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La transferencia del sistema japonés
de produccion hacia un pais en desarrollo:

El caso de la Honda de México
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Resumen: Este trabajo es una contribucion al debate acerca de la
transferibilidad del sistema japonés de produccion (si) a
otros contextos culturales, y en particular a México. El de-
bate ha estado polarizado entre los que afirman que el si
no es transferible a otras culturas por ser especifico a la
cultura japonesa y los que, por el contrario, argumentan
gue el s si es transferible en la medida en que consiste en
una serie de innovaciones organizacionales que bien pue-
den funcionar en otros contextos culturales.

Desde luego, esta descripcion del debate es maés
bien tipico-ideal de las posiciones opuestas en el mismo,
pero la mayoria de los participantes han planteado argu-
mentos y datos que apoyan ya sea su posicion “culturalis-
ta”o la “organizacional””, como aqui las hemos designado.

Nuestro argumento es que lo mas promisorio so-
bre la transferibilidad del sir es un enfoque sintético que
combine ambas perspectivas. Mas especificamente, soste-
nemos que la tesis organizacional es la més fuerte de las
dos. Dadas ciertas similitudes culturales a las japonesas,
sin embargo, el sip se puede transferir mas exitosamente
y en un menor periodo de tiempo. Para apoyar nuestra
argumentacién, utilizamos tanto materiales secundarios
como un estudio de caso de la planta automotriz de Hon-
da de México.
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A partir de la informacion existente, primero dis-
cutimos varios estudios de caso sobre la transferencia del
sIP a otros paises de capitalismo avanzado, en los que los
resultados son ambivalentes, pero tienden a apoyar la te-
sis organizacional. Luego presentamos nuestro material
de campo y los datos de una encuesta que aplicamos a
los obreros de la Honda de México en 1997, mismos que
apoyan nuestra hipotesis sintética.

Abstract: This paper contributes to the debate about the transfer-
ability of the Japanese Production System (ips) towards
different cultural contexts, and particularly to Mexico.
Such debate has been polarized between those who say
that sps cannot be transfered to other cultures, because it
is bounded to the Japanese culture and those who argues
that s is transferable as long as it does consist of orga-
nizational innovations which can function in different
cultural contexts.

Although this is a ideal-type description of the
debate, most of the participants have offered arguments
and data supporting either a “cultural position” or an
*‘organizational position”, as we termed here.

We argue that a most promising approach to the
transferability of the s is a synthetic approach that com-
bines both perspectives. Moreover, we sustain that the
organizational thesis is stronger than the cultural one.
However, irs can be transfered more successfully and in a
shorter period of time, if there are certain similarities to
the Japanese culture. We support our argument by pre-
senting both secondary material and a case study of the
Honda of Mexico auto plant.

This paper is divided in two parts. Firstly, we draw
on some authors to discuss several case studies about s
transference to other developed countries. These cases’
results are ambivalent, but they tend to support the
*“organizational” thesis. Secondly, we present our field-
work and data from a survey applied to workers of
Honda of Mexico in 1997.The findings lend support to
our synthetic hypothesis.
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Introduccion

Durante los afios setenta y ochenta, los japoneses impresionaron al
mundo por su capacidad para penetrar en los mercados internacio-
nales con articulos econémicos y de alta calidad, asi como para au-
mentar el nivel de vida de su poblacidn. Estos éxitos se debieron,en
gran medida, a las innovaciones que realizaron las empresas
niponas en su sistema de produccién, combinando innovacion tec-
noldgica con algunos elementos importantes de la cultura japonesa
como el grupismo y el colectivismo, y con la participacion de los
obreros en la introduccidn de innovaciones organizativas en el pro-
pio proceso de trabajo (Perrucci, 1994).

Para los afios ochenta, los Estados Unidos enfrentaban ya un cre-
ciente déficit comercial con Japon, el cual se convertia en su segun-
do socio comercial después de Canada. Muchos observadores atri-
buyeron el éxito japonés a su sistema de produccién industrial, que
se distinguia del sistema estadunidense basado en la especializacion
taylorista por dar a los obreros una mayor participacién en el pro-
ceso productivo y el control de calidad, y por promover el trabajo
de grupo y reducir las jerarquias dentro de las empresas. Esto gene-
ré un debate en torno a si el sistema japonés de produccion podia
ser transferido a otros contextos sociales y culturales.

Las dos posiciones antagdnicas en el debate plantearon més o
menos lo siguiente: los “culturalistas” argumentaban que el sistema
industrial japonés era producto de su propia cultura, y por tanto di-
ficilmente se podia transferir a otros paises; por su parte, los que po-
demos llamar “organizacionistas” argumentaron que el éxito pro-
ductivo se debia, més bien, a las caracteristicas de la organizacion
del trabajo dentro del proceso productivo. Es decir, que si se intro-
ducen las innovaciones organizativas propias del sistema japonés en
cualquier otro pais, se pueden obtener resultados similares. El argu-
mento que queremos presentar aqui consiste en una hipétesis sin-
tética. Especificamente, establecemos que si bien la tesis organiza-
cional es la mas fuerte de las dos, dadas ciertas similitudes cultura-
les a las asiéticas, el sistema japonés de produccion se puede trans-
ferir de la manera mas exitosa y en un tiempo mas corto.
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Un argumento lateral es que el sistema japonés de produccion
(sip) aporta un elemento importante para el desarrollo y la democra-
tizacion de un pais como México. En cuanto al desarrollo, el combi-
nar la innovacion tecnoldgica con la introduccion de una estructura
organizativa que favorece el trabajo flexible permite aumentos de
productividad tales que se pueden compartir entre aumentos en las
ganancias y aumentos en el nivel de vida de los obreros. En cuanto
a la democratizacion, por lo menos dentro del ambito de la empre-
sa, el sip introduce la capacidad para que los obreros incidan de ma-
nera determinante en la toma de decisiones. Esto contribuye a gene-
rar una cultura de participacion que eventualmente se puede trans-
ferir al &ambito politico de un pais en transicion. Como lo ha sugeri-
do John Dryzek (1996), la democratizacidn en la era del capitalismo
global tiene sus mayores prospectos en areas de la vida social aparte
del Estado, contra el Estado, y entre los Estados. Es decir, areas tales
como la vecindad, la empresa y el hogar son @mbitos donde puede
crecer la cultura democratica que luego se puede transferir a la esfe-
ra politica propiamente dicha.

Para demostrar nuestra hipotesis sintética en cuanto al sistema ja-
ponés de produccion (sr), nos basamos en el trabajo de campo que
hicimos para un estudio de caso de la produccion automotriz en la
planta automotriz de Honda de México, ubicada en El Salto, Jalisco,
a 20 kilémetros de Guadalajara. Después de una breve introduccion
sobre el sip, presentamos los resultados de una revisién de la litera-
tura existente sobre su transferencia a otros paises de capitalismo
avanzado, donde los resultados son ambivalentes pero tienden a fa-
vorecer la hipGtesis organizacional. Esta revision muestra también
que el éxito de la transferibilidad del sip no se ha demostrado. Es de-
cir, existen varias condiciones necesarias para que se dé dicho éxito.
Después de este analisis, presentamos los materiales de campo que
resultaron de nuestro estudio de la Honda de México, mismos que
apoyan nuestra hipotesis sintética.

Dentro de la empresa, existen tres componentes principales del
sistema japonés de produccidn,desarrollados inicialmente por Toyo-
ta. Estos consisten, primero, en orientar la produccion hacia la eli-
minacion de desperdicios reduciendo los inventarios mediante sis-
temas de “justo a tiempo”, y evitando los defectos al introducir la
calidad en el producto en vez de inspeccionar si esta presente a pos -
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teriori. Este Ultimo aspecto es de crucial importancia, pues elimina la
necesidad de contar con mucho personal especializado en el control
de calidad. En el sistema japonés, cada trabajador se responsabiliza
de introducir la calidad en su parte del proceso laboral. En segundo
lugar, las practicas de recursos humanos se orientan a motivar a los
trabajadores a partir del desarrollo de sus habilidades y calificacio-
nes. Esto se hace por medio de practicas tales como el trabajo en
equipo, la rotacion, los grupos para resolucién de problemas, au-
mentos en el adiestramiento de los obreros, el desempefio basado
en el pago de bonos, y la reduccion de barreras de estatus dentro de
la organizacion. Por ultimo, se les confiere una mayor autonomia a
los trabajadores integrandolos al proceso de toma de decisiones.
Nuestro argumento en este trabajo es que las flexibilidades fun-
cional y ofensiva se han convertido en las estrategias competitivas
ideales tanto para las compafiias como para los obreros en la era
postfordista, mediante la creacion de una fuerza laboral con habili-
dades multiples y el establecimiento de relaciones cooperativas en-
tre la gerencia y los trabajadores. La flexibilidad funcional se puede
describir como una estrategia empresarial para enfrentar las fluctua-
ciones del mercado a través del uso de trabajadores multifunciona-
les, capaces de enfrentar cambios en tecnologia, tareas y trabajos se-
gun sea necesario. Por su parte, la flexibilidad ofensiva se refiere a
las relaciones entre el capital y el trabajo, en tanto relaciones de
compromiso mutuo, involucramiento negociado, trabajos califica-
dos, prestaciones y contratos laborales fuertes. La conjuncién de es-
trategias de flexibilidad funcional y ofensiva permite un enfoque de
abajo-hacia-arriba en la resolucién de problemas. Con este enfoque
los obreros pueden compartir las ganancias de los aumentos en la ca-
lidad y la productividad, al mismo tiempo que las empresas también
incrementan su condicion competitiva en los mercados mundiales.

Transferencia del sistema japonés a otros
paises de capitalismo avanzado

Desde los afios ochenta, muchas compafiias empezaron a reconocer
la importancia que tienen la organizacién del trabajo y sus implica-
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ciones sobre las calificaciones obreras si querian seguir siendo com-
petitivas en el mercado mundial. Varias empresas intentaron enfren-
tar las crecientes presiones internacionales mediante la adopcion del
sistema japonés de flexibilidad combinado con altos niveles de in-
novacion tecnoldgica. Nosotros analizamos varios estudios de caso
referentes a Suecia, Inglaterra, Alemania y Estados Unidos partiendo
de las siguientes preguntas: primero ¢en qué medida se ha transfe-
rido la flexibilidad japonesa a la organizacion laboral en contextos
social y econdmicamente distintos?, y segundo ;en qué medida se
han aumentado las calificaciones y habilidades de los obreros y se
ha incrementado su participacion en el proceso de toma de decisio-
nes? Para esta Gltima pregunta estdbamos interesados en saber la me-
dida en que habia aumentado la participacidn obrera en la toma de
decisiones, ya sea a nivel individual o a nivel colectivo a través del
sindicato. Los resultados de nuestro andlisis varian de pais a pais, e
incluso entre diferentes empresas dentro de un mismo pais. Veamos
cudles han sido las fuentes de variacion del éxito en la aplicacion del
sistema japonés de produccion.

Dado que el capitalismo sueco siempre ha estado orientado ha-
cia la exportacion,pronto se vio forzado a cambiar de los principios
tayloristas, basados en la especializacion, a la organizacion laboral
flexible. Los experimentos mejor conocidos son, precisamente, de la
industria automotriz: de laVolvo y la Saab. En general, fueron los pa-
trones quienes tuvieron la iniciativa de experimentar con los méto-
dos flexibles de produccion,pero varios de ellos se generaron en co-
laboracion con los sindicatos. Dos estudiosos de estas experiencias
comentan lo siguiente: “Los capataces se han reducido o aun elimi-
nado en el sistema sueco y se les considera principalmente para de-
sempefiar una funcion de apoyo y planeacién. Los sindicatos tienen
una posicién de negociacion no sélo sobre cuestiones salariales, si-
no también sobre clasificaciones e intensidad del trabajo”” (Thomp-
son y Sederblad, 1994:250). Otro estudioso de la misma planta de
Volvo dice que ésta exhibe una alta curva de aprendizaje de los tra-
bajadores, asi como una flexibilidad y desempefio superiores en la
manufactura de vehiculos adaptados a los gustos del consumidor.
Ademés, atribuye a las condiciones laborales el desarrollo de un am-
biente de trabajo democratico, el cual describe como “menos auto-
ritario, més informal e igualitario y menos inclinado a depender de
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los poderes formales en la organizacién que el tipo anglosajon”
(Berggren, 1992:7). Este autor cita a un obrero de laVolvo que co-
menta que si bien el trabajo en la planta es duro, “es tan interesan-
te que uno esta dispuesto a poner un mayor esfuerzo” (1992:290).

En Inglaterra, se ha dado la adopcion de una mezcla de tayloris-
mo con flexibilidad. Por lo tanto, los resultados en este pais son mas
ambivalentes que en los demas. En términos generales, se puede de-
cir que las empresas de propiedad inglesa son las que mas se resis-
tieron a introducir un sistema flexible en forma consistente, por lo
gue tocd a las compafiias extranjeras en ese pais tener éxito con el
sistema japonés. Parte del problema que enfrentaron las firmas in-
glesas para introducir la flexibilidad fue que sus obreros que habian
sido descalificados con la experiencia taylorista del fordismo estaban
mal preparados para enfrentar la automatizacion.Ademas, las geren-
cias en esas firmas se mostraron reacias a introducir innovaciones
tecnoldgicas a falta de las precondiciones financieras y de habilidad
del personal a todos los niveles. En contraste con lo anterior, las em-
presas extranjeras en Inglaterra empezaron a reconocer la importan-
cia de la flexibilidad funcional desde mas temprano. Esto las llevo a
crear nuevas categorias de tareas que combinaron las habilidades
dentro de una misma tarea en vez de separarlas en funciones distin-
tas, y a través de la movilidad ascendente de la flexibilidad de los
operadores. En la Ford de Inglaterra, por ejemplo, las demarcaciones
laborales han sido casi eliminadas mediante una reduccién signifi-
cativa en el nimero de puestos, de 3,200 en 1966 a 55 en 1986, lo
que permitié un mayor intercambio no sélo dentro del area tradi-
cional de trabajo sino también entre el taller central y las actividades
del taller de mantenimiento. Como resultado, la Ford ha experimen-
tado un aumento sustancial de su productividad: 47% entre 1982 y
1985, y 36% entre 1985 y 1987 (Muller, 1992:197).

Ahora bien, cuando las empresas propiedad de ingleses intenta-
ron introducir el sistema flexible tuvieron resultados ambivalentes.
Si bien aumentaron algunas de las calificaciones de los obreros,tam-
bién se dio una pérdida de la influencia sindical sobre la contrata-
cion laboral. Esto s6lo ha tenido resultados negativos para los obre-
ros no calificados y semicalificados, lo cual se puede atribuir al in-
tento de las gerencias inglesas por adaptarse al cambio econémico
sin ceder sus “bases establecidas para las ganancias, el poder y la in-
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fluencia” (Ackroyd, 1988:21). El resultado més dramético de este
fracaso en la adopcion del sistema industrial flexible es que Inglate-
rra ya perdi6 todas sus compafiias automotrices en la Ultima déca-
da: Ford compro la Jaguar, smw compro la Rover, yVolkswagen com-
pro la Rolls Royce.

En Alemania, se pueden observar dos periodos de adaptacion a
las crecientes presiones competitivas internacionales. En un primer
momento, en los afios ochenta, varias empresas automotrices intro-
dujeron muchas innovaciones tecnoldgicas, sobre todo automatiza-
cion, pero con escasos resultados productivos o de rentabilidad. A
partir de los afios noventa, sin embargo, las empresas se enfocaron
en cinco medidas clave: la introduccién de equipos de trabajo, jerar-
quias planas, actividades continuas, la creacion de un sistema de
proveedores y el aumento de surtidos “justo a tiempo”. La discre-
cion de los obreros en la toma de decisiones también aumento jun-
to con las actividades de diagnéstico y las de autogestion. Los con-
sejos obreros en la industria respaldaron un aumento de producti-
vidad a cambio de participar en el disefio de nuevas practicas labo-
rales (Lane, 1994;Jirgens,1995). Por el lado sindical, nunca se vie-
ron desacuerdos de la magnitud de los que se han observado en los
Estados Unidos, donde los United Auto Workers percibieron el sis-
tema de produccion flexible como una amenaza para el movimien-
to obrero.

Debido en parte a las relaciones adversas entre gerencia y sindi-
catos en los Estados Unidos, ahi se han dado ejemplos tanto de fra-
caso como de éxito en la introduccion del sie. Un ejemplo de fraca-
so ha sido la planta Subaru-Isuzu, que exhibe caracteristicas del sis-
tema japonés similares a las de otros transplantes japoneses en los
Estados Unidos, tales como una estructura gerencial plana, una sola
cafeteria, el mismo uniforme para ejecutivos y obreros, etc. Respec-
to al concepto de trabajo en equipo, sin embargo, Laurie Graham
(1995) considera que este método se ha usado como una forma pa-
ra controlar a los obreros a través de presiones directas y/o indirec-
tas. La introduccion del kaisen 0 mejoramiento continuo de la calidad
y la produccion, por ejemplo, ha significado una intensificacion del
trabajo, y asi lo han percibido los obreros. Esto ha resultado en gra-
ves niveles de estrés en ellos, ocasionando su resistencia al sistema
en su conjunto, tanto a nivel individual como colectivo.
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Un caso de éxito en la transferencia del sistema japonés en los
Estados Unidos es el de New United Motors Manufacturing, Inc.
(Nummi). Se trata de una inversion conjunta de General Motors (Gm)
y Toyota donde se ha aplicado el sistema de esta Gltima casi sin di-
lucion. En este caso, la esencia del concepto del trabajo en equipo
ha consistido en la confianza y el respeto mutuos entre gerencia y
obreros, a partir de una amplia gama de oportunidades para que los
representantes laborales den voz a los obreros y para que la geren-
cia responda a sus preocupaciones. La administracion ha considera-
do la politica de no despidos como su compromiso, mientras que
el sindicato ha cooperado con la gerencia permitiendo que la com-
pafiia lleve a cabo cambios en su filosofia operativa. Como resulta-
do, Nummi ha sido casi tan productiva como su planta hermana de
Takaoka en Japon, y mas productiva que cualquier planta de em. A
partir de una encuesta entre los obreros, Adler concluye que la sa-
tisfaccion general creci6 del 76% en 1987 a 90% en 1991, mien-
tras que el nivel de participacidn en actividades en equipo crecid de
26% en 1986 a 94% en 1992. Asimismo, el ausentismo ha perma-
necido a niveles excepcionalmente bajos, del 3%, y la rotacién era
menor del 6% (Adler 1995:214). Dicho estudioso atribuye la bue-
na moral de los obreros al hecho de que “esta regimentacion no fue
impuesta desde arriba, sino que provino de discusiones conjuntas
entre ingenieros de la compafiia y trabajadores sindicales en busca
de las mejores formas de lograr objetivos dificiles” (Adler,
1995:215). Este autor define el sistema productivo de NummI cOmo
“taylorismo democratico” en contraste con la forma mas tradicio-
nal de “taylorismo despotico”.

En resumen, vale la pena resaltar varios hallazgos a los que he-
mos llegado en esta exploracion de los estudios de caso en los pai-
ses mencionados. Primero, la tecnologia es un ingrediente necesa-
rio pero no suficiente para aumentar la productividad, como se vio
en el caso aleman. Segundo, el aumento de productividad depende
del uso combinado de nuevas tecnologias y sistemas de produccion
flexible, como en los casos sueco, aleman y Nummi en los Estados
Unidos. Tercero, los obreros calificados aumentan su participacion
en el proceso de toma de decisiones, como se vio en los mismos ca-
sos. Cuarto, el sistema de produccidn flexible no es necesariamente
una estrategia antilaboral, como lo ha percibido el grueso del mo-
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vimiento obrero en los Estados Unidos, dada la evidencia, nueva-
mente, de los casos de Suecia, Alemania y de Nummi. Quinto, la efec-
tividad de la organizacién flexible que no cuente con la cooperacion
de sindicatos y obreros puede tener resultados negativos 0 menos
efectivos, como en los casos de las empresas de propiedad inglesa en
Inglaterra y Subaru-Isuzu en los Estados Unidos. Sexto, la coopera-
cion entre sindicatos y administracion puede ampliar la influencia
de un sindicato no sélo en torno a cuestiones de recursos humanos,
sino también sobre las de relaciones industriales, como en Suecia y
Alemania.

El caso de Honda de México

Si los resultados de transferir el sistema japonés de produccion ha-
cia paises de capitalismo avanzado son ambiguos, pero sobre todo
favorables a la hipotesis organizativa, seria importante determinar si
ese sistema también es transferible al contexto de un pais en desa-
rrollo como México. Toda vez que México ha ingresado al Tratado de
Libre Comercio de América del Norte (TLcAN), seria importante de-
terminar sobre qué bases establecera su competitividad: ;sera sobre
la base de una mano de obra barata, o sobre la capacidad de los em-
presarios para introducir sistemas de produccién flexibles que au-
menten la productividad y compartan sus logros con los trabajado-
res? Ahora bien, en cuanto a transferir el sip, ;acaso sucede que los
ejemplos de transferencia exitosa a paises desarrollados se debe pri-
mordialmente a su alto nivel de desarrollo econémico, por lo cual
fracasaria en un caso como el mexicano? ;O podrian existir obsta-
culos culturales en un pais en desarrollo que no se presentan en los
altamente industriales? Nuestra investigacion del caso de la Honda
de México responde negativamente a estas preguntas. No se trata so-
lo de llegar a respuestas negativas sobre estas preguntas importan-
tes, sino también de lograr dilucidar algunas cuestiones positivas, ta-
les como: (es posible que un pais como México trascienda su capa-
cidad para atraer inversion extranjera gue favorezca algo mas que el
modelo industrial maquilador, basado escencialmente en un taylo-
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rismo que explota sobre todo la mano de obra no calificada, con es-
casos 0 nulos vinculos hacia atrés o hacia adelante en la economia
mexicana? ;Se podria esperar, ademas, que la transferencia de un
modelo industrial flexible y que promueve la capacitacion y la par-
ticipacion obrera en la toma de decisiones sea un elemento impor-
tante en el proceso de transicion democrética del pais, por lo me-
nos en lo que se refiere al &mbito de la produccion industrial, al ni-
vel de la empresa? A partir de nuestro estudio de caso, respondemos
afirmativamente a estas dos preguntas. Veamos por qué después de
una breve nota metodoldgica.

El trabajo de campo en Honda de México (Hbm) se llevé a cabo
durante dos meses, marzo y abril de 1997. Consisti6 en observar las
actividades diarias de los obreros en el punto de produccion, parti-
cipar en programas de formacién profesional fuera del trabajo, en
reuniones matutinas y circulos de control de calidad y platicas in-
formales con los obreros en el taller, en la cafeteria, en los lugares
de descanso dentro y fuera del edificio y durante el traslado hacia y
desde la planta en autobuses de la compafiia. Se hicieron también
entrevistas con seis gerentes o coordinadores mexicanos y seis japo-
neses, y se aplicd una encuesta a los obreros sobre sus opiniones
acerca de las relaciones laborales y la organizacion del trabajo en el
taller de operacion.

De los 137 obreros (llamados auxiliares u operadores basicos)
empleados en la planta, 111 pudieron llenar y regresar los cuestio-
narios que les entregamos. Los otros 26 no fueron encuestados de-
bido a que estaban recibiendo adiestramiento en Honda of Ameri-
ca Manufacturing, Inc. (Ham) en Ohio, mientras que otros estaban
ausentes de su trabajo o no regresaron el cuestionario por otras ra-
zones. En todo caso, la tasa de respuesta del 81% que recibimos es
muy aceptable y podemos confiar en que sus resultados son repre-
sentativos del conjunto de los obreros de Hbom. Uno de nosotros
también tuvo acceso a todo panfleto, folleto o libros de texto para
capacitacion y otros documentos internos, excepto los relacionados
con el nuevo modelo de Honda Accord para 1998. La informacién
recabada nos ha dado una base solida sobre la cual discutir la im-
portancia de la cultura al considerar la introduccién del trabajo fle-
xible y la inclusion de los obreros en la toma de decisiones en el
contexto de un pais en desarrollo.
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La Honda de México se establecid inicialmente en 1988 para en-
samblar motocicletas. No fue sino hasta mayo de 1995 cuando se
instal6 una planta automotriz administrada por Honda of America
Manufacturing (HAm) para producir tres modelos del Accord para el
mercado mexicano, con una inversion de 50 millones de dolares. En
noviembre de 1995, rodd el primer Accord ensamblado en la Hon-
da de México. El presidente Ernesto Zedillo (1994-2000) estuvo
presente en la ceremonia inaugural, simbolizando el énfasis del go-
bierno mexicano en las nuevas inversiones en materia de desarrollo
de la industria automotriz por parte de las empresas transnaciona-
les.

La nueva planta de Honda de México (Hpm) consiste en lo que
se ha llamado una planta knock down, que produce exclusivamente pa-
ra el mercado doméstico mexicano, pero en el futuro estara también
orientada a cubrir el mercado de Centroamérica. HbM estd bajo el
control de American Honda Motor Co., Inc. y su planta matriz es
Honda of America Manufacturing, Inc. (HAm), la cual fue estableci-
da en Marysville, Ohio, en 1979. La planta de los Estados Unidos
emplea 5,300 obreros y tiene la capacidad para producir 360,000
automaviles por afio.

Como planta matriz de HDm, HAM tiene la responsabilidad de
transferir know-how para la produccién de coches de alta calidad. Es-
to se logra a través del adiestramiento extensivo de los obreros de
HDM en la planta de Ohio, enviando personal técnico a HDM, organi-
zando reuniones del personal, intercambiando informacién, etcéte-
ra. Howm tiene tres departamentos de produccion directa —Soldadu-
ra, Pintura y Ensamblaje Final— y cinco departamentos de produc-
cion indirecta —Control de Produccién (cp), Servicios Materiales
(sm), Calidad \ehicular (cv), Control de Equipo (ce) e 1SO9000—.
Este Ultimo se organizd para adquirir la certificacion de la “Interna-
tional Standards Organization” y se conforma con obreros selectos
de cada departamento. Se encarga tanto de la calidad de los produc-
tos como del sisterma mismo con miras a incrementar la competiti-
vidad de Honda en el mercado internacional. Con las instalaciones
y el equipo actuales, la planta tiene capacidad para producir 15,000
unidades por afio. En abril de 1997, tenia mas de 183 empleados en
un solo turno incluyendo los trabajadores mexicanos y japoneses
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(ver cuadro 1), de los cuales 25 tenian puestos asignados, y 158
eran de los llamados auxiliares. No habia trabajadores temporales ni
de medio tiempo, pero si trabajadores por contrato a cargo de las ca-
feterias, la limpieza de las oficinas y los vestidores, asi como el tra-
bajo de seguridad.

Cuadro 1
Empleo por turno en la planta de autos (abril 1997) de HDOM™
Departamento Empleados (Mujeres)
Soldadura
Pintura 68 (1)
Ensamblaje 39 (3)
cv 10
SM 13 (1)
cP 3
CE 3
150 9000 12

Fuente: Informe mensual de la planta Hom preparado por el Departamento de
Control de Produccion.

Afirmamos de entrada que, segun la estimacion de seis gerentes
y coordinadores mexicanos y seis japoneses que fueron entrevista-
dos, Honda de México esta basada en el sistema japonés de produc-
cion (si) en una medida de entre un 80 y un 100%. Otros aspectos
de la produccién, sin embargo, particularmente los relacionados con
la administracion de los recursos humanos, estan basados en siste-
mas mexicanos. Ahora bien, en relacion con la calidad de la fuerza
laboral, todos los directivos mexicanos y japoneses, incluyendo al
director de la planta (japonés), describieron a los obreros mexica-
nos como diestros, altamente adaptables a diferentes culturas y or-
ganizaciones, y obedientes. Ademas, algunos directivos japoneses es-
taban sorprendidos de encontrar similitudes entre las caracteristicas
culturales de Japon y México, tales como el paternalismo y el colec-
tivismo. Algunas deficiencias que mencionaron los gerentes son un



16 REGION Y SociepAD / voL. x1 / No. 18. 1999

insuficiente sentido de responsabilidad, de iniciativa y educacion
bésica.

A pesar de tales deficiencias, sin embargo, la presencia de una
fuerza laboral capaz se reflejaba en la alta tasa de tiempo efectivo de
trabajo de la maquinaria y el nmero de coches que pasaban la ins-
peccion. Por ejemplo, el 95% de tiempo habil de la maquinaria que
se reportd en febrero de 1997 fue el resultado tanto de un equipo
confiable como de la habilidad de los obreros para mantener y re-
parar el equipo eficientemente. El desempefio de Honda de México
ha sido muy cercano al de su contraparte japonesa en relacién con
la calidad presente en el momento de entrega de los coches.

Algo que la empresa ha enfatizado es la promocion de una ma-
yor responsabilidad por parte de los trabajadores, para lo cual se han
establecido estrictas reglas de asistencia, que incluyen incentivos
econodmicos para los mas cumplidos. Si un empleado falta continua-
mente mas de tres dias sin notificar a la empresa, corre el riesgo de
ser despedido. Por otra parte, se remunera a los trabajadores con
buena asistencia con un bono mensual de 13 a 15 doélares. A la vez,
el ausentismo, llegar tarde, irse temprano y otras cuestiones disci-
plinarias como causar problemas o incurrir en suspensiones son los
puntos criticos en la evaluacion y el éxito de un trabajador en Hon-
da de México.

Honda de México enfatiza también el cultivo de una fuerza de
trabajo en la cual cada miembro sea capaz de manejar no solo sus
propias tareas dentro de su area, sino también el poder desempe-
farse en cada puesto de su taller. Se espera que cada obrero en el ta-
ller pueda producir coches de calidad y desempefiar inspecciones
de calidad. Ademas, se espera gue sean capaces de autoadministrar-
se en la organizacion, el control y mejoramiento del proceso pro-
ductivo cotidiano en cada érea. Para lograr estos objetivos, la com-
pafifa ha provisto de programas extensivos de adiestramiento den-
tro y fuera del trabajo, y ha alentado a los obreros a que participen
en las actividades de equipo. Consecuentemente, la compariia esta
en el proceso de construir con éxito una fuerza de trabajo califica-
da y autogestionaria.

Debido a que la compafiia contrata nuevos trabajadores constan-
temente para expandir la produccién, el nimero de empleados es-
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t& creciendo. Para 1998, la planta tenia programado producir en dos
turnos por dia, y se esperaba que para 1999 operaria a plena capa-
cidad. En 1996, produjo 1,191 unidades, lo cual fue un buen co-
mienzo. En el momento de conducir el trabajo de campo para este
estudio (marzo-abril, 1997), los trabajadores producian una uni-
dad cada 41 minutos para un total de 12 por dia de los tres mode-
los, cuyos nombres internos de la planta eran: Honda Accord 5X,
7X'y 9X. La planta estaba en el proceso de aumentar su produccién
y se esperaba llegar a la meta de méas de 3,000 unidades para fines
de 1997, incluyendo el nuevo modelo 1998 que se lanzaria en no-
viembre.

Aun cuando la produccién ha estado en aumento, el volumen
total todavia es pequefio. Esto no permite a la compafiia usar algu-
nas de las més avanzadas tecnologias de manufactura, tales como los
robots. Asi pues, muchos de los procesos de produccion se hacen
manualmente eliminando la necesidad de las correas de transmi-
sion.

A pesar de algunas insuficiencias en las calificaciones de los
obreros, el hecho de que la planta contaba con una fuerza de traba-
jo capaz se reflejaba en la alta tasa de funcionamiento de la maqui-
naria y del nimero de coches que pasaban la inspeccién final. Por
ejemplo, el hecho de que la maquinaria funcion6 el 95.5% del
tiempo en febrero de 1997, segun el informe del Departamento de
Control de Equipo, era resultado de tener un equipo confiable y una
mano de obra capaz de mantener y reparar el equipo eficientemen-
te. EI desempefio en Hom ha venido a parecerse al de las plantas en
Japon en lo que se refiere a la calidad de los coches antes de su en-
trega. El informe mensual del Departamento de Calidad Vehicular
(cv) indicaba que la fabrica habia logrado un 96% de pases direc-
tos en la inspeccion preentrega, antes de pasar los coches al Depar-
tamento de Ventas, y 99% antes de ser enviados a las concesionarias.
Estos altos porcentajes son el resultado de obreros bien capacitados
cuyas metas han sido cero errores y la deteccién de defectos antes
de transferir los coches al siguiente proceso y/o departamento.
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La fuerza de trabajo

La fuerza de trabajo en HDM es joven, considerablemente educada y
motivada. Los trabajadores se contratan después de una serie de
procesos selectivos que incluyen el reclutamiento por parte de una
agencia externa de contratacién de empleados, un examen numeéri-
€0, Una entrevista, examen fisico, una inspeccion de los anteceden-
tes socioecondmicos del solicitante y un contrato temporal de 28
dias. La edad promedio de los que respondieron a nuestro cuestio-
nario es de 24 afos. El tiempo trabajando en Hbm se distribuyd de
la siguiente manera: menos de un afio, el 40%; de uno a tres afios,
el 21%; de tres a cinco afos, el 28%; y mas de cinco afios, el 11%.
Se entiende que los que entraron a Honda antes de 1995 lo hicie-
ron por la via de la planta de motocicletas. De los encuestados, el
94% fueron varones, el 55% solteros, y la mayoria se trasladaban a
la fabrica desde Guadalajara (la planta se localiza en una comunidad
“rural” a 20 kilémetros de la ciudad). En cuanto al nivel educativo,
mas del 47% habia completado la preparatoria o tenia algo de edu-
cacion superior y casi el 20% habia terminado algin curso o for-
macion universitaria o profesional (ver cuadro 2).

Cuadro 2

Niveles educativos de los encuestados en la planta de HoMm
(Abril de 1997)

Nivel de educacion NUmero Porcentaje
Secundaria 31 29.8
Preparatoria, sin terminar 24 23.0
Preparatoria, terminada 29 28.0
Universidad o profesional 20 19.2
Capacitacion
Total 104 100

Fuente:Cuestionario de obreros de Honda de México, 1997.
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La busqueda de trabajadores con altos niveles educativos por
parte de la compafiia se expresa en las palabras del gerente de uno
de los departamentos de produccion directa. El decia que un traba-
jador con alto nivel educativo es mas inquisitivo acerca de sus tareas
y trata de visualizar su papel como parte del proceso en su conjun-
to. La compafiia, sin embargo, enfrenta el problema de altas tasas de
rotacién de personal (19% durante el primer afio, 1995-1996),es-
pecialmente entre los que tienen titulos universitarios y empleados
en puestos de gerencia media (gerente, subgerente, coordinador y
subcoordinador). Como consecuencia de ello, Hbm ha cambiado sus
practicas de contratacion hacia trabajadores con menores niveles
educativos y ha aumentado los salarios de los gerentes medios.

A pesar de las altas tasas de rotacién, los encuestados mostraron
un alto grado de motivacion. En respuesta a si querian ser supervi-
sores o lideres de grupo en el futuro, por ejemplo, mas del 90% di-
jo que si. De este grupo, el 62% aludi6 a cuestiones como “mejo-
ramiento personal” como principal razén, mientras que sélo el
12.5% sefiald “mejor paga”. Muchos trabajadores percibieron el
buen adiestramiento recibido de la Hbm como un medio para me-
jorar sus carreras, aunque las trabajadoras fueron mas bien pesimis-
tas en cuanto a sus oportunidades de ser promovidas debido a su
género.

Salarios y prestaciones

Para los trabajadores agrupados en una sola clasificacion y llamados
auxiliares, los salarios de entrada estaban divididos en tres niveles
(A-1 aA-3) dependiendo del nivel educativo alcanzado. Hasta mar-
z0 de 1997, los obreros A-1 (con secundaria) ganaban $1,556 (cer-
ca de 200 dolares a la paridad del momento) al mes, lo cual repre-
sentaba el doble del salario minimo en el area. Los auxiliares A-2
(con preparatoria terminada) y los A-3 (recibidos de la universi-
dad) ganaban un salario mensual de $1,721 (223 dolares) y
$2,501 (325 ddlares) respectivamente. Estos salarios se basaban en
un turno diario de nueve horas y 40 minutos (6:50 am. a 4:30
p.m.), incluyendo un receso de 15 minutos para desayunar, 30 mi-
nutos para el almuerzo, y un descanso de 10 minutos por la tarde,
cinco dias por semana. Los obreros tenian que trabajar horas extra
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a menudo. Entre una y nueve horas extra se pagaban al doble, y por
maés de nueve horas se pagaba el triple. Los aumentos salariales se
dan generalmente una vez al afio en abril y, dependiendo de la tasa
de inflacion, se puede dar un aumento adicional en octubre.

Otros pagos que reciben los empleados son el aguinaldo navide-
fio y el reparto de utilidades. El aguinaldo equivale a un mes de sa-
lario (la Ley Federal del Trabajo establece un minimo de dos sema-
nas). El reparto de utilidades se paga en el mes de mayo y su valor
varia segun las ganancias de la compafiia cada afio. En 1995, los
obreros recibieron 910 dolares en la planta de motocicletas y 105
dolares en la de autos en 1996. El reparto de 1997 fue significati-
vo, pues la compafiia planeaba distribuir un promedio de 2,000
délares a cada trabajador. Las prestaciones incluyen vacaciones pa-
gadas de entre 6 y 18 dias, dependiendo de la antigiiedad; periodo
maternal de 42 dias antes y 42 dias después del parto; permisos es-
peciales de entre 2 y 5 dias por fallecimientos de parientes, bodas o
si la esposa da a luz; el seguro social que incluye pension y seguro
de vida y por accidentes; servicios médicos en la planta; subsidio
para servicios médicos privados; subsidio para alimentos en la plan-
ta (desayuno gratis y almuerzo al 50%); servicio de transporte gra-
tuito hacia y desde la planta; y servicio de limpieza de uniformes.

Los encuestados calificaron el salario de Hbm como sigue: el
53% pensaba gque era mas bajo 0 mucho mas bajo que el de otras
compafiias automotrices, al 25% le parecia mas o menos igual, y el
21% dijo que era més alto o mucho més alto. Més de la mitad de
los encuestados, por lo tanto, dijeron estar insatisfechos con sus sa-
larios, mientras que el 47% estaba en general contento.

Durante el mes de abril de 1997, se hicieron mejoras al paque-
te de salarios y prestaciones, al estar conduciendo el trabajo de cam-
po. Los salarios se incrementaron un 25% en promedio y la com-
pafiia anunci6é que los costos médicos de la clinica privada serian
pagados por la compafiia. La tasa de aumento salarial para cada
obrero se calculd con base en el pronéstico inflacionario para 1997,
estimada en 17%, asi como en la evaluacién de su desempefio in-
dividual.
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Organizacion del trabajo y desarrollo de habilidades

Antes de iniciar la produccién, 80 de los primeros 100 trabajado-
res contratados fueron enviados a la planta de Ham en Ohio para re-
cibir formacion profesional avanzada en el propio trabajo. El perio-
do de adiestramiento vari6 entre dos y seis semanas, dependiendo
de la tarea de cada persona. Tres candidatos mexicanos para puestos
gerenciales también fueron adiestrados en Japdn, donde se queda-
ron entre uno y dos afios. Recibieron formacion tanto en produc-
cion como en el taller o, en el caso de puestos gerenciales directos,
en la oficina. A través del adiestramiento formal e informal, por
ejemplo en circulos de control de calidad, o kaisen, que consiste en
el mejoramiento continuo y el control visual del proceso, se les in-
culcé a los trabajadores el sistema japonés de produccién. Se espe-
raba que ellos fuesen los pioneros en Howm, difundiendo la cultura
Honda entre los obreros mexicanos.

Ademas de eso, algunos instructores de HAm vinieron a dar cla-
ses y ayudar en el inicio de la produccion en México, y se trajeron
también cuatro instructores japoneses de la planta Honda en la pre-
fectura de Tochigi en Japon para instruir a los obreros en la manu-
factura de los coches armados a mano. Aln después de un afio y
medio de experiencia en la produccién, particularmente en 1997
cuando el nuevo modelo seria lanzado en noviembre, varios traba-
jadores de cada departamento fueron enviados cada mes a HAM pa-
ra recibir adiestramiento en la manufactura del nuevo modelo
1998. El director de la planta de Hbm, quien acababa de regresar de
Ohio, estaba muy orgulloso de sus obreros, cuyo desempefio en
HAM durante los periodos de adiestramiento fue igual al de los obre-
ros de HAMm.

Existen dos caracteristicas en relacion con el sistema regular de
adiestramiento en la Hpm: adiestramiento dentro y fuera del traba-
jo. Un aspecto del adiestramiento fuera del trabajo es el llamado
curso J, disefiado para dar a los nuevos trabajadores instruccion en
control de calidad (cc): de qué se trata, como se usan los métodos
de cc para resolver problemas y en qué consisten las actividades de
los circulos de calidad. EI curso F —control de calidad avanzado—
también se imparte fuera del trabajo y se ofrece a los obreros con
dos o tres afios de servicio en HDM. Con estos dos cursos de
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adiestramiento se pretende ensefiar a los obreros las técnicas de re-
solucién de problemas que son vitales para sentar las bases de la or-
ganizacion del trabajo en la planta o taller. Después de dos dias de
orientacion, los recién contratados reciben adiestramiento en el tra-
bajo en un departamento especifico entre uno y dos meses. El De-
partamento de Calidad Vehicular (cv) proporciona la capacitacion
mas amplia a los obreros. Los nuevos trabajadores generalmente se
pasan un dia mas en orientacion en cada departamento concentran-
dose en instrucciones de seguridad, en el manual del proceso de
produccion, en estudios de tiempos y movimientos, y sobre el uso
de las hojas de instrucciones de operacion, las cuales muestran una
descripcién estandarizada de lo que cada obrero hace al desempe-
fiar cada trabajo. Luego se asigna cada nuevo obrero a su puesto y
recibe capacitacion individual por parte de otro trabajador con cier-
ta antigtiedad. El progreso de cada obrero se registra periodicamen-
te en la Gréfica de Seguimiento de la Capacitacién de Asociados de
HDM para verificar el nivel de formacion avanzada y su evaluacion.
Los puntos débiles se atienden a través de una capacitaciébn mas
intensiva.

La satisfaccion de los obreros con la cantidad y calidad del adies-
tramiento es considerable: el 72.2% lo califica como satisfactorio y
el 27.8% como insatisfactorio. De los noventa obreros con experien-
cia previa en otras compafiias, 65 habian recibido algin tipo de
instruccion. A éstos se les pidié comparar la capacitacion en las dos
compafiias, HOM Y la anterior empresa, sobre la base de la siguiente
clasificacion, en la que la Hpm era el punto de referencia: mucho me-
jor, mejor, mas 0 menos igual, peor, 0 mucho peor. Los resultados
para cada categoria fueron, respectivamente: 17, 35, 6, 5,y 1 (uno
de los 65 no respondid esta pregunta). A partir de esta respuesta, es
obvio que la mayoria de los obreros se mostraron satisfechos con la
capacitacion recibida en Hpom. Los que estaban insatisfechos dieron
razones tales como: insuficiente cantidad de tiempo, instructores
mal calificados y favoritismo.

Bajo el sistema japonés de produccion, el equipo de trabajo es el
mecanismo organizacional basico para promover las calificaciones
de los obreros a través de la rotacion de puestos dentro del equipo,
con lo cual se alerta la inteligencia del obrero y se mueve la toma de
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decisiones hacia abajo, a través de actividades de grupo tales como
el control de calidad, la resolucion de problemas y el mantenimien-
to de la maquinaria. En la planta de México, sin embargo, la fuerza
laboral es alin muy reducida como para que el concepto de equipo
se pueda aplicar de lleno. Por lo tanto, la produccion se ha organi-
zado dentro de dos lineas, en vez de en varios equipos por linea.
Otro contraste con las plantas en Japon y los Estados Unidos es que
en Honda de México los lideres de grupo no son elegidos por los
obreros, sino que los designan los gerentes. Honda de México, sin
embargo, planea introducir grupos y lideres electos en cuanto crez-
ca el nimero de trabajadores.

En el caso del Departamento de Ensamblaje Final, 36 auxiliares
trabajaban en dos lineas, ejecutando 23 procesos. Los trabajadores
estaban divididos en equipos de dos y cada par era responsable de
uno o dos procesos, dependiendo del tiempo necesario para cada
tarea. Se les daban 33 minutos para terminar ambos procesos, asig-
nando 14 minutos para cada proceso y 5 minutos para inspeccion.
Asi pues, cuando sonaba el timbre, cada par de obreros debia
realizar una inspeccién de calidad en cada proceso y enviar carros
perfectamente instalados al siguiente par de trabajadores cada 33
minutos. Habia dos lideres de linea, uno para cada linea. Su respon-
sabilidad era manejar las actividades inmediatas de produccion, ta-
les como reemplazar a los obreros ausentes, ayudar con la inspec-
cion de calidad, el mantenimiento de la maquinaria y reparacion de
partes defectuosas, y entrenar a nuevos obreros.

El subgerente, quien basaba sus decisiones en consulta con un
coordinador y un subcoordinador, seleccionaba a los lideres de li-
nea. Los lideres de linea eran considerados también auxiliares y fa-
cilitadores, no capataces que supervisaban a los otros obreros. Por
lo tanto, todavia no existia un sistema organizado de rotacion den-
tro o entre los equipos del taller en la HDom. La rotacion se da solo
cuando los gerentes de departamento consideran que es necesario
rotar a ciertos obreros. De acuerdo con el director de la planta, se
lleva varios afios para que un obrero adquiera habilidades basicas, y
la mayoria de los obreros han estado en la planta menos de dos
anos. Por lo tanto, lo Unico que se puede hacer por ahora es refor-
zar las habilidades bésicas para cumplir con el trabajo mientras se
amplia la escala productiva de la planta.
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Ahora bien, la falta de una organizacion basada en equipos den-
tro de las lineas ha sido compensada por la amplia provision de ac-
tividades basadas en equipo fuera de la produccion en linea, tales
como los circulos de calidad, los de resolucion de problemas, el co-
mité de seguridad, ISO 9000 y el proyecto del nuevo modelo para
1998. La gerencia alent6 a los obreros para que participaran activa-
mente en estos asuntos bajo la creencia de que el trabajo organiza-
tivo basado en grupos es la forma mas eficiente de generar trabaja-
dores responsables, calificados y motivados. Al mismo tiempo, a los
trabajadores les da satisfaccion hacer bien su trabajo.

En Honda, los circulos de calidad estan disefiados como circulos
NH (las siglas de “Nuevo Honda™). La compafiia anima a los obre-
ros para que asuman un papel activo en los circulos, informandoles
gue el grupo ganador presentaria su investigacion en la competen-
cia anual de calidad en Japon. Los circulos NH se reunian inmediata-
mente después del trabajo. Aunque habia ciertas variaciones entre
los grupos, los circulos NH e reunian una o dos veces por semana
durante una o dos horas cada vez. Cuando la competencia estaba lle-
gando a su término, algunos grupos se juntaban todos los dias, a ve-
ces fuera de la planta en la casa de alguno de los obreros. Los gru-
pos estaban formados por de cuatro a diez personas con base en sus
intereses. En 1996, un promedio de 75% de todos los obreros de la
planta automotriz de Hpbm participaron en circulos NH, los cuales se
iniciaron en abril y terminaron en septiembre con la presentacién
de la investigacion de cada grupo. Los tres grupos ganadores, inclu-
yendo los de la planta de motocicletas, fueron enviados a HAM en no-
viembre donde presentaron sus investigaciones. Hbm armo la com-
petencia entre los circulos NH y usé los premios como incentivo pa-
ra una participacién enérgica,pero no se dio ningiin pago por el tra-
bajo extra. La respuesta de los obreros a estas actividades en general
fue positiva. La participacion de los trabajadores mexicanos en los
circulos NH era del 75% en 1997, lo cual es muy similar a la de los
obreros japoneses del 76%, y muy por encima de la de los obreros
norteamericanos en las plantas japonesas en los Estados Unidos, que
era de 27% en afos previos (Kenney y Florida, 1993:107).

En cuanto al resto de los obreros que no participaron en circu-
los NH, la gerencia lo atribuy6 a razones tales como atender otros
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trabajos de tiempo parcial fuera de la planta, al hecho de que no se
pagaban las horas extras, y al de que la compafiia no ofreci6 autobu-
ses cuando los circulos NH duraban mas de dos horas. Por lo tanto, la
participacion obrera habria aumentado si la empresa hubiese hecho
un mayor esfuerzo por ofrecer un ambiente méas conducente.

De manera similar, los participantes en otras actividades basadas
en equipos estaban motivados y orgullosos de haber sido seleccio-
nados. Uno de los miembros del equipo ISO 9000 dijo: “Cuando
yo estaba trabajando en la linea, no podia entender por qué mi ta-
rea era tan importante para el resto del proceso pero, a través de la
preparacion de los documentos relacionados con el proceso pro-
ductivo, me familiaricé con el proceso de mi departamento en su
conjunto”.

En cuanto a la formacién de habilidades, los trabajadores de la
HDM han adquirido habilidades bésicas para ejecutar sus tareas ope-
rativas y las técnicas necesarias para hacer inspecciones de calidad
en el punto mismo de la produccién, y se han adiestrado para la re-
solucién de problemas dentro y fuera del trabajo. El nivel de précti-
cas productivas japonesas introducido en la planta se puede resumir
en el cuadro 3.

El cuadro muestra un alto nivel de aplicacion de las practicas de
trabajo flexible en la planta, rigidez en la seguridad laboral y flexi-
bilidad en la organizacion del trabajo. Ademas, las actividades basa-
das en equipos han nutrido a los obreros que han podido organizar
proyectos, preparar los procedimientos necesarios y llevarlos a ca-
bo. Las actividades basadas en equipos también les han otorgado a
los trabajadores un sentido de la totalidad del proceso productivo y
la satisfaccion de haber llevado una tarea a su culminacion. En este
sentido, HDM estd cumpliendo los objetivos de crear una fuerza de
trabajo con habilidades maltiples y autogestionaria que sera capaz
de administrar la propia Hpm, tal como la actual gerencia lo desea.
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Cuadro 3

Nivel de organizacion para el trabajo flexible en
la planta automotriz de Hbm

Précticas de trabajo flexible Si No
Moderado| Alto

Participacion sindical en el proceso X
de decisiones

Seguridad en el empleo

Salarios y prestaciones

Salario con base en el desempefio

X| X| X | X

Baja demarcacion de puestos

“Justo a tiempo” (modificado) X

Estudio de tiempos y movimientos X

Rotacion de trabajadores X

Inspeccién de calidad en el punto X
de la produccion

Resolucién de problemas X

Mantenimiento de la maquinaria por| X
los obreros (con ayuda de mecanico)

Adiestramiento de nuevos obreros X
por miembros del equipo

Seleccion de lideres por los obreros X

Circulos de control de calidad X

Otras actividades basadas en equipos X

Barreras de estatus X

Fuente: Elaborado con datos de las entrevistas a gerentes de la HDMm.
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Conclusiones

El estudio de caso de la planta automotriz de Hbm apoya la hipétesis
de la transferibilidad del sistema japonés de produccion al contexto
socioecondmico mexicano. Los resultados de nuestra encuesta tam-
bién revelan la adaptabilidad de los obreros mexicanos a la organi-
zacion laboral flexible con escasa o nula resistencia.Ademas, la ma-
yoria de los trabajadores de Hbm estaban altamente motivados, de-
mostrando su disposicion para el mejoramiento personal, y estaban
satisfechos con sus condiciones de trabajo.

Este, asi como otros estudios de caso de la industria automotriz
mexicana, demuestra gue los obreros mexicanos son capaces de ge-
nerar productos de alta calidad y una excelente productividad (Shai-
ken, 1990; Carrillo, 1991; Duréan, Dussel Peters y Taniura, 1997,
Middlebrook, 1995; Rodriguez, 1992). Este alto desempefio refleja
el uso de alta tecnologia, la introduccién intensiva de una organiza-
cion laboral flexible y el gran esfuerzo de los obreros mexicanos pa-
ra ajustarse al nuevo ambiente de trabajo. Aln mas, muestran una
gran disponibilidad a aprender mayores habilidades, a sabiendas de
gue con habilidades mejoradas podran tener mejores oportunidades
en el mercado laboral y, finalmente, una mejor calidad de vida. Por
lo tanto, los trabajadores en empresas multinacionales han adquiri-
do o estan adquiriendo una flexibilidad funcional, es decir de habi-
lidades multiples, mediante la participacion en practicas laborales
flexibles tales como la rotacion entre diferentes tareas y puestos, los
circulos de control de calidad, las actividades de resolucién de pro-
blemas, el mantenimiento del equipo y otras actividades basadas en
equipos.

Hay poca evidencia, sin embargo, de que a los obreros se les ha
dotado de mayor poder para participar activamente en las decisio-
nes que afectan sus vidas laborales o de que los sindicatos han esta-
do involucrados en el proceso de determinar las condiciones de pro-
duccién y de trabajo. Ademas, algunos estudios de caso indican que
los bajos salarios y escasas prestaciones han sido las fuentes princi-
pales de tensiones entre obreros y gerencias. Por lo tanto, la eviden-
cia sugiere que una flexibilidad ofensiva todavia no se ha difundido
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en la industria automotriz mexicana, o lo ha hecho sélo de manera
muy parcial. Recuérdese que la flexibilidad ofensiva consiste en re-
laciones de compromiso mutuo entre el capital y el trabajo, involu-
cramiento negociado, trabajos calificados, prestaciones y contratos
laborales fuertes. La insuficiencia de una flexibilidad ofensiva ha lle-
vado a la falta de medios para que los trabajadores representen sus
voces en el taller de produccion. Debe quedar claro, sin embargo,
que si se les va a pedir a los obreros que detenten una mayor res-
ponsabilidad por la produccién vy la calidad, entonces también se les
debe dar la autonomia para negociar con la gerencia de manera que
puedan proteger sus derechos. Lo que falta,entonces, es la interven-
cion de un sindicalismo activo y democratico, que trabaje con la ge-
rencia en la difusion de la informacion, mitigando los problemas
asociados con la falta de compromiso con las metas de la empresa y
la proteccion de los derechos de los obreros. Esto significa que los
sindicatos tendrian que aceptar un papel cooperativo en combina-
cion con su papel tradicional de adversario del patron.

Si examinamos el debate atn no resuelto entre académicos cul-
turalistas y organizacionistas en cuanto a la posibilidad de transferir
exitosamente el sistema japonés de produccién, nuestra investiga-
cion en Honda de México ofrece mayor evidencia de que, efectiva-
mente, este sistema organizativo se puede transferir con éxito a un
contexto socioeconémico no japonés. Nuestro estudio de caso cues-
tiona a los estudiosos en la teoria organizativa y la sociologia indus-
trial que han argumentado que la cultura es el factor determinante
en los sistemas productivos. En contraste con ello, nuestra investiga-
cion apoya el argumento de Martin Kenney y Richard Florida de que
“el sistema [japoneés de produccion] es independiente de la cultura
y la sociedad japonesas”(Kenney y Florida,1993:8). Por lo tanto, el
sistema japonés de produccion “puede ser extraido de su contexto
cultural original, transferido y aplicado en culturas y sociedades di-
ferentes” (Kenney y Florida, 1993:306).

El pronunciamiento que hacen Kenney y Florida en cuanto a la
transferibilidad, sin embargo, no niega el papel que puede tener la
cultura en ese proceso de transferencia. Estos autores reconocen el
valor de la cultura al decir que las “formas culturales y de hegemo-
nia cultural que apoyan la transferencia son cruciales para que los
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obreros se puedan identificar con una produccién mediada por la
innovacion” (Kenney and Florida, 1993:306). Este es precisamente
el caso en Honda de México. Los elementos basicos del sistema ja-
ponés de produccion han sido impresos estratégicamente en los
obreros de Hpbm por la gerencia y han formado una fuerza laboral in-
tegrada en cuanto a sus habilidades fisicas e intelectuales. Esta trans-
ferencia ha sido facilitada por las caracteristicas de los obreros,quie-
nes han sido descritos por la gerencia de Hbom como adaptables,dies-
tros y obedientes. Nuestro trabajo de campo cualitativo también
tiende a confirmar que algunas caracteristicas de la sociedad mexi-
cana, que se pueden describir como paternalismo y colectivismo,
son similares a las de Japdn y han facilitado la transferencia del sis-
tema japonés de produccion a la industria automotriz mexicana.
Una exploracidn mas matizada de estos aspectos culturales debe
permanecer como parte de una agenda de investigacion futura.

Debe quedar claro, sin embargo, que los impedimentos para la
puesta en practica de lleno del sistema japonés de produccién en
HDM pueden no ser atribuibles a la cultura mexicana por si misma.
Otros factores incluyen la resistencia por parte de algunos de los ge-
rentes mexicanos y los trabajadores de la oficina para recibir capaci-
tacion en el taller de produccion, las quejas de los obreros de la fal-
ta de un sistema salarial que no reconoce la antigtiedad, y las barre-
ras de estatus entre los obreros de “cuello blanco” y los de “cuello
azul”. Todos estos aspectos se pueden atribuir al profundo legado
del sistema autoritario y estamentado de la produccion fordista en
la industria mexicana. Durante décadas, la sociedad y las organiza-
ciones mexicanas han sido conformadas por las practicas dominan-
tes del fordismo, tales como la division del trabajo, la cual a su vez
lleva a la division jerdrquica de estatus entre trabajadores de cuello
blanco y los de cuello azul, y entre ejecucién y mando en el taller
de produccién, etcétera.

De manera similar, las practicas de produccion japonesas podrian
tener el potencial de eliminar el legado fordista y de construir una
nueva cultura industrial basada en préacticas participativas en el taller
de produccidn. Su viabilidad, sin embargo, depende de la forma co-
mo se difunda el sistema japonés de produccidn. Esto, a su vez, de-
pende de cémo evolucionen las negociaciones entre gerentes, fun-
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cionarios publicos y obreros. Dependiendo de la disposicion para
seguir metidos en una légica de adversario, o de acceder hacia una
I6gica de cooperacion de unos con otros, México podria lograr su
competitividad internacional, ya sea por medio de bajos salarios y
sindicatos dociles, o a través de la innovacion tecnoldgica y una
fuerza de trabajo calificada, participativa y mejor remunerada. La
primera opcién, basada en bajos salarios y sindicatos déciles, no
promete mucho en cuanto al desarrollo nacional. Por el contrario,
la innovacion tecnoldgica y la promocién de una fuerza laboral fle-
xible, participativa y mejor remunerada puede involucrar un juego
de suma positiva en el que tanto las empresas como los obreros pue-
dan ganar, junto con el desarrollo nacional. Por Ultimo, la introduc-
cion de précticas participativas en la toma de decisiones al nivel de
la empresa puede contribuir a la formacién de una cultura demo-
cratica, tan necesaria en la actual transicion politica que México es-
ta viviendo.
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