveles, o sea 11% del total de los
empleados deconfianza, segin apreciamos en el Cuadro 8.

‘La antigiiedad promedio del Personal varia entre 3 y 9 afios de servicio, los afios de
experiencia laboral en general van de 6 a 17 afios y en la industria automotriz en particular
de 5a 12 afios. La edad promedio fluctia entre 25 y 39 afios. Esto implica que la inestabilidad
en el trabajo es frecuente, si tomamos en cuenta que la empresa tiene 30 afios de establecida,

y que prevalece el reclutamiento del exterior sobre la promocién interna para puestos de
funcionarios.
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Tabla 19
Personal de NISSAN MEXICANA
1991-2*

eados(1] _ Obreros2l __ Total
1991 1992 1991 1992 1991 1992

Corporativo 549 1,432 - - 549 1,132
CIVAC 1,830 1388 4276 4358 6,106 5746
Lerma 288 258 . 679 636 967 894

Toluca 179

174 85 256 259

Aguascalientes 1,237 2,806 2,822

Nueva Planta 223 64 223 388

TOTAL - 4,306 © 6,603@ 6827 10,909 11,241

39.5% 395 % eo;s%v eos% 100% 100%

Fuente: Informes de Administracién * 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 continuacién describo brevemente la Organizacion y funciones de algunas Areas que
son relevantes para este estudio, por estar vinculadas con la capacitacién de los empleados y
con la difusién de la filosoffa y Cultura Corporativa de Nissan. La informacién recabada
proviene basicamente de los érganos de comunicacién interna de la empresa.

Direccion de Administracién v Si c .

Esta constituida por 4 gerencias: Personal, Recursos Materiales, Relaciones Publicas y
Sistemas de Informacion. La gerencia de Personal o Recursos Humanos tiene 2 Departamentos,
el de Desarrollo Humano que se hace cargo de los programas de capacitacion, y el de
Personal que se encarga de todos los aspeclos relacionados con su Administracién, es decir:
némina, salarios, prestaciones, seguridad e higiene. La gerencia de Relaciones Piblicas cuenta
con un Departamento de Comunicacién encargado de preparar todo el material informativo de
circulacién interna.

Direcclén de Sewvici

Su finalidad es brindar apoyo con capacitacién técnica y administrativa a los
distribuidores de Nissan en toda la Republica Mexicana, agrupados en la ANDANAC, y en el
extranjero. Cuenta con las areas de Atencién a los clientes y a los distribuidores,
Investigacion e Informacion técnica y Capacitacién. Los distribuidores han definido esta
Direccién como "“&rea de preventa” porque actiia como enlace entre la linea de produccién y
la labor de posventa; en las juntas periédicas que realizan con sus funcionarios
intercambian informacién a todos los niveles y han manifestado su satisfaccién porque se
sienten escuchados y en estrecha relacién..” (Boletin para Funcionarios, no. 163:3).

En el Centro de Capacitacién se localiza el Departamento de Literatura que se encarga de
hacer los manuales, las polizas, boletines, anuncios y el material didactico de los cursos para
los mecanicos. Parte del material ilega de Japén y aqui lo traducen, otro se elabora de acuerdo
alas necesidades locales.

Esta Direccion trabaja en estrecha colaboracién con las empresas de los proveedores de
NisMex y con las Direcciones de Disefio y Control de Produccidn; ésta ultima se creé en 1988
en CIVAC.

Direccién de A . e Calidad

Se establecié en 1985 como Direccién de Control de Calidad en CIVAC, pero actualmente
esta incorporada a nivel corporative con la finalidad de dar asesoria y auditoria 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 aledafias. Comprende ias 4reas de Asesoria
y Capacitacion, Evaluacién del producto final y de las partes, Planeacion de la Calidad.

Asimismo, se encarga de coordinar la aprobacién de autopartes provenientes de las
liliales de los Estados Unidos, Peru, Espafia y Japén, 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 creacién 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 analisis de costo/beneficio.
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Es precisamente por elio una de las areas del Corporativo que ha crecido de manera
acelerada, al igual que la de Disefio, Investigacién y Desarrollo, que esta desarroliando los
recursos necesarios para mejorar el disefio, integrar las partes nacionales y crear productos
adecuados a fas condiciones locales.

Direccién de At .

Se encarga de abastecer parles y materiales a la linea de produccién y al almacén de
refacciones; esta en estrecha relacién con los proveedores para que éstos contribuyan al logro
de los objetivos de la empresa: Calidad, Costo y Cumplimiento. Aqui trabajan alrededor de 35
ingenieros, ia mayoria industriales y mecanicos, que tienen que conocer los procesos de
produccién, materiales y equipos. Deben ser individuos con integridad y buen juicio para
elegir al mejor proveedor.

Esta 4rea es sumamente importante, ya que para la fabricacién de automéviles en México
el goblerno exige un grado de integracién nacional, o sea del 60% de partes hechas en el pais.
En la seleccién de estas partes y de los proveedores mas adecuados para satistacer los
requisitos de Nissan, participan ias Direcciones de Investigaciéon y Desarroflo, Aseguramiento
de Calidad y Control de Produccién, asi como la Gerencia de Inspeccién de la Planta
correspondiente.

Direcclon Nuevo Provecto Aguascalientes

Desde 1987-8 se pensd en la construccion de una nueva Planta debido a que CIVAC habia
llegado al tope en cuanto a produccién; un afio después se empezoé el proyecto que comprenda 3
aflos y se espera iniciar la produccciéon 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 Energia, otros son integrantes del area de
Recursos Humanos. La capacitacion a los futuros operarios se realiza antes de su contratacion
y esta a cargo de instructores japoneses en colaboracién con Personal de las Plantas ya
existentes,
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3. Administracién de Personal

Los empresarios japoneses otorgan gran importancia a sus recursos humanos, y
constantemente modifican sus politicas con el propdsito 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 sehalamos porqué difieren de las caracleristicas
distintivas de las empresas japonesas. La informacién la obtuvimos a parlir de entrevistas y
de la revisién 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 Japén; este
proceso se realiza en cualquier momento, cuando la empresa lo requiere o cuando hay una
vacante.

Las fuentes principales son (por orden de utilizacidon): el Personal de NisMex que
podria ocupar el puesto que represente una promocion, los becarios activos en la empresa,
familiares o recomendados de empleados y candidatos registrados en la cartera interna o
exlerna, asf como bolsas de trabajo, grupos de intercambio y, excepcionalmente, anuncios en
periddicos o agencias especializadas.

La entrevista inicial de preselecciéon toma en cuenta la actitud del solicitante, su interés
en el puesto, experiencia y estabilidad ocupacional, ademas de cumplir con los requisitos
segun su nivel.

En el caso de los empleados de confianza, los candidatos deben reunir los requisitos
minimos de escolaridad, experiencia, edad, sexo y presentacién 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 especificos.

En vista de la creciente demanda de Personal técnicamente capacitado, el Area de Personal
recién elaboré 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 puestos vacantes dentro de la organizacién. Por o 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 areas criticas.

Los becarios realizarén, durante un periodo minimo de 6 meses y maximo de 2 afios,
tareas que les permitan incrementar sus conocimientos tedricos, aplicarlos en la practica y
adquirir experiencia en ciertas areas.

El Jefe de:Area asigna un Supervisor encargado de capacitar e instruir al becario,
evaluarle objetivamente mediante reportes mensuales sobre su avance, los cuales se
emregarén al drea de Seleccién, asf 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 capacitacién de
becarios técnicos y-profesionistas-con. las Instituciones y Universidades, basicamente con la
Universidad Nacuonal Auténoma de Méxuco y eI lnsmuto Polltecnico Nacional.
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NisMex requiere estudiantes de las siguientes carreras:
(a} Técnicas: maquinas y herramientas; dibujo; mantenimiento industrial; electromecénico;
electrénico; mecanico automotriz.
[b] Profesionistas: Ingenieria {mecanica, electromecanica, de sistemas, electrénica,
industrial}. Disefio industrial, Economia y Administracion, Relaciones Industriales,
Psicologia Industrial, Pedagogia, Comunicaciéon, Mercadotecnia y Contaduria.

3.2 Seleccioén

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

Después el Personal de esta area hace una evaluacién para determinar quiénes seran
enviados a entrevista técnica, en la que participan el Supervisor, el Jefe y el Gerente dei 4rea
correspondiente o requisitante. Los miembros de ambas éreas deciden entonces quiénes seran
contratados.

La participacién directa del Supervisor en la seleccidon de las personas que van a trabajar
con él tiene dos efectos significativos: que sea el responsable del desempefio 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 Contratacion

Las personas aceptadas son contratadas primero por un perfodo de prueba de 28 dias, al
término del cual pueden firmar un contrato formal por tiempo indefinido. La planta la
obtienen a los 90 dias de haber ingresado a la empresa, pero la antigiedad se considera desde
el primer dia de ingreso. Este trdmite 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 Administracién. Si alguien decide
renunciar, tendra que hacerlo por escrito y después someterse a una entrevista de salida
manifestando los motivos de su decisién. Es politica de NisMex no volver a contratar personas
que hayan estado anteriormente en esta empresa.

3.4 Induccién del Personal

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

Los Programas de Induccion comprenden la informacion general sobre los objetivos de
NisMex: su trayectoria y organizacion, sus politicas, prestaciones, servicios y reglamentos,
asi como la informacién especifica relacionada con el Departamento y puesto, los
procedimientos de trabajo y las. responsabilidades encomendadas. El 4rea de Relaciones
Industriales o Personal y el Jefe directo del nuevo empleado, son los encargados de vigilar el
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cumplimiento del programa de adiestramiento y capacitacién que le permitan acelerar su
integracion a la_empresa; el Supervisor del area de Seleccion es el responsable de la platica
de Induccién General Corporativa y de la Especifica por Planta, con ayuda de audiovisuales y
material impreso como el Manual de Bienvenida.

Los_ audiovisuales también- contienen informacion sobre la Historia de Nissan,
_Organizacién mundial, exportaciones y proveedores, Instalaciones y productos, Filosofia y
principios, Estructura Organizacional, Capacitacion, Prestaciones, servicio médico,
actividades sociales, deportivas y culturales.

3.5 Evaluacion de Resultados y Promociones

El proceso de evaluacién es un método para medir objetivamente el desempefio de cada
persona y contribuir a su mejoramiento mediante la identificacién de fortalezas y debilidades.
Es también la base de los programas de capacitacion 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 propdsito general del cargo y las tareas o responsabilidades fundamentales que debe
realizar, hasta' el establecimiento de los objetivos y la revisién de los resultados obtenidos. Es
politica 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 Desarrolio Organizacional se dedica a lograr la modificacion del
comportamiento a través de la experiencia, permite que la gente desempefie 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 supervisién, 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 asignacién de nuevas tareas, asesoria y la evaluacién del
desempefio, esta ultima- repetimos- tiene la finalidad de identificar las necesidades
individuales de entrenamiento para luego establecer el programa y los objetivos del
aprendizaje.

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

La evaluacién de resultados y las promociones se llevan a cabo cada 6 meses, la decisién
la toma el Director del area correspondiente, basandose en el Reporte de Estado de Resultados
que dan en junia mensual los gerentes o representantes de cada area a nivel corporativo. En
ocasiones la promocién la puede hacer un directivo a partir de su relacién con la persona
subordinada que se gane su confianza; entonces la toma bajo su supervision directa y le asigna
cargos pasando por encima del escalafén jerarquico.

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 afios.
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La promocion 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 consigulente, es frecuente la
contratacién de Personal externo para niveles de funcionarios desde Jafes y Gerentes hasta
Direclores. Segun el Departamento de Personal, se contrata un promedio anual de S personas
y recisntemente de mas de 8, en particular para el nuevo proyecto de Aguascalientes.

3.6 Sistema de remuneracién y promociones
Bemuneracion

La planta se otorga a los 90 dias de haber ingresado a la empresa, pero la antigiledad se
considera desde el primer dia de ingreso.

El sistema de pago esta disefiado de tal manera que asegura que la remuneracién esté
explicitamente ligada a la contribucién, al desempefio 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 legislacién 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 Japén donde esta
uniformado.

Los salarios de los obreros se basan en los salarios minimos por categoria establecidos
en la Ley Laboral, el escalafén lo determina el sindicato y !a revisién del Contrato Colectivo
se hace cada 2 afios; todas las Plantas estan afiliadas a la CTM excepto la de CIVAC, cuyo
sindicato se independizé en 1972, Los sueldos de los diversos niveles de empleados y
funcionarios se basan en los criterios de antigliedad y habilidad, mérito y tipo de trabajo;
por lo general a mayor educacién mayor sueldo y jerarquia.

En julio de 1990 el Director General de NisMex anuncio que en el futuro el nivel salarial
dependeria exclusivamente de la productividad de la empresa y de los méritos de cada
individuo.

Adem4s del sueldo nominal, todos los trabajadores reciben las siguientes bonificaciones
anuales:

- 23 dias de sueldo nominal por concepto de aguinaldo, que es adicional al de los 15 dias
por ley

- 7 dias por servicios extraordinarios

- 17 dias como Bono de Rendimiento, es decir el pago de prestacion que NisMex otorga en el
mes de mayo, y que es adicional al obligatorio reparto de utilidades. En este Gitimo caso, la
utilidad se divide en dos partes iguales, una se reparte de acuerdo con el nimero de dias
trabajados durante el afio, y ia otra es una proporcién al monto de los salarios devengados por
los trabajadores durante el afio.

También otorga becas de estudios anuales con el objeto de apoyar el desarrolio de las
habilidades del Personal y el de sus hijos. Se asignan por oposicion segin criterio de NisMex y
tomando en consideracion la antigiedad, el nivel y el grado de integracién a la compariia.

Asimismo hay bonificaciones ocasionales, por ejemplo cuando se logra la produccién
acumulada de cierlo nimero de unidades (500,000 o un millén). En estos casos el Direclor
General entrega personalmente su premio a cada empleado, quien recibe una cantidad acorde
con su puesto y afios de servicio.
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Estos sistemas de participacién de utilidades tienen la finalidad de estimular al Persona!
para que se identifique mas con la empresa, que se interese por su progreso, comprenda e}
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 Y tienen el objeto de mantener el nivel minimo de
bienestar del trabajador y de las personas que dependen de él.

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

En el renglén de Incapacidad, fa empresa otorga 80% del sueldo nominal por un dfa, la
diferencia del subsidio que pague el IMSS hasta cubrir el 100% del sueldo nominal tratandose
de 2 a 130 dias, y hasta el 80% si son de 131 dias 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 afio de servicio, también det FONACOT.
Tienen acceso al Servicio Médico permanente en la empresa, a un Seguro de gastos médicos y a
una péliza de Seguro de vida grupal. Reciben su pensién reglamentaria al jubilarse y si optan
por el retiro voluntario después de 15 afios de servicio ininterrumpido, tienen derecho
solamente al monto de la liquidacién.

Cuentan con servicio de comedor, subsidios de alimentacién y de transporie 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
minima 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
jerarquia.

Con el propdsito de fomentar los habilos de ahorro y previsién, NisMex esta aportando
ahora, como un beneficio adicional, un porcentaje igual al ahorrado por el empleado. Ademas
hay una Caja de Ahorro, que a diferencia del Fondo, no tiene reglamento y esta conformada
por las aportaciones de los empleados.

Los empleados de confianza tienen la oportunidad de adquirir un automovil de acuerdo a
la politica de ventas establecida, mientras que los funcionarios reciben de la empresa cada afio
un automovil propio.

in i | Per

Existe un amplio programa de actividades a través de ias cuales NisMex brinda a sus
empleados y familiares la oportunidad de conocerse e integrarse. Estas aclividades se difunden
ampliamente en sus érganos de circulacion interna que instan a sus compafieros a participar
con frases como: “Unidos sera mas facil encontrar el camino de integracién en la empresa,
colaboremos!" También les notifican los cumpleafios que se celebran cada mes 'y dan la
Bienvenida a los nuevos empleados. T :
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E! caracter de las actividades es variado e incluye desde visitas formales a las Plamas
para que el Personal conozca el proceso de manufactura y se involucre e identifique mas con la
empresa, hasta los populares festejos del Dia del Nifio, de la Secretaria (17 mayo}, del
Personal femenino [1% viernes de octubre], la cena-baile anual y el Brindis de fin de afio.
Sobresaliente es el FestiNissan_en el mes de julio, un evento familiar de concursos de
habilidad, destreza y deportes que cuenta con la animada participacién de la mayoria de los
trabajadores. Otro evento significativo es 1a Ceremonia anual en la cual la empresa obsequia
a sus empleados anillos en reconocimiento por sus 10 y 20 afios de prestacion de servicios.

NisMex aporta una ayuda econdmica para torneos anuales de eventos deportivos, algunos
de los cuales se lievan 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, cafeterfa, regaderas y vestidores. Estas instalaciones también albergan o
sirven de marco al Plan de Verano Infantil, que ha ofrecido la empresa en coordinacién con el
IMSS a los hijos de sus trabajadores, a partir de julio de 1990.

7- Normas internas
iplina; _Asidui li

En ilas 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 !a hora de la comida. En las oficinas corporativas los
empleados tienen Unicamente 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 !a 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 Japén. El
Premio por Puntualidad lo recibe la persona que cuente con record perfecto de ningun
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 fluctia entre 13 y
22 dias de sueldo segun la antigiedad de la persona., )

Por otra parte, se sanciona con un dia de suspension al empleado que incurra en S
retardos maximos (de mas de 5 minutos) en un periodo de 30 dias habiles; si incurre en 6
retardos la sancion es de 3 dias de suspensién adicionales al primero.

Al faltar un dia al trabajo se descuentan en total mas de 10 dias y medio de salario base,
es decir: :

- un dia de satario base

- el porcentaje correspondiente al pago del 72 dia [ no se trabaja pero si paga}
- los 3'dias y medio de salario de! Premio de Puntualidad

" - 6 dias del! salario por Premio de Asiduidad

Estas normas gozan de gran aceptaciéon entre los trabajadores e incluso ellos mismos son
autores de ideas orientadas a despertar o crear conciencia de la necesidad de evitar el
ausentismo. Asf, 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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Uniformes

Se promueve la identificacién y mejor imagen de !a empresa mediante el uso de
uniformes, asl 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
suefios” se desconectan de la empresa.

NisMex otorga 4 uniformes por afio a los trabajadores que los requieran y la cantidad
equivalente al costo de los mismos para aquellos que no los porlen, por no contar con la
aprobacién de todos los empleados. Hace algunos afios hubo un intento de introducir el uso
obligatorio de uniformes en las oficinas corporativas y se establecié un calendario para
alternar uniformes de diferentes colores, pero no dié 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 Piantas el uniforme ha sido siempre obligatorio para todo el Personal;
durante 25 afios los uniformes fueron de color azul, empero con la introduccion de nuevas
politicas empresariales, surgié la necesidad de crear una imagen diferente que proyectara
cambio, renovacion 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 estan basados en el simbolo de la politica denominada Genba Kanri 0 RAC (de la que
hablaremos en detalle en el siguiente apartado) y reflejan la seguridad, el orden y la
limpieza de las tareas implicitas en elia.

Pringipio de Iqualdad

De manera similar a las empresas en Japdn, NisMex promueve el Principio de Igualdad,
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 cafeteria, incluso
el Director General, qulen se sienta alternativamente en las mesas de los empleados
promoviendo asf la comunicacién y el ambiente de la Gran Familia Nissan. Los empleados
administrativos, incluyendo a ciertos niveles de funcionarios [subjefes, jefes y subgerentes],
tienen sus escritorios en espacios abiertos al acceso de todos, situacion que a algunos no les
agrada porque consideran que les resta privacidad. En cambio los Gerentes y Directores si
cuentan con oficinas o cubiculos privados, a diferencia de sus colegas en Japén, donde es una
costumbre la existencia de una gran oficina abierta con todos los escritorios ordenados segun
el Organigrama, y los cubiculos sélo se usan temporalmente para tratar los asuntos
particulares. En el caso mexicano sélo 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 comunicacién abierto que le permite a cualquier
persona hablar con un funcionario para quejarse o hacer sugerencias; algunos problemas se
resuelven répida e informalmente, sin necesidad de oficios laboriosos.

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

Otro elemento basico de! principio de igualdad se vincula con el sistema de evaluacién que
se aplica a todos los empleados y que, segun mencionamos, es mas que una simple herramienta
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para medir objetivamente el desempefio; también es la base del programa Administracién por
Objelivos orientado a desarrollar los recursos humanos, que asegura un constante flujo de
talento, determina las necesidades de capacitacion y el incremento de salarios. Cada uno de los
empleados tiene sus objetivos y éstos se establecen por acuerdo -no imposicion- 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 ocupacion.

En Japdn los objetivos son tan altos que practicamente no se alcanzan, y el individuo es
evaluado por su esfuerzo progresivo mas que por su logro. Los criterios que se toman en
consideracion son: el trabajo en equipo, el conocimiento y la calidad del del trabajo, asi como
la flexibilidad o aceptacion de las tareas que le son asignadas. Mientras mas limitado es el
trabajo que realiza, mas especificos son sus objetivos, y a nivel de la produccion 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 basico del
principio de igualdad.

Una desviacion de! sistema japonés es la gran disparidad que hay en la remuneracién, las
bonificaciones y prestaciones de o entre los diferentes niveles y categorias del Personal de
NisMex. La explicacién se vincula, en parte, con la politica de Rotacién de Tareas que no se
aplica de manera consistente ni uniforme como en Japén, donde no hay grandes discrepancias
entre las diversas ocupaciones de los trabajadores en general, ya que la carrera y la
promocién internas son comunes en la mayoria de los Departamentos de la empresa.

Otra razén es que el mercado de sus ejecutivos también es interno y por consiguiente sus
sueldos son comparativamente mas 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 det mercado,
lo que hace que la brecha entre los sueldos de los diversos niveles de empleados y de
funcionarios sea mayor. Asi, por ejemplo, un empleado de nivel VIll gana en promedio 5
veces mas que uno del nivel I! mas bajo, cuyo sueldo es 22 veces menor que el de un
funcionario con puesto de Director. La diferencia de sueldos entre los diversos funcionarios
fluctia como promedio entre 8 y 12 veces m4s. Estas son estimaciones muy generales que no
toman en cuenta otras diferencias relacionadas con el puesto y 1a antigiiedad. Ademas, tuvimos
un acceso limitadisimo a esta informacidn, por lo que debe tomarse simplemente como un
ejemplo ilustrativo.

En Japén los sueldos no son muy desproporcionados, segun mencionamos fluctuan entre
4 y 7 veces en general, y solo de 7 a 8 veces entre un alto funcionario y uno de bajo nivel,
debido a los altos impuestos que deben pagar. Cada afio la Agencia de Impuestos publica en los
periddicos la lista de los ejecutivos que obtienen mayores ingresos. En 1983, por ejempio,
s6lo 29,000 japoneses ganaron mas de 85,000 délares. [Morita, p. 138]

En los casos en que NisMex ha reclutado y entrenado a sus funcionarios, la remuneracion
y promocion se ajusta a las politicas empresariales, dando como resultado sueldos inferiores a
los prevalecientes en otras empresas del sector o en el mercado externo y, por ende, a cierta
insatisfaccion que conduce a que algunos dejen la empresa para buscar.mejores oportunidades
econdmicas y mayor proyeccién profesional.

Sin embargo, segun informa el Departamento de Personal, e! indice de rotacién ha sido en
promedio de 12% anual -que considera como normal- y puede llegar hasta 20% sobre todo
entre los empleados més jévenes y con menos afios de servicio. También, al igual que en otras
empresas, los indices varfan segun las condiciones del mercado de trabajo y de la economia
nacional,
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4. Objetivos y politicas de Nissan Mexicana a partir de 1990
Introduccion

En la Reunién Corporativa, a principios de 1990, el Director General hizo un balance
sobre 1a situacién de la empresa; entre sus logros destacéd que en 1989 NisMex fue por
tercera vez consecutiva lider en ventas domésticas y renovd sus propios records en
produccidn, exportacién y refacciones. {Tabla 15) No obstante, la utilidad de operacién bajé
hasta alcanzar apenas la mitad de lo pronosticado; ademés de que no se habia logrado mejorar
la productividad de la Planta CIVAC en los Ultimos 5 afios, el nivel de calidad estaba
deteriorado, se registraron pérdidas por exportacién y, en general, no se hablan
aprovechado al maximo sus capacidades. En consecuencia, la fuerza de trabajo mexicana
resuitaba, en términos de costos, mas cara que la de Japén, ya que ademas se requeria contar
con un mayor numero de supervisores.

Aunado a estos problemas, se manifestaba una falta de comunicacién entre los
funcionarios, una indiferencia ante la situacién corporativa porque no estaban actuando
como una empresa organizada, hacian cambios sin la previa autorizacién del Comité
Ejecutivo o de la Direccion General y causaban conflictos innecesarios con el sindicato por
seguir viendo a los trabajadores como enemigos y no como compafieros de produccién a
quienes también debian tratar como recursos humanos que requieren una adecuada
capacitacion e integracién. Los funcionarios tampoco mostraban interés por conocer las
nuevas directrices que debfan tomar a raiz de los decretos gubernamentales de
liberalizacion de fa industria automotriz. Para concluir, el Director General manifesté que
no se trataba tan sélo de incrementar fa cantidad de unidades, sino de mejorar la calidad.

Por consiguiente, NisMex decidié corregir esta situacion y did a conocer sus objetivos y
politicas vinculados directamente tanto con la produccién como con sus estrategias de
recursos humanos.

Entre los primeros puntualizé los siguientes:

- Construir una nueva Planta de ensamble de vehiculos destinados a la exportacién hacia los

Estados Unidos y Japén*

- Introducir nuevas mercancias de la amplia gama de productos y modelos del grupo

Nissan, entre ellos nuevos motores *

(*esto representaba una inversién de mil millones de délares).

- Agilizar el desarrollo de nuevos productos simultdneamente con Japén, pero de acuerdo a
las necesidades locales

- Fomentar la coinversion con proveedores japoneses y obtener su asesoria técnica

- Aumentar el grado de integracion nacional aprovechando a los proveedores locales

- Incrementar la produccion 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 Japsn
para todas las filiales de Nissan, y conocidas como Genba Kanri o RAC

- Observar la calidad de los produclos en 4 niveles: proveedores, Plantas, manejo de

materiales y servicio.

- Mejorar la calidad y la eficiencia no sélo en las operaciones de ia linea de produccién 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 area laboral y el trabajo en equipo

- Mejorar la comunicacion interna dando la informacién necesaria en todos lo niveles

- Mejorar los procedimientos y las politicas de Administracién del Personal

(Fuente: Boletin pidra Funcionarios, No. 135, enero 1990).
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Para apoyar el logro de estos objetivos se subrayd la necesidad de intensificar
algunas de las estrategias o métodos especificos para lograr el cambio en la Cultura
Organizacional, que defino en el inciso 4.5 donde retomo y analizo los valores Inculcados en
las estrategias que se describen en los siguientes incisos:

4.1 Reestructuracién en la Organizacién, aunada a una politica de Mexicanizacién de los
directivos.
4.2 Implementacion de programas de Mejoramiento de la Calidad (Koizen, Genba  Kant o
RAC) en Plantas productivas y Oficinas Corporativas
4.3 Capacitacion de todos los empleados
4.4 Comunicacién mediante reuniones periddicas.

Todas aestas estrategias estaban, desde luego, en concordancia con el Programa de
Cooperacion internacional de Nissan que explicamos en el apartado sobre ta Globalizacién,
cuyos objetivos principales son: reducir fas exportaciones de vehiculos terminados hechos
en Japon, expandir la produccion y tas funciones de los ejecutivos locales en sus filiales de
Ultramar, e incrementar las importaciones a Japén de bienes procedentes de todo el mundo.

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

El Director adjunto a la Direccién General de NisMex exhorté a todos los funcionarios
para la consecusién de estos objetivos y politicas en los siguientes términos: "Definamos la
esencia de nuestira empresa asimilando e! Know How japonés: coordinemos y motivemos fos
esfuerzos de nuestros subordinados, nuestra gente debe ser capaz, con una actilud positiva
para desarrollar su mejor esfuerzo, mismo que les debera ser reconocido, creando una
identificacion con la empresa’. (Boletin para Funcionarios, No. 153, nov. 1990:1)

4.1 Cambios en {a Organizacion

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 integracién del Personal o para eliminar niveles innecesarios.

Los aspectos mas sobresalientes a partir de 1990 en NisMex han sido la creacién de
nuevos puestos y Departamentos, asi como la reestructuracion o consofidacion de los
existentes, insistiendo en los intercambios departamentales para fomentar una mayor
comunicacién y reducir 1a sectorizacion, Entre ellos cabe mencionar:

- Creacién de un Comité de Fomento a la Exportacién constituido por Personal de las 4reas

de Disefio, Abastecimiento y Administracién.

- Creacion de la Subdireccion general de Ventas para ia coordinacion de las ahora
Direcciones de Ventas, Refacciones y Servicio.
- Incorporacién de una serie de sisternas para incrementar la eficiencia global de la
empresa, como. el Control de Procesos de Planta, que usa computadoras como nicleo
central de controt.

- Creacion’ de 1a Gerencna de Ingenieria de Calidad en CIVAC para fortalecer el  Control de

Calidad y, caordinar: los programas y operaciones de las areas involucradas.

‘Sus.3 funcnones*basmas son: [1] definir las estrategias de Mejoramiento de ia Calidad de
los productos desde el diseﬁo hasta la entrega del vehiculo, [2] perfeccionar cada una de las
operaciones criticas del proceso de produccion a través de los Grupos de Mejoras y [3]
analozar y solucnonar los problemas en el ensamble de las unidades.
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Esta constituida por un Comité Gerencial que define las estrategias de mejoramiento y un
Comite Técnico formado por los superinlendentes que ahora son los responsables de definir
programas especificos para los Grupos de Mejoras.

- Intensificacién de las estrategias de recursos humanos para: [1] contar con Personal mas
estable y calificado en todos los niveles, [2] dar valor a los talentos locales en beneficio
mutuo, apreciando desde el momento de su seleccion al factor humano eficiente, productivo y
que trabaja con calidad”, {3] crear tareas y ocupaciones significativas que combinen un aito
grado de autoridad y responsabilidad con buenos salarios, y {4) mejorar su asistencia,
productividad, identificacién y satisfaccién con la empresa.

Especialmente le han estado asignando mas responsabilidades a los supervisores en todas las
areas - no solo en las relacionadas directamente con la produccion- con el fin de que cada
uno sea realmente el lider de su equipo de trabajo, desde la seleccién de sus miembros hasta
su capacitacién e involucramiento total con la empresa.

- Definicién de perfiles de los funcionarios y fomento de las promociones para que asuman
mayores responsabilidades directas y se integren mas a la empresa. Esta tarea se estaba
apenas iniciando, por lo que no contamos con suficiente informacion al respecto.

Esta politica se denomina de “Mexicanizacion® y significa que los funcionarios
mexicanos han empezado a ocupar, a partir de 1990, algunos (10%) de los puestos mas
allos: Subdirector y Director de Area, Subdirector General y Asesor de la Direccion
General, segiin mencionamos al hablar sobre la organizacién de NisMex. Con ello la empresa
tiene la intencién de que con el tiempo no exista ninguna diferencia entre mexicanos y
japoneses.

4.2 Programa de Mejoramiento de la Calidad

El lema de Nissan es lograr la satisfaccion del cliente, por lo tanto su filosofia
prioritaria es el Aseguramiento de Calidad. De hecho esta idea de iniciar {a produccién con
base en los requerimientos de los clientes [market In} la comparten actualmente varias
empresas, mientras que olras todavia se siguen rigiendo por su propia interpretacién de la
supuesta calidad de sus productos que obliga al cliente a aceptarks {product out].

El Aseguramiento de Calidad implica definir los objetivos de la empresa basandose 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 participacion de todas las 4reas directa e indirectamente
relacionadas con la produccion, bajo premisas de autocontrol y autoinspeccion del trabajo;
de esta manera la responsabilidad es de todos y cada uno de los trabajadores de la empresa. La
cooperacion de los Departamentos involucrados es indispensable para lograrlo, hecho que
explica en parte la politica de realizar cambios frecuentes en su organizacion.

Una de las premisas de Nissan es que la calidad se inicia en el disefio, continda en la
linea de produccién y se mantiene a través de los distribuidores locales. Acorde con el
enfoque creativo que dan los japoneses al concepto de calidad, las politicas de la empresa han
estado orientadas a lograr la participacién de todos los empleados en actividades bajo un
control. integral. Eslas se caracterizan por Programas de Capacitacién Global regidos por el
deseo de crear calidad, aunados a la disciplina y constancia para alcanzar los objetivos.
Asxmlsmo se caraclerizan per-la creacién de sistemas que les permiten visualizar y
resolver-los problemas de calidad que-se presentan, entre ellos sobresalen los circulos,
grupos, - auditorias y aseguramlemo del control de calidad que se aplican desde las etapas
prevnas al proceso de produccnén hasta las posteriores al de distribucion.



En 1989 NisMex decidié llevar a cabo en noviembre el evento denominado "Mes de la
Calidad”. Este evento se origind en Japén en la década de los 60's como respuesta a la
entonces cercana liberalizacién de los productos japoneses en el mercado internacional, pero
hoy en dia es ya una costumbre en muchos paises. Durante este mes se realizan Campafias,
concursos, investigaciones sobre las preferencias del consumidor, elaboracién de textos y
una intensa capacitacién interna. La finalidad es sembrar en cada uno de los empleados la
necesidad de reflexionar sobre la calidad con que realizan no sélo su trabajo en particular
sino todas las actividades de su vida diaria.

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

Todos los afios se hace la evaluacidén de los programas y resultados obtenidos por ios
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 afio consecutivo
SKF de México S.A. de C.V., empresa de! Grupo Nissan con Plantas ubicadas en Celaya y
Puebla que tiene como lema "Nuestro compromiso es la calidad y estamos haciendo todo lo
necesario para lograrlo”. {Desplegados en el periddico Excelsior].

También en1989 empez6 el programa para el Mejoramiento de la Calidad o Kaizen, que
se reforzd un afio después con otros como el mencionado Administracién por Objetivos,
Administracion del Desempefio y Cambio de fa Cultura Organizacional, del que hablaremos
ampliamente en el inciso 4.5. Estos programas involucraban por primera vez a Direclores,
Gerentes y Supervisores; entre sus propdsitos destacan la evaluacién basada en los
resultados logrados por el Personal y la aplicacion de actividades que enfaticen la
autoformacién, ensefianza, asesoria y entrenamiento. Otro propdsito es que desde la primera
reunién de un grupo, Seccién, Departamento, Gerencia o Direccién, los lideres deben
presentar su plan o programa explicando claramente los siguientes puntos: misién, vision,
objetivos, valores, politica de calidad, metodologia y el Decalogo de Principios de RAC, que
explicamos a continuacién.

RAC - GENBA KANRI

En 1988 Nissan Motor Co. decidié promover en México actividades vinculadas con la
politica de globalizacién de tas Plantas Nissan en todo el mundo, es decir, el intercambio de
productos a nivel internacional entre las diferentes compafiias o empresas filiales de Nissan.

Sus actividades estan 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
Administracion .del Campo .(en japonés Genba Kanri] cuya “...definicion es realizar
actividades de manera nalural en nuestra vida social, asi como en nuestro trabajo* (RAC,
p.6). - Por consiguiente, no “significa solamente un incremento de la productividad sino un
movumlento humam\ano. segun puntualizé el Director General, Sr. Amemiya (Nosotros,
No. 125).

Las mumfacétmas achvndades incluyen:

1) - Difundir’ Ia Filosofia de RAC
2) Capacnar aI Personal enlos mgunemes procedlmlentos
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[a] Diagnosis, [b] Operacién estandar, {c] Técnica basica, [d] trabajo en equipo y
grupos de mejoras
Esta capacitacién comprende: [1} impulsar y poner en practica eslos
procedimientos, [2] elaborar las hojas de Operacién Estandar 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 Filosofias de Mejoramiento Continuo a través de Decdlogos
de Principios, el Movimiento de las Cinco S y cambios en la Cultura Organizacional en
general.

1) Filosofia de RAC

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 areas, 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 visién anticipada capaz de satisfacer
al cliente con productos de éptima calidad y at mejor precio, en el tiempo requerido y con la
participacién activa de todos en un buen ambiente de trabajo”. [Op.cit.)

Concibe que la calidad es el resultado de trabajadores preparados, que muestran
satisfaccion 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 espiritu de competencia.

La participacion involucra a todos, desde los Directores, Gerentes y mandos intermedios,
hasta los supervisores y los operadores, tanto de las Plantas -donde se cred la Gerencia de
RAC- como de todas las 4reas de la empresa. A partir de 1991 se incluyeron las Oficinas
Corporativas, el Centro de Refacciones y las Areas de Nuevos Proyectos. Cada nivel
jerarquico debe definir su propio plan de actividades, mismas que son posteriormente
sometidas a una evaluacién acumulativa en serie utilizando el sistema de Diagnosis.

Decal Principi

. Cumplir con las necesidades del cliente interno y externo.

. La calidad de nuestras acciones es el unico camino para la excelencia.

. Aplicar el concepto basico de la estandarizacion del trabajo.

. El desarrollo permanente de nuestro personal facilita la superacién de nuestra empresa.
El compromiso personal y la responsabilidad por resultados de! 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 comunicacion debe ser constante, persistente y exhaustiva.

9. Desarrollar e implementar sistemas de autocontrol y automantenimiento

10. La innovacién y creatividad son factores importantes para evitar el conformismo.
(RAC, p.12).
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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. ala Cultura como la transformacién que el hombre hace de la Naturaleza. Al igual
que, el érbol la empresa comenzé como una semilla y crecid hasta hoy en dia, pero para que
se conserve-es:necesario que sus raices [recursos naturales, técnicos y humanos} sean
ara’ que su tronco [Administracién del Campo] se fortalezca y pueda producir
frutos- propuoS‘ de su naturaleza ([Calidad, Costo y Cumplimiento] a nivel internacional*
{RAC, p.13]
- Aipartir de 1991 NISMEX uliliza el lema Para ser Equipo [sic} "...para afrontar los
cambios de ia competencia mundial, contribuir al progreso y enriquecimiento de ia sociedad,
lograr la- globalizacién de la empresa, desarrollar el potencial del Personal, lograr la
integracion y fortalecer tas &reas productivas... porque todos somos parte de un
equipo y trabajamos para alcanzar los mismos objetivos, realizando el
trabajo de acuerdo con la operacion estandar” (RAC p.15)
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2) Procedimienios
{a] Diagnosis

Con el prop6sito de unificar pardmetros y criterios en la Calidad, Costo y Cumplimiento
de la produccién de todas las empresas filiales de Nissan, el staff de RAC de Japén desarrolld
un sistema de diagnosis, recientemente puesto en marcha en NISMEX.

El sistema y método de diagnosis tiene como objetivos:

- Evaluacién de las actividades de RAC

- Mantenimiento de los estandares establecidos

- Confirmacion del avance de dichas actividades en la Pianta
- ldentificacién de las 4&reas que requieren mejoras

- Identificacion de necesidades de capacitaciéon

- Involucramiento y participacién 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 requirié la capacitacion de Personal
especializado y se llevd a cabo, en un principio, en las areas productivas tanto en las Plantas
mexicanas como en las de la casa matriz en Japon. {ver mas adelante, 4.3 Capacitacion].

[b] Qperacion estandar

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 ia misma precision y exactitud. Al efecto, se ha disefiado una hoja de
método de trabajo estandar que sirve de apoyo para capacitar aclos trabajadores de cada 4rea
productiva en la ejecucién de sus tareas y en su revisibn permanente. La ensefianza
comprende tres etapas: explicar la operacion, mostrar cémo se hace viendo que se realice y
verificar lo ensefiado.

Un aspecto importante es que al realizar su larea cada trabajador cuida su integridad
personal sabiendo qué, como y cuando tiene que hacer cada operacion; por otro lado, es una
herramienta que ayuda a detectar desviaciones durante el proceso mismo facilitando la
aplicacion de medidas correctivas oportunas. Todo ello tiene la finalidad de generar e
incrementar la responsabilidad de los trabajadores. (Nosotros No. 126, febrero de
1980:8)

[c] Iécnica Basica

Hay una técnica basica en operaciones clave de cada Area y tiene el propdsito de que el
Personal adquiera la habilidad necesaria para ejecutar su tarea con calidad, teérica y
practicamente; para ello se crean condiciones similares a las del trabajo diario que, ademas
de hacerlo mas facil, contribuyen a que los trabajadores desarrollen la confianza y seguridad
en s{ mismos. Se preparan instructores en los diversos Departamientos, quienes luego
imparten la técnica a supervisores; auxiliares y lideres, de tal manera que su dominio sea
homogéneo 'y -pueda- ser: lransmitido .al resto de los trabajadores. Existen 5 niveles de
habilidad y deben dominar por 1o menos 3; son la base del método de evaluacion del nivel de
conocimientos de los: trabajadores que en la Planta se denomina con fas siglas L U cuyo
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significado simbdlico es:
1= conoce su trabajo pero necesita apoyo y supervision
L= puede realizar su trabajo solo
U= puede entrenar a otros trabajadores

Los criterios de evaluacién de este método se aplican iguaimente 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 femporaimente, o de
manera permanente cuando queda el puesto vacante.

[d] Xrabajo en equipg

Una premisa fundamental del Sistema japonés es que los resultados de una gran
Organizacién son consecuencia de un trabajo en equipo. Trabajar en equipo significa integrar
los intereses y objetivos personaies a los que son comunes al equipo, dedicar esfuerzo y
energla 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 comun.

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 drea de trabajo. La Gerencla de Ingenieria de
Calidad es !a encargada de disefiar actividades diversas orientadas a darle la responsabilidad
de la calidad al obrero y la capacidad de filtracion de defectos, acorde con e} sistema japonés
de Aseguramiento de Calidad de no recibir defectos, no hacerlos y no pasarios al sigulente
grupo.

Siguiendo los lineamientos japoneses, la integraciéon de un Grupo de Mejoras es
voluntaria y comprende de 6 a 10 personas de la misma Seccién que se reunen con el
propdsito de solucionar aquellos problemas que les impiden desempefiar 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 informacién correspondiente.

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

Representan un puente de comunicacion y accion entre el trabajador y la empresa a
través del supervisor; ademas de contribuir a elevar el nivel cultural dentro de la
empresa, fomenian la iniciativa det trabajo en equipo. La eleccién del lider del grupo y el
problema a tratar también son de caracler - libre y voluntario. Tienen programas de
capacitacién de diversa lndo(e, como Procedimiento Correcto para fa Integracién y
Organizacién de los Grupos de "Conoctmlento y Uso de las Herramientas
Estadisticas Basicas".. -t

El formar parte de un Grupo;d Mejor ) sélo beneficia las condiciones de trabajo,
actualizacion y. capacitacién const nt no ‘gue representa también una gran satisfaccién
para los integrantes cuando® a(canzan [} superan los ObjellVOS 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 |a empresa es: mejorarnos a nosotros mismos”. (Nosotros, no.
125, enero de 1990 :9). .
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Cada 6 meses se evalian los grupos, y los mas eficientes son gratiicados 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 vision mas
completa de ellas,

Existe un Registro para Wevar el control de estos grupos y un Comité de Apoyo; las
actividades que proponen cuentan con el visto bueno de 1a Direccion General. En todas las
Plantas de NisMex ya se trabaja bajo este concepto de Mcjoramiento Continuo o Kaizen,
y se han logrado imporianies mejoras en los procesos productivos. Ademas, se han
constiluido grupos en varias areas y no unicamente entre operarios; cabe destacar en la
Planta CIVAC a la Gerencia de Manegjo de Materiales, que también tiene programas de

capacitacién sobre el conocimiento y uso de las herramientas basicas, tan sélo en 1990
habian participado en elios 44 personas. [Nosotros, No. 134},

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

En 1989 comenzé el irabajo conjunto entre las Areas de Aseguramiento de Calidad,
Control de Produccién y Abastecimiento de NisMex y algunos de sus proveedores con quienes
tenfan serios problemas de programacion, calidad, disefio, 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 més altos
funcionarios o directivos; su finalidad es lograr los objetivos comunes de calidad, cosfo y
entrega oportuna.

Asimismo el Mejoramiento Continuo se difunde como norma entre todo el Personal
mediante el documento Filosofia Bésica del Mcjoramicnto, que comprende “10 clausulas
aplicables a nuestro quehacer diario":

1] Abandonar la idea de que solo existe un método de trabajo y estar siempre dispuestos al
cambio
2] En vez ds buscar excusas pensar como reafizar lo que nos proponemas
3] No dar pretextos sino enconirar los puntos criticos y eliminarlos
4] Es importante terminar lo que se empezd 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
" 8] 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 afio VI, 30 de marzo de 1930}



4.3 Capacitacion

La capacitacién es en cualquier empresa una actividad fundamental que motiva al
individuo para que realice su trabajo con interés. NisMex busca ilegar a la excelencia a
través de la calidad y a base para lograrlo es tener al personal mejor preparado del ramo.
Cuenta con un programa permanente de capacitacién destinado a proporcionar a sus
empleados los conocimientos y habilidades necesarias para el eficiente desempefio de sus
labores. Una de sus politicas es que "la capacitacién del Personal sea integral, es decir, que
tenga coherencia y siga las mismas lineas, hable de los mismos objetivos y de la misma
filosofia. Asimismo, reconoce la responsabilidad de contribuir a! desarrollo de su Personal
dando capacitacion de acuerdo a sus requerimientos, con el objelo de prepararlo para la
realizacién creativa de sus funciones, propiciando un crecimiento que determine su
proyeccién y provoque mediante el aprendizaje cambios de conducta que coadyuven al fogro
de objetivos personales y los de la empresa", acordes con los principios de RAC mencionados.

Los programas estdn disefiados para [1] ayudar a la formacion de nuevas actitudes hacia
la calidad, el servicio al cliente, la gestion administrativa, la motivacién 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 ensefiar ofras nuevas.

Existen Departamentos de Capacitacion en las Areas de Administracién y de Ventas [que
ademas incluye la de Refacciones y la de Servicio] asi como en las Plantas, en vinculacién
con fa Direccién de Aseguramiento de Calidad.

1] Diteccién de Administracién y Si c i

El Departamento de Capacitacion 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 estan enfocados a
lograr "la maxima satisfaccién de nuestro factor humano".

Durante 1990 se ofrecieron 47 cursos con {a asistencia de 450 de las 550 personas que
laboran en estas oficinas. [Nosotros, No. 133, sepl. 1990). Estos cursos incluyen temas
variados, desde los mas generales como Inglés, Computacién, Redaccion y Correccién de
Estilo, Reformas a la Misceldnea Fiscal e incluso Como Manejar el Stress, hasta los
especificos para cada nivel de empleados de confianza y funcionarios.

-Los Cursos dirigidos a las secretarias, asistentes y auxiliares administrativos incluyen:
Filosofia Secretarial, Creatividad, Administracién Basica, Imagen y Arreglo personal,
Motivacion y Superacion. Uno de los propésilos de este dllimo curso es destacar la
importancia del Personal y de sus funciones dentro de la empresa, definiendo sus
responsabilidades y deberes para lograr una identificacién con los objetivos de su 4rea en
particular y de la empresa en general; el otro propdsito es comprender o darse cuenta de la
importancia y los beneficios que conileva el trabajo en equipo.

- Los Cursos para empleados de los niveles VI, VIl y VIli se relacionan con !a Negociacion de
Compromisos, Habilidades y Técnicas de Negociacién, Supervisién y Manejo de Personal. Et
curso “Tiempo, su Administracion y Productividad” aborda los problemas comunes del
preceso administrativo y del productivo, tales-como . equipos de trabajo, técnicas para
evaluacion y seguimiento, para implementar mejoras e incrementar fa productividad.

- Entre los cursos para funcionarios destacan: Administracion para el Cambio, Conduccion y
Manejo Efectivo de Juntas de Trabajo, Formacién de Instructores, Liderazgo y Autoridad,
Manejo de Conflictos y Solucion de Problemas; éste dllimo aborda los tipos y dimensiones de
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las decisiones efeclivas, y analiza el "método orientai y el occidental® para la toma de
decisiones. El curso Administracién por Objctivos ensefha a todos los funcionarios como
establecer objetivos claros individuales y de cada area; para logrario se requiere que exista:
[1] comunicacién entre jele y subordinado, [2] eficiencia y trabajo en equipo. Esta
vinculado con el sistema de evaluacion del desempefio de todo el Personal, que se hace cada 6
meses con el objeto de detectar sus necesidades de capacitacién y, en ¢aso 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 comin acuerdo en
tiempo de la empresa y de los empleados. La capacitacién en el proceso de trabajo interno se
realiza durante la jornada laboral y estd a cargo de los Jefes de cada &rea. También
comprende reuniones informales de miembros de cada Departamento, donde se
intrercambian opiniones o se discuten problemas de diversa indole. Cuando se requieren
conocimientos mas amplios, se recurre a cursos especializados impartidos por asesores o
instructores de la misma empresa o de ofras instiluciones. 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 financia estos cursos, pero si los empleados no asisten con regularidad u
oblienen bajas calificaciones, deben pagar su cuota integra.

21 Subdireccién G Lde V

El Centro de Capacitacion y Servicio se inaugur6 en 1870 y ofrece cursos de Técnica y
Administracién para mecanicos y gerentes de zona. A parlir de 1990 el area de Servicio se
incorpora como Direccion a fas Oficinas Corporativas con el propésito de mejorar la
comunicacion con ia Direccién de Venta '»que fambién tiene un Departamento de
Capacitacion.

Sus cursos para mecanicos se ngen por el Sistema Pasaporte, el cual permite
controlar objetivamente el nivel de conocxmlentos y el avance que cada mecanico de la Red va
teniendo, es decir, cada curso en: parllcnpa y aprueba se registra en su documento
individual. E! sistema consiste basicamente en un examen teorico-practico para evaluar el
nivel [inicial, novalo, técnico y técmco superior] y a partir del cuval recibiran un
determinado tipe de capacitacion. Para 1991, cerca de 2,000 personas habian participado
en el programa que incluye un promedlo de 8 cursos, los cuales también se imparten en las
8 sedes regionales de la empresa, <

Desde 1986 se lleva a cabo ei concurso "Técnico Maestro de! Afio" para elegir al mejor
mecdnico de la Red de Distribuidores. Nissan. Su finalidad es motivar a todos los técnicos
para que realicen un trabajo de cahdad y esien conscientes de que el tGnico medio para lograr
el objetivo de servicio de Nissan.a nivel: mundial, es a través de la capacitacién y
actualizacién sobre los productos de la empresa. Dicho objetivo es: Reparaciones bicn
hechas en_la’ primera:vez:” . El ganador participa.sucesivamente en los concursos del
mejor Técmco Maesiro” de Aménca Launa y-del-mejor a nivel internacional, este Gltimo se

; ransmmrles la mportancna el tactor humano, de olorgar a cada
persona el valor que: tiene: como colab : entro:de’ la‘compatfiia y motivaria para el
mejor desempeho deisus’ acuvndades B cto de- a mohvamén es muy imporiante, es
necesarlo conmenhzar al. Personal de que al dar un mal ‘servicio lo Unico que se logra es no
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sélo perder a! cliente, sino también perjudicar a todos los que integran la empresa.

Otros cursos - relevantes del Centro son para los Gerentes de zona y los Instruclores,
entre ellos: "Entrenamiento para instruclores de Empresa” y "Cuidado al Cliente mediante
un Servicio de Calidad". (Ver mas adelante).

Una-politica general de la Direccién de Serviclo es fomentar entre todos los participanies
el habito:de; hmpleza en los talleres'y éreas de trabajo, por elio, y para empezar, &sia
prohibido”fumar 'y comer-ahi.’

El Departamento de Capacitacién de Ven(as |mparte cursos para los Gerentes de venias de
la red:de distribuidores,” como por ejemplo, Liderazgo Creativo en la Venta; sus
ms(ruclores forman parte de un grupo constituido por instructores de diferentes emprasas
del ramo automolriz que se relne periddicamente para inlercambiar opiniones y
experiencias sobre el tema de ventas.

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

Algunos cursos se dedican a reforzar la Mercadotecnia, la Organizacién y Supervisién
del Persanal, las estrategias y tacticas de ventas de refacciones. El curso integral basico
Cuidado al Clicnic mediante un Servicio de Calidad explica las actividades de los
diferentes niveles del area: Ventas, Servicio, Refacciones y Administracion. Su finalidad es
que todos los empleados conozcan y valoren el trabajo de sus compafieros, y de esta manera
se facilite la comunicacion no sélo entre ef Personal, sino de éste con el cliente. E! curso se
imparte en 10 ocasiones al afio, o que permite a NisMex conocer el perfil de personas que
tiene en cada puesto, y a los distribuidores estar en estrecha comunicacién. Al efecto han
constituido un Comité de Satisfaccién al Cliente y Task Force, de los que hablaremos més
adelante.

A ralz de los cambios en la Organizacién del Centro de Distribucion de Refacciones de
Toluca se imparte el seminario Proceso para ¢l Mcjoramicnio 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 fos lineamientos sobre
Orgamzacnén, Productividad y Calidad de la filosofia de Crosby, cuyos primeros 3 pasos son:
el compromiso ‘de:los directivos, la formacién de equipos y la educacion o capacitacién.

compromisos de NisMex para lograr su objetivo de satisfacer al cliente es
1stnbu1dor las: herramientas para que pueda ofrecer un servicio eficients, y

71989 ¥.5 con51dera como el mas importante en la actualtdad debido a que ademas de
establecer: un:puente entre las areas de produccién y las de comercializacién, explica la
metodologla para inducir un cambio en la Cultura Corporativa y dirigirlo hacia el cuidado
del:cliente. Plantea la Satisfaccion del Cliente como una tarea cotidiana y constante, que no
s6lo debeser el lema de la empresa sino también la clave del mercado y la base de su Gultura
Corporativa."El cuidado al cliente es algo mas que campafias, 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 esta dirigido fundamentaimente al cliente, a los empleados y a la empresa,

cuyos beneficios son:

- Cliente: Mayor satisfaccion con e! producto, menos quejas y mayor
valor por su dinero.

- Empleados: mayor valor a su trabajo y satisfaccion con su tarea, mejor trabajo en equipo
y desarrollo de nuevas habilidades técnicas, mayor rendimiento, triunfo y diversion

- Empresa: Clientes fieles y contentos, empleados satisfechos, mayor rendimiento y
beneficlos, menor competencia.

(Bolctin para Funcionarios, no. 171. 30 de septiembre de 1991:1.2).

3]_Direccls : . le Calidad

Esta Direccién 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 realiz6 un Programa Global de Capacitacion para los Proveedores en
el cual colaboraron el Centro de Capacitacion de Nissan en Morelos, la Secretaria del Trabajo
y Previsidn Social, la SEP y el Banco Mundial. El objetivo primordiatl de este Programa,
financiado en un 70% por el Banco Mundial, es mejorar los niveles de productividad de fa
industria mexicana a través de la calidad; esta enfocado a los proveedores medianos o
pequefios {con menos de 250 operarios] quienes contribuyen con el 30% restante.

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

Esta Direccion ofreci6 a los proveedores, durante ef mes de octubre de ese mismo afio, el
Seminario Filosoffa Administrativa para la Calidad; una de sus finalidades es que el
empresario no conciba la capacitacién como una obligacién lega! sino como una necesidad
para ser competitivo, poder permanecer en el mercado y hacer que su empresa sea mas
rentable. Otra es la creacién de nuevas cuituras del trabajo y de la calidad que
modifiquen actitudes tanlo 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 basicos 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 elaboracién de programas internos de capacitacion sobre calidad.
¢} Ei mejoramiento de sus procedimientos y sistemas para el analisis de los problemas
d] La realizacién de reuniones periddicas con Personal de 1a Direccién de
Aseguramiento de Calidad para confirmar el seguimiento interno y la aplicacion correcta
de lo aprendido.
Una de las normas transmitidas es NTCS-Nissan Test Control  System y es responsabilidad
del proveedor conservaria.
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4] Capacitacion en las Plaptas

El Centro de Capacitacién y Adiestramiento de NisMex para operarios en Jiutepec:
Morelos, se inaugurd en mayo de 1990. Aqui se introduce a los trabajadores de nuevo
ingreso en tareas especificas del drea en {a que laboraran, en condiciones muy similares a
tas de la Planta, de tal manera que la incorporacion a su trabajo sea mas facil.

Segun nos informa el Departamento de Personal Corporativo, el entrenamiento se
concentra en una tarea en especial y sélo se dan conocimientos generales de otras, no hay una
movilizacién interna o rotacién periddica a otras ocupaciones como en las Plantas japonesas,
pero en ocasiones los operarios son transferidos temporalmente para suplir a aigun
compafiero ausente, y esto lo decide el Sindicato de acuerdo al escalafon.

También se imparte un programa de Induccién que incluye desde ia identificacion con la
empresa y su filosoffa, hasta fos conocimientos de cada puesto en particular. Durante 3 dias
se explica lo que sera el objetivo de trabajo de cada persona y luego en un curso que dura 22
dias, se desarrollan las habilidades necesarias previas al ingreso a fa iinea como operadores.

Los primeros planes para capacitar y desarrollar al Personal se remontan al
establecimiento de una Escuela Taller donde chapistas y resanadores, entre otros
tfrabajadores de ta linea de produccién, mejoraron sus habilidades y desarrotiaron nuevas.

El Departamento de Capacitacion y Seleccién, de la Gerencia de Relaciones Industriales en
la Planta CIVAC, inici6 en 1989 nueve cursos sobre Administracién para Funcionarios y
preparé los. instructivos técnicos; ambos sufrieron modificaciones en 1991 con la
finalidad de hacerlos exiensivos 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 informacién necesaria y bajar la densidad de inspectores. Actuaimente hay 800
inspectores de Control de Calidad, mientras que en las Plantas de Japén hay 100 por cada
5,000 operarios. (Expansién, 29 de abril de 1992:7-11. Nosotros, No. 122).

La capacitacidén a supervisores de produccién principié en el segundo semestre de 1989
con el curso "Funciones Basicas def Supervisor en base a la Estandarizacién®. Mediante la
observacién y realizacidén de operaciones se capacitaron 8 grupos de supervisores, es decir
66 personas, que a su vez ensefiaron a los operadores utilizando los métodos de Diagnosis de
RAC. E! entrenamiento de los lideres incluye cémo conducir una reunién, hacer que los
trabajadores expresen su opinién e inducirles a participar. A fines de afio asistieron en
Japén al Segundo Seminario Genba Kanri sobre Mejoras en la Operacién, que corresponde
a la llamada Ingenieria Industrial en olras empresas.

Los cursos no se restringen al area productiva sino que abarcan todas, asi por ejemplo,
en el drea de Control y Abastecimiento el Grupo de Mejoras imparte un curso dirigido a sus
compafieros de nuevo ingreso y a los de areas relacionadas. Ef objetivo es enseftarles a usar
un lenguaje comun necesario para e! correcto abastecimiento de materiales a las lineas de
produccion; abarca desde como recibir los materiales, o sea las partes importadas,
desempacar, clasificar, almacenar, hasta su distribucion y uso en las lineas. Otro se
relaciona con el empagque uniforme de las parles y € mantenimiento de las areas de trabajo
despejadas y fimpias.

~ En la Planta de Lerma se introdujeron en febrero de 1990 Circulos de Calidad con una
duracion de 4 meses; se manejaron los conceptos de prevenir para lograr la calidad,
disciplina, estadisticas, filosofia de! 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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18] 5 S, Técnicas basicas, Operacion estandar y Desarrollo de habilidades
27 Aseguramiento de calidad, Distribucién de operaciones, Resultado y orden de
produccién, Arreglo de equipos y herramientas, Control de existencias
3%) Mejoramiento de la Moral -educativa y de actividades en pequefios grupos. Arreglo del
sistema que apoya la produccion, Cambios de Tecnologia e Ingenierfa, e Inventario.
Para mediados de 1991 se habian realizado en total 72 eventos con la participacion de
112 personas. (Bolctin para Funcionarios, no. 168, julio 1991).

En la Planta de Aguascalientes se inicié en 1988 un programa de Habilidad Técnica para
el Personal de mantenimiento eléclrico y mecanico, con la finalidad de contar con un grupo
calificatio y capaz de resolver cualquier problema optima y oportunamente. El programa
contempla diversos temas que se imparten en 3 fases: (1] conocimientos de tronco comun o
generales, {2] temas especificos relacionados con el area donde se desempefia el trabajador y
[3] aplicacién practica de los conocimientos adquiridos. Si los participantes asisten y
aprueban el curso, que dura un mes, tienen la opcién de ser promovides de categoria,
aproximadamente 75% de los participantes pasan a la categoria inmediata superior.
(Nosotros, No. 132, agosto 1990:4).

En 1990 di6 principio el programa sobre las 7 Herramientas Basicas que son las
técnicas para la correccion de problemas y obtencién de calidad, el Andlisis de Modo y Efecto
de la Falla que es una técnica analitica realizada en equipo para detectar las posibles fallas
durante el proceso, y Seguimiento de Circulos PDCA para Supervisores y Auxiliares, es
decir, para los mandos medios de quienes depende el logro parcial de objetivos de produccion
y calidad.

Los clrculos PDCA forman parte de la capacitacion basica para el Control de Calidad en
Japén y su significado es: P= planear Ia solucién del problema, D= ejecutar o coordinar las
acciones a realizar, C= revisar las posibles complicaciones y A= actuar llevando a la
préctica lo planeado. La finalidad de este programa es que el Personal cuente con métodos
apropiados para el control y analisis de problemas de calidad. (Nosotros, No. 127 : 3y No.
132 : 4). Actualmente los japoneses han encontrado cierta dificultad en su aplicacion, ya
que si bien consideran que la planeacion es buena, no siempre hay un seguimiento acorde
para llevarla a cabo, por lo que se estd cambiando el orden a C P D A, segun nos informa un
funcionario de la Direccién de Aseguramiento de Calidad Corporativa.

La Direccién del Nuevo Proyecto Aguascalientes ha desarrollado activamente programas
de capacitacion y adiestramiento para el Personal de la nueva Planta, que se imparten en las
escuelas de CIVAC y Aguascalientes, incluyendo una de Electromecanica; fos cursos estan a
cargo de expertos japoneses con la colaboracién de instructores de las otras Plantas, quienes
han entrenado a mas de 300 operarios antes de su contratacion. Se intenta crear en la
nueva Planta un ambiente de trabajo que motive al Personal, "...un Personal versatil y
competente, fuerte y vigoroso que tenga los conocimientos, la habilidad técnica y la capacidad
administrativa de primer orden, colaborando con todas las 4reas y fomentando el trabajo en
equipo”. (Boletin para Funcionarios, no. 171, 30 de sepliembre de 1991:4).

Asimismo, est4 construyendo un.Campo de Pruebas para Investigacién y Desarrollo de
Nuevos Produclos, que:sera el primero de esta indole en México (Boletin para
Funcionarios, no. 141,30 de’ abril' de 1990:2).
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5] Cursos en Japon

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

A fines de 1989 se llevé a cabo el Segundo Seminario de Genba Kanr RAC, al cual
asistieron 22 supervisores representantes de 7 filiales de Nissan [E.U. Inglaterra, Espafia,
Malasia, Australia, Filipinas y México]. Aprendieron el establecimiento de la Operacién
Estandar y su método de ensefianza; pusieron en practica los circulos PDCA aplicando parte
de! sistema de Mcjoramiento Continuo o Kaizen para facilitar el trabajo y evitar
riesgos. Este sistema significa trabajar en equipo, todos aportan sus opiniones y
experiencias para llegar a un acuerdo comin y asi hacer la mejor propuesta para obtener la
calidad requerida. Esta dirigido también a los proveedores; fue implementado en Japén desde
1971, a partir de 1988 se empezé 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 Japdn a aprender los principios de este sistema para ensefiarlo después en las
Plantas productivas en México.

La primera junta Global de Subcomités de Genba Kanr o RAC se realizé en 1991 con
la finalidad de uniformar criterios para trabajar las mismas ideas bdsicas, 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 dreas de Administracion e Ingenieria.

A mediados de 1990 la casa matriz organizé por primera vez un Plan de Entrenamiento
en Japdn para Personal de Bases de Ultramar; participaron 26 personas procedentes de las
filiales en México, Inglaterra, Estados Unidos, Australia y Espafia. El grupo mexicano estuvo
integrado por 7 trabajadores de las Plantas de CIVAC y Aguascalientes, de las areas de
ensamble, electricidad, pintura, plasticos, control de produccion, disefio y estampado.
[Nosotros, no. 132, agosto de 1990:7]

Asimismo se llevd a cabo en Japén la 3% Reunién Internacional de Areas de Personal con
la participacién 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
globalizacion en las operaciones empresariales. A la vez la casa matriz continia enviando
técnicos japoneses a las Plantas en uliramar, medida que permite reducir los costos y
difundir los conocimientos a un mayor nimero de personas,

Segun nos informan en las Oficinas Corporativas, NisMex ha intensificado recientemente
el envio a Jap6n de algunos de sus empleados para que se capaciten tanto en los sistemas de
comercializacién y distribucion como en los avances tecnolégicos que se aplicaran
posteriormente en los nuevos proyectos de las Plantas en México. En mayo de 1991
estuvieron en Japén 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 mas de 200
empleados por periodos hasta de 6 meses; entre ellos Jefes de grupo y supervisores que van
a las Planlas japonesas para ver el trabajo que llevan a cabo los empleados de su mismo
nivel y categoria. También realizan alla los pilotajes técnicos y la evaluacién de productos
destinados a ia nueva Planta; estas personas son ademas las encargadas de capacitar a los
operarios en la escuela de Aguascalientes,
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Cuadro 10

Cursos de Induccién Yy Capacitacion para el Personal

de NisMe#H, impartidos en 1990-1

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

Antecedentes
de la empresa

Historia de Nissan Motor Co.
- Instalaciones

- Estructura Organizacional
- Filosofia y Principios

- Proveedores

- Productos

- Organizacién mundial

- Exportaciones

Informacion general sobre Nissan Mexicana
- Trayectoria

- Organizacién

- Politicas y Reglamentos

- Prestaciones

- Servicios

Informacion especifica segun
su Departamento y puesto

- Procedimientos de trabajo
- Responsabilidades

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

Habilidades
béasicas

Redaccién. Correccion de Estilo
Idiomas (inglés) Computacion. Creatividad
Miscelanea Fiscal. Como manejar el estrés

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

Filosofia Secretarial. Administraciéon basica
Imagen y Arreglo Personal.
Motivacién. Superacién. Creatividad
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4) Cursos para Empleados de Confianza de los niveles VI-VIIi

Negociacion de Compromisos

Habilidades y Técnicas de Negociacién
Supervisién y Manejo de Personal
Tiempo, Administracién y Productividad
Entrenamiento para Instructores
Cuidado al Cliente

5) Cursos para Funcionarios

Administracién para el Cambio

Conduccion y Manejo de Juntas de Trabajo
Formacién de Instructores

Liderazgo y Autoridad

Manejo de Conflictos y Solucién de Problemas
Administracién por Obijetivos

Proceso para el Mejoramiento de la Calidad
Filosofia Administrativa para la Calidad
Asumamos el Cuidado al Cliente TC3

Administracién para Funcionarios de las Plantas
Administracion de Servicio

Liderazgo Creativo en la Venta

Cuidado al cliente mediante un servicio de calidad

Fuentes: Entrevistas y publicaciones de circulacién intema de Nismex
" Cuadro elaborado por S.S.
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4.4 Comunicacion

Uno de los principios de RAC es que la comunicacion 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 identificacién de los empleados con la empresa y, por
consiguiente, eleva su nivel de compromiso y lealtad; ademas, al dar la oportunidad a que el
Personal de todos los niveles participe mas activamente en los asuntos de la empresa, tiende
a lograr que genere ideas para el crecimiento de la QOrganizacién, mejore fos niveles de
servicio al cliente e incremente fa productividad.

La comunicacién 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 publicos -comedor y entrepisos-, las
publicaciones de circulacién interna [revistas, videos, boletines de noticias], hasta comités
de concertacién, grupos de mejoras y circulos de calidad.

Existe un sistema de comunicacién abierio que le permite a cualquier hablar con un
funcionario para quejarse o hacer sugerencias; algunos problemas se resuelven rapida e
informalmente, sin necesidad de oficios laboriosos, otros son iratados en tas juntas y
reuniones periddicas.

£l fiujo de las Instrucciones, comunicados y decisiones es en dos sentidos, dependiendo de
su contenido:

[1] La comunicacién descendente y horizontal de:

- Objetivos, planes, politicas y presupuestos corporativos a los gerentes y supetvisores
que tienen que lievarlos a efecto

- Instrucciones directas de un gerente a un subordinado sobre fo que este dltimo tiene que
hacer

- Informacién sobre el desempefio 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.

[2] La comunicacién ascendente y horizontal de:

- Propuestas, sugerencias y comentarios de los que tienen que llevar a efecto ias decisiones
de la empresa. '

- Informacion para la gerencia sobre desempefio y resultados

- Comentarios y reacciones de los empleados a lo que se propone hacer, o efectivamente se
esta realizando, en asuntos que les afectan,

Esto significa que las comunicaciones de ia Direccién operan con el sistema de cascada,
- es decir, parten de la cima y descienden a todos los niveles de ia organizacién; también
operan dentro de los Deparlamenios y equipos para tratar asuntos que sélo afectan a sus
miembros. A la vez, dejan abierta la oportunidad de retroalimentacién por parte de los
empleados, de manera tal que se sientan estimulados a identificarse mas con 1a empresa.
Recientemente NisMex ha introducido un nuevo sistema para agilizar fa comunicacién y
coordinacion entre operarios, empleados de confianza y funcionarios de las diversas areas y
Departamentos de la empresa. Se basa en normas de trabajo que rigen las relaciones
laborales de los japoneses, un contacto continuo vigilAndose y ciudando su desempefio, que
consiste en reportar, comunicar o informar lo que hacen y consultar cualquier duda que
tengan durante el desempefio o consecusién de su tarea. Estas acciones dan lugar a una

especie de cédigo entre los empleados japoneses que se forma con la primera silaba de los
siguientes 3 verbos:
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hokoku= reportar
renraku = comunicar o informar
sudan = consultar

La palabra resultante, horensu, signiiica espinacas en espafiol y de ahi que se mencione
en NisMex el Movimiento de Espinacas para referirse a una comunicacién directa y
continua, a un flujo de informacion adecuado, en el entendimiento de que no debe haber
ninguna restricccion por parte del Personal para preguntar o dar la informacién requerida.
[Boletin para Funcionarios, no. 153, noviembre de 1990:2}

Beuniones peri¢dicas

Una via para lograr la comunicacién son las diversas reuniones peri¢dicas que se llevan
a cabo en el seno de la empresa. Ademas de la Reunion Corporativa a principios de afio, en
donde el Director General explica a los funcionarios los objetivos y las expectativas de
NisMex, se celebran las siguientes juntas periddicas:

- Junta semanal de! Consejo de Administracion

- Junta quincenal del Comité Ejecutivo

- Juntas mensuales de ventas domésticas {refacciones, serviclo 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 capacitacién que se estan llevando a cabo.

- Juntas mensuales de Gerentes representantes de cada una de las dreas corporativas. Estas
tienen varias finalidades:

[1] recibir el Reporte del Estado de Resultados

{2} estrechar la comunicacién 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 produccion (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

participacion 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. E! 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
aclividades orientadas a mejorar la calidad de sus vehiculos.

Uno de los resultados inmediatos fue la constitucién a fines de 1590 de un grupo
interdisciplinario en donde participaron 10 Areas y Departamentos de Servicio,
Abastecimiento, Aseguramiento de Calidad, Inspeccion, Ventas, Manufacutras, Exportacién,
Control de la Produccidn, Planta CIVAC e Ingenieria 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 operacién; también realizaron el Manual

rami i y definieron el sistema de Pilotajes. A partir
de entonces llevan a cabo juntas mensuales de seguimiento continuo y perfeccionamiento
dindmico.

El objetivo de! Proyecto GS es producir en 1992 el mismo modelo GS de automévil en
México, Japén y Estados Unidos. Colaboran en este proyecto S Areas que desde la casa matriz
sugieren actividades con base en la informacién que reciben diariamente de las Plantas
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involucradas, en la observacién de los avances logrados y en los puntos expuestos en sus
juntas periddicas especiales. Entre ellas estan las denominadas "Confirmacion de Calidad del
Nuevo Producto” y "Soshin®, donde los representantes de las areas correspondientes
verifican el avance general del proyecto y de los componentes que se emplearén en el nuevo
modglo: 610 del total de autoparies son de proveedores nacionales, 98 de NisMex y el resto
de las filiales de los Estados Unidos y Japon.

En otra Junta se form6 el grupo Task Force, cuya funcion es participar en los pilotajes
y evaluaciones previas al arranque de la produccién y, posteriormente, en las auditorias de
calidad en colaboracién con otros grupos.

Mediante este tipo de Juntas, la empresa espera tomar decisiones y establecer estrategias
integrales para un nuevo sistema que se adoptard, en un principio, para los vehiculos

_ producidos en la nueva Planta de Aguascalientes con destino a Canada, los Estados Unidos y

Japén. (Boletin para Funcionarios, no. 160, marzo de 1991).

Publicaci 6 o

NisMex publica una revista y dos boletines. La revista mensual Nosotros tiene en
promedio 13 paginas, es basicamente un medio de relaciones publicas e informa a todas las
Areas de la empresa sobre sucesos imporiantes, acontecimientos internacionales, los
avances en la produccién, los reconocimientos a los trabajadores y a las Plantas
sobresalientes.

El boletin Noticias es una escueta publicacién quincenal de 4 paginas destinada a los
empleados de las Oficinas Corporativas; les da informacién variada para su desarrollo
personal, asi como noticias de eventos deportivos y festejos de diversa indole, incluyendo
listas de los cumpleafios de sus compafieros y de bienvenida a los nuevos empleados.

A partir de 1991 este boletin recibe el nombre de Nokani. El cambio obedece a la
nueva etapa de la empresa que busca una mayor identificacién del personal con su filosofia
o lema de Lograr la mdxima satisfaccién del Cliente.. Se convocéd a todos los empleados
para que enviaran sus proposiciones; e! nombre ganador fue Nokani que, siguiendo la
costumbre japonesa, une la primera silaba de las siguientes tres palabras:

Noticias= informar, comunicar
Kaizen= mejoramiento continuo en todas las actividades
Nissan= la empresa

El Boletin Nissan para Funcionarios también es quincenal y su numero de
paginas varia de 4 a 8; incluye articulos especificamente destinados a explicar de una
manera mas amplia las actividades de la empresa, tanto de la casa matriz como de sus filiales
en Uliramar. Adjunta mensajes de sus directivos, cambios en la Organizacién y nuevos
nombramientos, asi como el contenido de los diversos programas y reuniones
empresariales.

En octubre de 1991 hubo cambios en la organizacién interna de la Direccion de
Administracion y su Departamento de Comunicacién, entonces se suspendieron estas
publicaciones y hasta el momento no se han reanudado. Esta Direccién también se encarga
de la realizacion de los videos, el Manual de Bienvenida y otros medios para difundir los
objetivos de NisMex, de su Filosofia y ' Cultura Organizacional, que deben enmarcar todas y
cada una de las acciones del Personal.
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4.5 Filosofia y Cultura Corporative

La Culura Corporativa se define aqul como la serie de creencias, objetivos y valores que
gufan el comportamiento de los empleados de una empresa. Esle conjunto de caracteristicas
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. Esta dirigido a todos los
empleados de NisMex y tiene la finalidad de exponer y clarificar los conceptos y principios
que constituyen su Cullura. Los aspectos fundamentales son: la mision, los objetivos y
valores, las polilicas de calidad, la metodologia y el Decalogo de Principios de RAC que ya
explicamos en los apartados correspondientes.

La Direccion de Administracion es la responsable de difundir internamente la filosofia 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 comunicacioén 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. Asi, por ejemplo:

- En la Carta de Bicnvenida a la gran Familia Nissan Mexicana, se subraya que todos
los individuos son valorados como personas, quienes con su entusiasmo, capacidad y
dedicacién aumentaran el prestigio de la empresa. E! trabajo que desarrollen les permitira
consolidar las metas propias de crecimiento estableciéndolas como objetivo comun.
- En las publicaciones de circulacién interna, la empresa exhortaa todos sus empleados a
que den lo mejor de si mismos para “juntos ser el mejor: Nissan", Exhortacién acorde con
el Principio de RAC de compromiso, responsabilidad individual y de equipo. De tal manera
leemos en la revista Nosotros:
"...s0lo quienes se esfuerzan, sélo quienes mejoran constantemente, quienes se distinguen
por ello, llegaran”.

"El Orgullo de ser Nissan. 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"”.

- Enuno de los Videos de Induccion, Nissan presenta su imagen corporativa, cuyo lema es:
Queremos crecer creando y ofreciendo la mdxima satisfaccién del
cliente, en los siguientes términos:

"Nissan traza y supera sus propios limiles a través de su factor humano.  Trabajando con
espiritu de - grupo, compartiendo responsabilidades 'y haciendo de Ia producuvldad la meta
cotidiana, la empresa se proyecta hoy como lider. en su: ramo L

"Cada nueva idea es motivacion de progreso
infraestructura productiva, la tecnologia. Y
espiritu” de “innovacién para lograrsus* ‘me:
comercializacion y “exportacion,. Esta ex
donde .los- recursos: humanos son; el pll
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- la oportunidad de trabajar en una empresa sélida,

- la capacitacién para estimular el desarrollo personal y profesional utilizando al maximo
sus habilidades, ‘

- la seguridad presente y futura a través de una serie de prestaciones, las mas competitivas
del sector"."

Lo méxima satisfaccién del cliente no es sélo el lema de la empresa sino también la base
de su Cultura, cuya misién es como mejorar la calidad de los productos y entregar unidades
de calidad a los clientes. Este concepto de Cuidado al Cliente es resultado de la combinacion
del factor técnico y del humano. En cuanto al técnico se cuenta ya con los resultados de 5
afios de actividad del Comité de Satisfaccion a! Cliente, mientras que el grupo Task Force y
los Distribuidores contintan trabajando para lograr un nivel de calidad internacional.

El factor humano se ha involucrado eficientemente en las siguientes Campanas: (1) de
Limpleza, (2) En contacto, (3) Todos Juntos, (4) Calidad Totaly (5) Hacer las Cosas Blen a la
Primera. Su finalidad es que el Personal tome conciencia de su responsabifidad individual y
cooperacion 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 estan analizando las relaciones laborales y mejorando las condiciones fisicas
del lugar de trabajo, el cual debe ser agradable, con areas limpias y bien iluminadas, un
sitio que despierte el bienestar y orgullo de los trabajadores. La Campaiia de tres S
-Seleccion, Orden y Limpieza- se realiza en cualquier 4rea de trabajo, y 1a idea es que en la
medida en que ésta mejora, también mejora la persona. Insta a todos los empleados para que
sea la primera accién  con la que deben iniciar sus labores todos los dias, 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 Campaiia de tres S forma parte del llamado Movimiento de las cinco S, que
son las letras iniciales de las siguientes palabras en japonés:

Seiri= ajuste, regulacién, arreglo, seleccién
Seiton= orden adecuado

Seiso= limpieza

Selketsu= pulcritud, progreso

Shitsuke= entrenamiento, disciplina

Este Movimiento tiene en Japén gran difusion a nivel de la Planta, debido a que estas
normas en el lugar de trabajo son prerequisitos basicos para la manufactura de articulos de
gran calidad con alta productividad. Casi sin excepcién, 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, asi
como para desarrollar la disciplina de no fumar ni comer ahi. (Yoshihara).

Nos parece relevante mencionar.que el habito de ia limpieza es tan fuerte en el japonés,
que no arroja basura por minﬂscula que sea; por regla general no existe Personal especial
encargado de la limpieza en la Planta, empresa o institucién educativa. Asl observamos, por
ejemplo, que en las escuelas son |os propios alumnos quienes se encargan de mantener
limpias sus aulas y &reas recreativas y colectivas.
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En NisMex el campo de aplicacién de las cinco S no se concreta a algunas acciones
especificas, sino que abarca desde la actividad mas sencilla hasta la mas compleja en todas y
cada una de las Areas de la empresa, Representan las Normas Basicas o Cinco Acciones que
el empleado debe recordar siempre "Para un Buen Inicio y Desarrolio de su
desempefio en nuestra Compafiia®, y que transcribimos a continuacién:

Disciplina: Definir claramente 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 compafieros o terceras
personas, asf como las instalaciones de la empresa.

Progreso: Mantener siempre alto e! nivel de calidad de las éreas de
trabajo,tendiendo siempre a mejorarlo a través de la ayuda
mutua, trabajo en equipo y una participacion constante vy
entusiasta en las actividades de la Organizacion.

Arreglo: Presentarse a la Empresa en Optimas condiciones tanto fisicas
: 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.

~Orden: Tener siempre el mat,erl'ailuzeny' “condiciones de uso acomodado y
de facil acceso, utilizandolo siempre con el fin para el que fue
destinado.” Asi se ‘evitara el_ desperdicio de material y la pérdida

En el momento- de separarse del servico, o cuando se le
requiera, deberd devolver los implementos de trabajo que se le
hayan proporcionado.

Observar buenas costumbres durante el servicio.

Limpieza: Mantener limpia el &rea de trabajo e instalaciones del mismo.
Es condicién no ensuciar; en caso contrario, limpiar”.

Esta Campanfa de las Cinco Acciones ahora ya forma parte integral del Manual de
Bienvenida de NisMex y , ademas de ser una de las actividades de RAC, también se ha
incorporado en la cancién Formo Parte de Nissan que compuso uno de los empleados de
la empresa para el "Mes de Calidad 1991". La Direccién de Aseguramiento de Calidad
Corporativa patrociné la grabacién de la cancion y sus intérpretes fueron Personal de las
Plantas y del Corporativo. )

En la pégina siguiente incluimos - el texto de la cancién y una copia de la portada del disco,
que quedo Unicamente como recuerdo de ese evento, ya que segn nos informan, no ha vuelto
a cantarse, es decir, no es el "himno!:de.la-empresa. De hecho, en NisMex no existe la
costumbre difundida entre las empresas‘en Japon de que los empleados se retinan para
cantar su himno antes de iniciar ia jornada. de:trabajo.
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FORMO PARTE DE NISSAN .

Quiero cantor con carifio y orgullo

a todo mi gente NISSAN

quiero senfir una porte en mi cwerpo
que muestie que soy NISSAN -

Soy compafiero, amigo y muastro a ustedes |
mi gran Calidod

trabajo con fuerza, con orden, limpieza
formo parte do NISSAN

(CORO)
NISSAN, tu solo nombre es Calidod

yo formo parte de NISSAN

on perfecto equilbio
Formamos parte de...

NISSAN mi corazén configo esti -
y en la mano lo bandera

del tiabao, de esfuerzo

del oigullo de ser HISSAN. |

Formo porte de los grandes personas
qua junto conmigo hocemos NISSAN .
queremos Calided

buscamos Colidod

somos Colidod...NISSAN

Quiero sentime como en mi famili -

y ser lo fomilia NISSAN .

Yo $6 que mi parte es un giono de arena
pero s arenq de Calidad.

Yo sé que el comino no es fac ni corto
pero lo reconeré -
tiabajo con fueza, con orden, limpieza .

formo parte de NISSAN.

(CoR0)

Fommo Parte de Nissan

................................................................................

Diraccidn da Aseguramienio
de Calidad Corpovativo [l

Prodwdén:

Direccibn de Asegquramiento de Colidod
Corporativo de Nisson Mexkono

Avtor:

Ricordo Lbpar

Intéspeotes:

Personal de Nisson Mexiana, Plantos: Aguas-
colientes, Cvoc, Lerma, NPOO y Corporativo,
Grobode ex:

Estudio Shobo Doba



Otra de Ias actividades orientadas a lograr un cambio de actitud en todo el Personal son
las frecuentes platicas sobre las perspectivas y desarrollo de la empresa, y se basan en la
necesidad de cambiar de actitud y ‘ograr {a excelencia, Para ello se hace énfasis en el
hecho de que es preciso contar con el parametro del desempefio de todos, de su voluntad,
determinacion y disciplina orientadas al cambio requerido. Este debe iniciarse en los
habitos personales en todas las labores cotidianas y extenderse al desempefio profesional.

Los conceptos bésicos son:

- Contar con una actitud dindmica 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 e! trabajo, o sea la productividad

- Aceptar y llevar a cabo un trabajo eficiente en equipo

- Entender y comprender los puntos de vista de ofros compafieros

- Trabajar en equipo eficazmente para cumplir los objetivos comunes

- Ser coherente y tenaz para lograr ia excelencia.

(Boletfn para Funcionarios, no. 136, 15 de febrero de 1990).

Actualmente NisMex esta intensificando las estrategias orientadas a:

[a]Dar valor a los talentos locales en beneficio mutuo, apreciando desde el momento de su

seleccién al factor humano eficiente, productivo y que trabaje con calidad

[blDarle a la'gente la libertad que necesita para hacer su trabajo con la mayor efectividad

{c] Reducir las barreras de comunicacion entre la Gerencia y los trabajadores

[d] Asegurar que todos los lideres de los niveles medios e inferiores de ia linea de mando

tengan objetivos claros por los que puedan trabajar para motivar y dirigir los esfuerzos
de sus propios subordinados.

[e] Asignarie a los supervisores en todas las 4reas, y no sélo en las de la produccién directa
las siguientes responsabilidades para que cada uno sea realmente el lider del equipo:

- Desarrollar el compromiso absoluto de la calidad que es e! objetivo basico en cada nivel
de la organizacién

- El supervisor y su equipo deben crear la calidad, es decir, verificar su propio trabajo
antes de pasarlo al sigulente 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
resolucién de los agravios o quejas que surjan entre sus miembros. En la medida en que
pueda relacionarse con ias personas directamente afectadas y ayudarlas, su autoridad no
se vera mermada,

La mofivacién es otro de los.objetivos que persigue la empresa, consciente de que una vez
que se despierta el entusiasmo’ de’la:persona-no hay limile al mejoramiento que pueda
proponer, .por ser quuen conoce mejor que nadie: su propio trabajo. El mensaje que esta
difundiendo - es:” "Involucrar al Personal en aque|las areas en las que puede contribuir
directamente:y - mamenerle informado .en ‘aquellas en las que no puede hacerlo”. Ei
supervisor motivara a su gente en Ia medlda 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 eslabdn mas débil, Pero
para desarrollar esta Filosofia, los supervisores y los funcionarios deben estar
completamente involucrados e involucrar a todos los empleados para lograr un verdadero
compromiso con la empresa. -

La Direccibn de Aseguramiento de Calidad Corporativa es la encargada de definir,
asesorar y coordinar todos los aspectos relacionados con su_Sistema de Calidad; ello no
significa solamente la aplicacion de las herramientas estadisticas necesarias para el Control
de Calidad, sino también colaborar en el Programa mencionado que esté 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 Capacitacion es
indispensable no sélo 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
cooperacién y apoyo continuo para el beneficio comun, hacia el jrabajo el equipo, ya que esto
significa subordinar los intereses y objetivos personales a los del grupo, y aceptar que el
reconocimiento es colectivo y no individual.

Otra de las metas es reducir el namero de inspectores y supervisores, para asi forjar un
sentimiento de respeto y confianza mutua entre cada uno de los empleados, dandoles un trato
personal adecuado. Elio se puede lograr estimulando al lider para que sea capaz de motivar a
quienes le rodean e infundirles el sentido de misién de la empresa.

A nivel de proceso productivo, 1a tarea es Involucrar mas al Jefe de grupo en su papel de
lider responsable de guiar al grupo de operarios que tiene asignado. Por ser el obrero mas
calificado y el que mejor conoce todas las operaciones, debe encargarse de la supervision de!
arranque del proceso, apoyando la inspeccién y ayudando a sus compafieros con los
problemas que se le presenten.

Un funcionario japonés del area de Aseguramiento de Calidad Corporativa, nos comenté lo
siguiente en relacion a la importancia del programa expuesto: “Hasta ahora, incrementar 1a
produccién era la prioridad en NisMex, pero en estos momentos mejorar 1a calidad de
nuestros productos v de nuestro trabajo van a ser clave para nosotros. La combinacién de
estas dos actividades es esencial; por lo pronto, todavia no hay gran competencia en el
mercado interno, debido a que la importacién de vehiculos esta muy limitada, pero si es muy
fuerte para la exportacion a los Estados Unidos y Japdn. Por ello se han intensificado las
Actividades de RAC y del Curso TC3. En las primeras, ¢! 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 operacién estandar. 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
capacitacion a los funcionarios, para ensefarles cémo mandar, cual es la visién de lo que
queremos hacer en el futuro, y con base en esta Filosofia creamos nuestra misién, el hecho
de que cada persona pueda entender a dénde queremos ir; ademés, de esta manera podemos
programar nuestro Plan de Trabajo".

"Ante todo tenemos que pensar qué es lo que los clientes estan esperando de nosotros y a
veces carecemos de una vision 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 politica de liberalizacion de la Industria automotriz. No podemos continuar
nuestra forma de Administracién, tenemos que cambiar, y las expectativas de los clientes
son mayores que nuestras acciones".

Para crear calidad hay que desearlo
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VI CONCLUSIONES

Esta investigacién se centra en las politicas que los empresarios japoneses de Nissan
estan transfiriendo a su filial mexicana a partir de 1989, cuando la empresa inicia una
nueva etapa en el contexto de fa reestructuracion de la industria automotriz. En vista de que
se trala de un proceso muy reciente que esld modificandose, alin es prematuro ver sus
resultados y aventurado sacar conclusiones.

En este capitulo se hace una comparacién, no definitiva ni determinanie, de la forma
como se viven las normasy valores en la empresa japonesa Yy su apficacion en la
empresa mexicana. Con base en ta informacion recabada, apunto los aspectos que considero
relevantes, siguiendo en la medida de lo posible el orden de la exposicién del trabajo y
retomando las conceptos de los enfoques tedricos.

Los estudiosos def tema atribuyen el éxito de la industria japonesa a su sistema
empresarial, particularmente a sus técnicas de organizacion de la produccion y a sus
estrategias de recursos humanos. Las técnicas productivas han seguido los lineamientos
generales de! Toyotismo, tomado como Modelo japonés. A raiz de los cambios que las
empresas automotrices a nivel mundial estdan haciendo para adaptarse a las nuevas
condiciones, han surgido ias criticas scbre a eficacia de aquellas politicas japonesas que se
han difundido ampliamente como si fueran productos industriales: {a produccién justo a
tiempo, los circulos de contro!l de calidad, programas de mejoras como Kaizen y Kamban. El
debate actual es si el nuevo Toyotismo o Japonismo seguira siendo considerado como la mejor
manera de producir automéviles o se desarrollardn otras alternalivas. Las implicaciones de
este cuestionamiento estan en sus inicios y surge la necesidad de hacer mas estudios
concretos para poder analizar fa eficiencia de otras formas en la organizacion de la
produccién,

En cambio, las estrategias de recursos humanos no constituyen en si un Modelo que se
pueda trasplantar, ni son todas exclusivas de Japon; algunas emanan de principios o ideas de
Administracion de Empresas, en especial de los Estados Unidos. Ademds, los elementos
peculiares o distintivos del Sistema japonés tienen una historia y variabilidad que dependen
de condiciones tanto econdmicas como culturales. Es decir, el conjunto de sus estrategias rho
surgié en bloque, sino por iniciativas sucesivas; los japoneses han experimentado con una
variedad de esquemas organizativos durante las diversas etapas de su desatrollo industrial,
en respuesta a los cambios de fa economia global. Constituyen un eficiente sistema
integrado, pero abierio y dinamico, que no actiia en el vacio sino en un contexto histérico y
cultural especifico, y es reforzado por la socializacién que se inicia en el seno de la familia y
cristaliza en la empresa.

Por consiguiente, es el contexto social el que determina cémo esos elementos varian y
se combinan para dar resultados diferentes en cada sociedad. Condiciones como, por ejemplo,
el nivel educalivo y tecnoldgico, los mercados y su concurrencia, la disponibilidad de mano
de obra y sus exigencias o expectativas, no son ias mismas para México, Estados Unidos y
Japén. Estas condiciones cambian y afectan a todo el sistema, no sélo en la casa matriz sino
en fas subsidiarias, tanto en Japén como en el extranjero.

Todas las formas de organizacién japonesas poseen un allo grado de cohesidn, disciplina
y mecanismos sociales para reducir las’ diferencias. entre las metas individuales y las
colectivas, asegurar el bienestar de todos-y la-armonia det grupo. Las politicas 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 estrucmra organizacional y en sus objetivos.

1‘38



Nissan Motor Co. fue el primer fabricante japonés de autos y lider 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 fa automatizacién en sus Plantas. Actuaimente su avanzada
tecnologia ha sido instalada en 2 grandes Plantas: una en Kyushu, Japon, y la otra en
Aguascalientes, México. A partir de 1989-90 ha intensificado actividades de globalizacion y
cambios en su organizacion.

Sus politicas estan orientadas a sugerir formas de involucrar simple y efectivamente a
todos sus empieados, a coordinar programas de capacitacion, 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 Japon y, a la vez, con la
reorganizacion de la produccién de vehiculos de sus Plantas en Japon y en Ultramar, para
exportar a otros paises.

NisMex es la filial de Nissan que ocupa el segundo lugar en importancia por el nimero
de empleados, la produccion total de vehiculos y el monto de inversion. Este ultimo se ha
incrementado al ser la empresa mexicana nominada como proveedor calificado de la casa
matriz, tanto de autopartes como de vehiculos. 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 de! Personal hasta su capacitacion. La
politica de empleo permanente resulta ser la mas significativa por su vinculacién con los
criterios adoptados para la remuneracion y promocion, y para la capacitacion, que es a la
vez técnica, social e ideoldgica o cuitural.

Los empresarios japoneses estan implementando sus politicas mediante actividades
especificas denominadas Genbao Kanri 0 RAC. Estas son parte de la Filosofia de Nissan que
busca crear una nueva actitud hacia e! 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 ai 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 identificacién 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 Kaizen
contiene normas y valores que se incuican al japonés desde que nace, pero que requieren un
cambio en la mentalidad del mexicano. Basicamente significa estar dispuesto al cambio, no
buscar excusas ni pretextos para el desempefio, 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 ias politicas de la empresa Nissan destaca el deseo de impulsar el
desarrollo de tas habilidades de sus empleados mediante la Capacitacién. Asl, observamos un
incremento en los cursos impartidos en NisMex y en el nimero de empleados mexicanos que
asisten a cursos espocializados en Japon.

Un‘\’qspgcto_ primoridal-de estos cursos es preparar a los supervisores y lideres de los
grupos ’‘para. que’ puedan tener -mas responsabilidad en la elaboracién de programas
especificos 'y én'la participacién en 1a'toma de_decisiones, al igual que olros representantes
de las diversas Areas de la empresa. Para ello_los directivos intentan también mejorar la
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comunicacién entre sus empleados, proporcionandoles la informacién necesaria para
fomentar su sentido de pertenencia.

Si bien es prematuro ver los resultados, es importante subrayar los factores que
limitan o afectan estas politicas, debido a las condiciones sociales de ambos paises. En
Japén, ia Capacitacién ha tenido éxito debido, por una parte, a la transmision coherente de
sus normas y valores en la familia, la escuela y la empresa, que es el Ultimo eslabon del
sistema educativo. Y, por otra parte, a su Administracion del Personal: la politica de empleo
permanente es elemento crucial para la retencion de la mano de obra, la adjudicacién y
ejecucion de las tareas, el sistema de remuneracién y promocion interna, la capacitacion
integral y la orientaciéon al grupo.

Desde el momento en que ingresan a la empresa, los jévenes japoneses unen su destino
a ios esfuerzos colectivos de su grupo, no les separa ninguna rivalidad; la diferenciacion
entre los que mandan y los que obedecen no es rigida, sino flexible, por ser una escalera que
todos subiran tarde o temprano. Hay por lo tanto, armonia y desempefio para contribuir al
fondo econémico cuyos beneficios se repartirdn cuando se jubilen. Todas las decisiones
laborales se toman por acuerdo y aprobacién unanime de los miembros del grupo.

Recordemos que en Japon el reclutamiento del Personal de nuevo ingreso se realiza en
una fecha precisa y que todos son jévenes recién egresados de las instituciones educativas,
mientras que en México los 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 participacién 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, utiiza valores existentes desde
la socializacién en la familia, como son la orientacién al grupo, el desempefio y la
cooperacion. Ademas, los jovenes son mas facilmente moldeables para ajustarse a los
requerimientos de la empresa y sobre todo al entrenamiento técnico, donde hay un
acercamiento especifico a la organizacién del trabajo y a la disciplina tanto en las oficinas
corporativas como en la Planta. Son entrenados desde las tareas basicas y una politica es que
todos los nuevos empleados, incluyendo a los futuros ejecutivos, pasen por lo menos 3 meses
en la linea de produccién; fuego, mediante el sistema de rotacidn 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 relacién entre el maestro y el discipulo, el superior es responsable
del progreso y bienestar de su subordinado, relacién que persiste y contribuye al desarrollo
de su carrera.

En NisMex no hay una fecha fija 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 e! 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 exhortacion se repite posteriormente durante el desarrollo de todas sus
actividades, con la finalidad explicita de lograr un cambio en su actitud hacia el trabajo,
la disciplina y la responsabilidad. El entrenamiento técnico es en principio sélo para el
Personal directamente involucrado, incluso para los operarios es apenas de 22 dias. 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 ies corresponden.
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En los Cuadros 1 y 10 sobre el contenido de los Cursos de Induccion para el Personal de
la empresa en Jap6n y en NisMex, respeclivamente, observamos que, en el primer caso, le
proporciona una vision integral de la historia, produccién y ventas de la empresa; ademas le
ensefia habilidades basicas que se aplican en todos los Departamentos. Tiene una duracién de
6 o mas meses y esta vinculado con la rotacién de tareas y la capacitacién generalizada de
todos los empleados. En cambio en NisMex este curso es de corta duracién, de una a 3
semanas, da unicamente una vision general sobre los antecedentes de la empresa, y una
especifica a los empleados segtn el Departamento al que van a incorporarse y el puesto que
van a desempefiar. La informacién sobre la produccion y ventas, asi como la ensefianza de
habilidades basicas, se proporcionan posteriormente en los cursos de capacitacién destinados
a los empleados de acuerdo a su nivel y area de trabajo, es decir, es una capacitacion
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 sélo no se puede
prescindir de controles mecanicos para verificar fa asistencia y puntualidad de los
empleados, sino que se tiene que interiorizar la disciplina para cumplir estas normas con
Premios e incentivos econdmicos, incentivos que de hecho son los primordiales para motivar
al Personal en general.

El elaborado sistema de revisién del trabajo que realizan en las empresas en Japon, 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 organizacién por grupos de edad y a la perseverancia. Hemos visto
como el empleo permanente establece normas y valores para el bienestar comun de todo el
Personal: l]a empresa da seguridad y estabilidad, y recibe lealtad y cooperacién de parte de
los empleados. La empresa japonesa es una comunidad, una organizacién de seguridad social,
y la motivacién no es solo econémica, 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 mas bien como una
restriccion 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 identificaciéon con
la empresa o el sentido de lealtad hacia ella como la ocupacién que desempefia, y es motivado
por incentivos econémicos, al grado de que si recibe una mejor oferta de otra empresa,
simplemente se va.

Entonces, la empresa se ve obligada a ofrecer condiciones reaimente 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 capacitacién. Por ello, hay una tendencia
a poner énfasis en la especializacion ocupacional y en la idea de promover al mejor
empleado para cierto trabajo o tarea independientemente de su edad. Esto actua en
detrimento de la cooperacion, responsabilidad, el trabajo en equipo y las relaciones
intrerpersonales que prevalecen en Japoén.
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No obstante, NisMex esta 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 indole, hasta velar por el bienestar de los
empleados y sus familiares. Por consiguiente, quedaria por analizar en que medida el
incentivo econdmico tiene un limite y el trabajador mexicano también busca la satisfaccién
en su trabajo, y el ser tomado en consideracidn como miembro de fa Gran Familia Nissan.

A nivel de la produccién observamos que algunas précticas y politicas japonesas
incluidas en RAC si se transfieren, por ser el ensamble de vehiculos un proceso en varias
fases que se caracterizan por la uniformidad y complejidad, incluso se habla de la
estandarizacién de las operaciones. Empero, aun con el equipo y la tecnologia mas 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 propésito de
incrementar la productividad, es necesario capacitar mas al Personal, para mejorar la
calidad e inducir un cambio en la cultura del trabajo. Estos requerimientos constituyen el
meollo de las politicas de ia empresa orientadas a un cambio en su Cultura Corporativa.

Sin embargo, estan conscientes que no se ha logrado crear una conciencia de calidad en
los empleados, y la revision sigue recayendo en los supervisores y Subjefes de Seccién.
Todavfa no conocen su trabajo completamente para filirar o separar los defectos y poder
decir "aqui fallé, aqui identifico", es decir, en hacerse responsables. Ademas, los
supervisores deben ser capaces de apoyarlos y estimularlos para que aprendan de los
errores como hacen sus colegas en Japédn. Segtn uno de los directivos mexicanos, este
sistema no ha funcionado adecuadamente porque en la linea de produccién 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 Japén acordes con sus avances tecnolégicos, pero aun asi
persiste la falta de conciencia de calidad en la Planta mexicana.

Tampoco se ha creado todavia una "cultura de capacitacion®, 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 Japén existe una estructura, no solo a nivel empresarial sino también a
nivel nacional, en los procesos de capacitacion y su continuidad a lo largo de la vida del
trabajador. Gracias al empleo permanente, en las empresas se da mucho énfasis a la
capacitacién; cada Supervisor, Superintendente y Gerente, tiene la responsabilidad de
capacitar a su Personal, es una obligacién (entendida como cooperacion), y cuando hay
avance del grupo si se le da reconocimiento al lider.

En el sistema de empleo esta implicito como responsabilidad de ia empresa elevar el
nivel de cada persona, la capacitacion es automatica y es también un compromiso del
empleado, durante y después de la jornada laboral. Cuando no hay el incentivo econémico,
resalta la funcién que desempefian las presiones sociales para mantener el nivel educativo y
la ambicién por aprender que les inculcan a los japoneses desde la mas 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 compaferos 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 e! involucramiento mediante aclividades sociales para sus
empleados y sus familiares. ’

Segdn nos comenta un funcionario japonés del area de Aseguramiento de Calidad
Corporativa de NisMex, *...cada pais tiene su camino unico para mejorar la calidad porque
su historia y su cullura son muy diferentes. Asi, en Japon el nivel de educacién es muy alto
y los operarios tienen una fuerte intencién de mejorar su trabajo diario, y su actitud es
vivir para trabajar; mientras que en otros paises trabajan para vivir. No podemos cambiar
culturas, en México podemos asegurar una calidad consistente en la lnea si hay
instrucciones muy claras y especificas, asi como una buena Administracién. En cambio, en
Japén, las instrucciones son muy generales porque los empleados entienden lo que su
superior quiere y convierten su mensaje al trabajo, no necesitan detalles; la Administracion
es también mas fécil por este entendimiento mutuo”.

Considero que este comentario refuerza Ia finalidad basica de esta Tesis: el estudio de
la transferencia de algunas politicas, normas y valores de la empresa Nissan japonesa a su
filial Nissan Mexicana. Para que el estudio sea mas completo, es necesario analizar las
opiniones de los funcionarios mexicanos, asi como las de los empleados de confianza y los
sindicalizados.

Una hipétesis de trabajo para una futura investigacién es si los mismos empleados han
recibido estas politicas como novedad y posiblemente dentro del boom del Modelo japonés.
Quedaria 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 politicas de los empresarios, en la comunicacién directa entre patrones
y trabajadores, en el fomento de intereses comunes y relaciones cooperativas.

Por otra parte, las politicas de la empresa para lograr sus objetivos de Calidad, Costo
y Cumplimiento, estan sometidas a cambios de acuerdo a las tendencias de globalizacién de la
industria automotriz, tanto japonesa como mexicana, dependiente esta Oltima de las
decisiones de la casa matriz. Ademas de ser de caracter trasnacional, la empresa NisMex es
ensambladora 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 unicamente se mencionan, a grandes rasgos, las estrategias de establecer aqui en
Mexico algunas de las subsidarias japonesas del grupo Nissan Motor Co. para producir
localmente las autopartes, y las de dar cursos de capacitacion 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 politicas
de NisMex; otra es si sus politicas en Japdn son similares o lienen otras especificas.

En términos generales considero que los objetivos de esta investigacion se cumplen y su
aportacion principal radica en dar a conocer normas y valores japoneses que han
contribuido a la formulacion de sus estrategias de recursos humanos. Mencionamos cuales
se.estan introduciendo en México en la etapa actual de reestructuracién de la industria
automotriz,”a’lravés de-sus programas de Mejoramiento de la Calidad y de capacitacion,
orientados a lograr un cambio en la Cultura organizacional de NisMex, que ditiere de la de
Nissan Motors. - Su- objetivo es inculcar los principios bdsicos de compromiso, esiuerzo
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continuo por mejorar y responsabilidad individual y de grupo. Sefialamos algunos de los
factores del contexto mexicano que limitan, afectan o dificuitan su transmisién; sobresalen
la falta de estabilidad en el empleo, que se evidencia en los indices de rotacién o desercidn,
en la necesidad de establecer un contrato formal e incentivos econémicos, en la existencia de
un mercado ablerto de mano de obra que es contratada para puestos especificos.

Otros factores se refieren a diferencias culturales y parten de la hipotesis de que los
empleados mexicanos no logran tener una visién global de la empresa; debido a esto, su
involucramiento y participacién en la toma de decisiones son limitados, por una parte, y
por la otra, no comparten los mismos conocimientos e intereses y valores. Quedarian
entonces por investigar: la concepcién 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 e! 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 anélisis para realizar
estudios mas concretos sobre la identidad mexicana, sobre la cultura, ya sea nacional,
urbana o rural, campesina, indigena o étnica, obrera o empresarial.

De esta manera, nos unimos a la inquietud y a la reflexion de los colegas e
investigadores citados, sobre la necesidad de desarrollar estrategias mexicanas de recursos
humanos orientadas a que los trabajadores sean més eficientes, y que estén fundamentadas en
los mecanismos acordes con las necesidades econémicas 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 estan incrementando en México y encontramos varios intentos de
aplicar su "modelo” en diversas empresas.

Esta Tesis se suma a los trabajos de investigacion que se estén 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 estan introduciendo y queé papel
tiene la Cultura Corporativa alemana, o la estadounidense, en su implementacion. Otro
aspecto se vincula con el analisis de los programas y las técnicas aplicados, o aplicables, a
nivel de la produccion y la organizacién del trabajo, asi como los patrones de cambio en las
condiciones de trabajo, en las relaciones y las politicas laborales en todas sus instalaciones.

El sistema japonés ha sido ampliamente estudiado en Estados Unidos y en algunos paises
europeos; si bien la bibliograffa sobre el tema es abundante, ta mayoria de los textos estan
en inglés. Por lo tanto, hay pocos estudios en espafiol y en general estan orientados a los
directivos y administradores de empresas, y no a los académicos mexicanos. La presente
Tesis contribuye a difundir en' nuestro . ambito el conocimiento sobre las estrategias de
recursos humanos japoneses . y. aspectos de su Cultura Corporativa.

Considero ‘que gracias a :las:investigaciones que estan llevando a cabo los colegas
mexicanos citados en.la presente Tesis, se enriquecera notablemente el tema, al grado de
poder algin dia responder a* la.interrogante ‘sobre fa transmisién de normas y valores de la
sociedad japonesa a la mexicana. - Sera realmente predicar en el desierto?
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