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La transferencia del sistema japonés 
de producción hacia un país en desarrollo: 

El caso de la Honda de México

Gerardo Otero*

Junko Otomo  

R e s u m e n : Este trabajo es una contri bución al deb ate acerca de la
t r a n s fe ribilidad del sistema japonés de producción (S J P) a
o t ros contextos culturales, y en particular a México. El de-
b ate ha estado polarizado entre los que afi rman que el S J P

no es transfe ri ble a otras culturas por ser específico a la
cultura japonesa y los que, por el contrari o, a rg u m e n t a n
que el S J P sí es transfe ri ble en la medida en que consiste en
una serie de innovaciones organizacionales que bien pue-
den funcionar en otros contextos culturales.

Desde luego, esta descripción del deb ate es más
bien típico-ideal de las posiciones opuestas en el mismo,
p e ro la mayoría de los participantes han planteado arg u-
mentos y datos que ap oyan ya sea su posición “ c u l t u r a l i s-
ta”o la “ o rg a n i z a c i o n a l ” , como aquí las hemos designado.

N u e s t ro argumento es que lo más pro m i s o rio so-
b re la transfe ribilidad del S J P es un enfoque sintético que
combine ambas perspectiva s. Más específi c a m e n t e, s o s t e-
nemos que la tesis organizacional es la más fuerte de las
d o s. Dadas ciertas similitudes culturales a las jap o n e s a s ,
sin embarg o, el S J P se puede transfe rir más exitosamente
y en un menor periodo de tiempo. Para ap oyar nu e s t r a
a rg u m e n t a c i ó n , utilizamos tanto mat e riales secundari o s
como un estudio de caso de la planta automotriz de Hon-
da de México.
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A partir de la info rmación existente, p ri m e ro dis-
cutimos va rios estudios de caso sobre la transfe rencia del
S J P a otros países de capitalismo ava n z a d o, en los que los
resultados son ambiva l e n t e s , p e ro tienden a ap oyar la te-
sis org a n i z a c i o n a l . Luego presentamos nu e s t ro mat e ri a l
de campo y los datos de una encuesta que  aplicamos a
los obre ros de la Honda de México en 1997, mismos que
ap oyan nuestra hipótesis sintética.

A b s t r a c t :This paper contri butes to the deb ate about the transfe r-
ability of the Japanese Production System (J P S) towa r d s
d i f fe rent cultural contexts, and part i c u l a r ly to Mexico.
S u ch deb ate has been polarized between those who say
t h at J P S cannot be transfe red to other culture s , because it
is bounded to the Japanese culture and those who arg u e s
t h at J P S is transfe r able as long as it does consist of org a-
n i z ational innovations which can function in diffe re n t
cultural contexts.

Although this is a ideal-type description of the
d eb at e, most of the participants have offe red arg u m e n t s
and data supporting either a “cultural position” or an
“ o rg a n i z ational position”, as we termed here.

We argue that a most promising ap p ro a ch to the
t r a n s fe r ability of the J P S is a synthetic ap p ro a ch that com-
bines both perspective s. M o re ove r, we sustain that the
o rg a n i z ational thesis is stronger than the cultural one.
H oweve r, J P S can be transfe red more successfully and in a
s h o rter period of time, if there are certain similarities to
the Japanese culture. We support our argument by pre-
senting both secondary mat e rial and a case study of the
Honda of Mexico auto plant.

This paper is divided in two part s. F i r s t ly, we draw
on some authors to discuss several case studies about J P S

t r a n s fe rence to other developed countri e s. These cases’
results are ambiva l e n t , but they tend to support the
“ o rg a n i z at i o n a l ” t h e s i s. S e c o n d ly, we present our fi e l d-
work and data from a survey applied to wo r kers of
Honda of Mexico in 1997.The findings lend support to
our synthetic hy p o t h e s i s.
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I n t r o d u c c i ó n

Durante los años setenta y och e n t a , los japoneses impre s i o n a ron al
mundo por su capacidad para penetrar en los mercados intern a c i o-
nales con artículos económicos y de alta calidad, así como para au-
mentar el nivel de vida de su pobl a c i ó n . Estos éxitos se deb i e ro n ,e n
gran medida, a las innovaciones que re a l i z a ron las empre s a s
niponas en su sistema de pro d u c c i ó n , combinando innovación tec-
nológica con algunos elementos importantes de la cultura jap o n e s a
como el grupismo y el colectivismo, y con la participación de los
o b re ros en la introducción de innovaciones org a n i z at i vas en el pro-
pio proceso de trabajo (Pe rru c c i , 1 9 9 4 ) .

Para los años och e n t a , los Estados Unidos enfre n t aban ya un cre-
ciente déficit comercial con Jap ó n , el cual se conve rtía en su segun-
do socio comercial después de Canadá. M u chos observa d o res at ri-
bu ye ron el éxito japonés a su sistema de producción industri a l , q u e
se distinguía del sistema estadunidense basado en la especialización
t ay l o rista por dar a los obre ros una mayor participación en el pro-
ceso pro d u c t i vo y el control de calidad, y por pro m over el trab a j o
de grupo y reducir las jerarquías dentro de las empre s a s. Esto gene-
ró un deb ate en torno a si el sistema japonés de producción podía
ser transfe rido a otros contextos sociales y culturales.

Las dos posiciones antagónicas en el deb ate plantearon más o
menos lo siguiente: los “ c u l t u r a l i s t a s ” a rg u m e n t aban que el sistema
i n d u s t rial japonés era producto de su propia cultura, y por tanto di-
fícilmente se podía transfe rir a otros países; por su part e, los que po-
demos llamar “ o rg a n i z a c i o n i s t a s ” a rg u m e n t a ron que el éxito pro-
d u c t i vo se deb í a , más bien, a las características de la org a n i z a c i ó n
del trabajo dentro del proceso pro d u c t i vo. Es decir, que si se intro-
ducen las innovaciones org a n i z at i vas propias del sistema japonés en
cualquier otro país, se pueden obtener resultados similare s. El arg u-
mento que queremos presentar aquí consiste en una hipótesis sin-
t é t i c a . E s p e c í fi c a m e n t e, e s t ablecemos que si bien la tesis org a n i z a-
cional es la más fuerte de las dos, dadas ciertas similitudes cultura-
les a las asiáticas, el sistema japonés de producción se puede trans-
fe rir de la manera más exitosa y en un tiempo más cort o.
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Un argumento lateral es que el sistema japonés de pro d u c c i ó n
(S J P) ap o rta un elemento importante para el desarrollo y la democra-
tización de un país como México. En cuanto al desarro l l o, el combi-
nar la innovación tecnológica con la introducción de una estru c t u r a
o rg a n i z at i va que favo rece el trabajo flexible permite aumentos de
p roductividad tales que se pueden compartir entre aumentos en las
ganancias y aumentos en el nivel de vida de los obre ro s. En cuanto
a la democrat i z a c i ó n , por lo menos dentro del ámbito de la empre-
s a , el S J P i n t roduce la capacidad para que los obre ros incidan de ma-
nera determinante en la toma de decisiones. Esto contri bu ye a gene-
rar una cultura de participación que eventualmente se puede trans-
fe rir al ámbito político de un país en transición. Como lo ha sugeri-
do John Dryzek (1996), la democratización en la era del cap i t a l i s m o
global tiene sus mayo res prospectos en áreas de la vida social ap a rt e
del Estado, contra el Estado, y entre los Estados. Es decir, á reas tales
como la ve c i n d a d , la empresa y el hogar son ámbitos donde puede
c recer la cultura democrática que luego se puede transfe rir a la esfe-
ra política propiamente dich a .

Para demostrar nuestra hipótesis sintética en cuanto al sistema ja-
ponés de producción (S J P) , nos basamos en el trabajo de campo que
hicimos para un estudio de caso de la producción automotriz en la
planta automotriz de Honda de México, ubicada en El Salto, Ja l i s c o,
a 20 kilómetros de Guadalajara. Después de una breve intro d u c c i ó n
s o b re el S J P, p resentamos los resultados de una revisión de la litera-
tura existente sobre su transfe rencia a otros países de cap i t a l i s m o
ava n z a d o, donde los resultados son ambivalentes pero tienden a fa-
vo recer la hipótesis org a n i z a c i o n a l . Esta revisión muestra también
que el éxito de la transfe ribilidad del S J P no se ha demostrado. Es de-
c i r, existen va rias condiciones necesarias para que se dé dicho éxito.
Después de este análisis, p resentamos los mat e riales de campo que
re s u l t a ron de nu e s t ro estudio de la Honda de México, mismos que
ap oyan nuestra hipótesis sintética.

D e n t ro de la empre s a , existen tres componentes principales del
sistema japonés de pro d u c c i ó n ,d e s a rrollados inicialmente por Toyo-
t a . Estos consisten, p ri m e ro, en orientar la producción hacia la eli-
minación de desperdicios reduciendo los inve n t a rios mediante sis-
temas de “justo a tiempo”, y evitando los defectos al introducir la
calidad en el producto en vez de inspeccionar si está presente a p o s -
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t e r i o r i . Este último aspecto es de crucial import a n c i a , pues elimina la
necesidad de contar con mu cho personal especializado en el contro l
de calidad. En el sistema jap o n é s , cada trabajador se re s p o n s ab i l i z a
de introducir la calidad en su parte del proceso lab o r a l . En segundo
l u g a r, las prácticas de recursos humanos se orientan a motivar a los
t r ab a j a d o res a partir del desarrollo de sus habilidades y califi c a c i o-
n e s. Esto se hace por medio de prácticas tales como el trabajo en
e q u i p o, la ro t a c i ó n , los grupos para resolución de pro bl e m a s , a u-
mentos en el adiestramiento de los obre ro s , el desempeño basado
en el pago de bonos, y la reducción de barreras de estatus dentro de
la org a n i z a c i ó n . Por último, se les confi e re una mayor autonomía a
los trab a j a d o res integrándolos al proceso de toma de decisiones.

N u e s t ro argumento en este trabajo es que las flexibilidades fun-
cional y ofe n s i va se han conve rtido en las estrategias competitiva s
ideales tanto para las compañías como para los obre ros en la era
p o s t fo r d i s t a , mediante la creación de una fuerza laboral con hab i l i-
dades múltiples y el establecimiento de relaciones cooperat i vas en-
t re la gerencia y los trab a j a d o re s. La flexibilidad funcional se puede
d e s c ribir como una estrategia empre s a rial para enfrentar las fluctua-
ciones del mercado a través del uso de trab a j a d o res mu l t i f u n c i o n a-
l e s , c apaces de enfrentar cambios en tecnología, t a reas y trabajos se-
gún sea necesari o. Por su part e, la flexibilidad ofe n s i va se re fi e re a
las relaciones entre el capital y el trab a j o, en tanto relaciones de
c o m p romiso mu t u o, i nvolucramiento negociado, t r abajos califi c a-
d o s , p restaciones y contratos laborales fuert e s. La conjunción de es-
tr ategias de flexibilidad funcional y ofe n s i va permite un enfoque de
ab a j o - h a c i a - a rriba en la resolución de pro bl e m a s. Con este enfo q u e
los obre ros pueden compartir las ganancias de los aumentos en la ca-
lidad y la pro d u c t i v i d a d , al mismo tiempo que las empresas también
i n c rementan su condición competitiva en los mercados mu n d i a l e s.

Transferencia del sistema japonés a otros 
países de capitalismo avanzado

Desde los años och e n t a , mu chas compañías empezaron a re c o n o c e r
la importancia que tienen la organización del trabajo y sus implica-
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ciones sobre las calificaciones obreras si querían seguir siendo com-
p e t i t i vas en el mercado mu n d i a l .Va rias empresas intentaron enfre n-
tar las crecientes presiones internacionales mediante la adopción del
sistema japonés de flexibilidad combinado con altos niveles de in-
n ovación tecnológica. N o s o t ros analizamos va rios estudios de caso
re fe rentes a Suecia, I n g l at e rr a , Alemania y Estados Unidos part i e n d o
de las siguientes pre g u n t a s : p ri m e ro ¿en qué medida se ha transfe-
rido la flexibilidad japonesa a la organización laboral en contextos
social y económicamente distintos?, y segundo ¿en qué medida se
han aumentado las calificaciones y habilidades de los obre ros y se
ha incrementado su participación en el proceso de toma de decisio-
nes? Para esta última pregunta estábamos interesados en saber la me-
dida en que había aumentado la participación obrera en la toma de
d e c i s i o n e s , ya sea a nivel individual o a nivel colectivo a través del
s i n d i c at o. Los resultados de nu e s t ro análisis varían de país a país, e
incluso entre dife rentes empresas dentro de un mismo país.Ve a m o s
cuáles han sido las fuentes de va riación del éxito en la aplicación del
sistema japonés de pro d u c c i ó n .

Dado que el capitalismo sueco siempre ha estado orientado ha-
cia la export a c i ó n ,p ronto se vio forzado a cambiar de los pri n c i p i o s
t ay l o ri s t a s , basados en la especialización, a la organización lab o r a l
f l e x i bl e. Los experimentos mejor conocidos son, p re c i s a m e n t e, de la
i n d u s t ria automotri z : de la Vo l vo y la Saab. En general, f u e ron los pa-
t rones quienes tuvieron la iniciat i va de experimentar con los méto-
dos flexibles de pro d u c c i ó n ,p e ro va rios de ellos se generaron en co-
l aboración con los sindicat o s. Dos estudiosos de estas experi e n c i a s
comentan lo siguiente: “Los cap ataces se han reducido o aun elimi-
nado en el sistema sueco y se les considera principalmente para de-
sempeñar una función de ap oyo y planeación. Los sindicatos tienen
una posición de negociación no sólo sobre cuestiones salari a l e s , s i-
no también sobre clasificaciones e intensidad del trab a j o ” ( T h o m p-
son y Sederbl a d , 1 9 9 4 : 2 5 0 ) . O t ro estudioso de la misma planta de
Vo l vo dice que ésta exhibe una alta curva de ap rendizaje de los tra-
b a j a d o re s , así como una flexibilidad y desempeño superi o res en la
m a nu factura de vehículos adaptados a los gustos del consumidor.
A d e m á s , at ri bu ye a las condiciones laborales el desarrollo de un am-
biente de trabajo democrático, el cual describe como “menos auto-
ri t a ri o, más info rmal e igualitario y menos inclinado a depender de
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los poderes fo rmales en la organización que el tipo anglosajón”
( B e rg g re n , 1 9 9 2 : 7 ) . Este autor cita a un obre ro de la Vo l vo que co-
menta que si bien el trabajo en la planta es duro, “es tan intere s a n-
te que uno está dispuesto a poner un mayor esfuerzo” ( 1 9 9 2 : 2 9 0 ) .

En Inglat e rr a , se ha dado la adopción de una mezcla de tay l o ri s-
mo con flexibilidad. Por lo tanto, los resultados en este país son más
a m b i valentes que en los demás. En términos generales, se puede de-
cir que las empresas de propiedad inglesa son las que más se re s i s-
t i e ron a introducir un sistema flexible en fo rma consistente, por lo
que tocó a las compañías extranjeras en ese país tener éxito con el
sistema jap o n é s. Pa rte del pro blema que enfre n t a ron las fi rmas in-
glesas para introducir la flexibilidad fue que sus obre ros que hab í a n
sido descalificados con la experiencia tay l o rista del fordismo estab a n
mal preparados para enfrentar la automat i z a c i ó n .A d e m á s , las gere n-
cias en esas fi rmas se mostraron reacias a introducir innova c i o n e s
tecnológicas a falta de las precondiciones financieras y de hab i l i d a d
del personal a todos los nive l e s. En contraste con lo anteri o r, las em-
p resas extranjeras en Inglat e rra empezaron a reconocer la import a n-
cia de la flexibilidad funcional desde más temprano. Esto las llevó a
c rear nu evas categorías de tareas que combinaron las hab i l i d a d e s
d e n t ro de una misma tarea en vez de separarlas en funciones distin-
t a s , y a través de la movilidad ascendente de la flexibilidad de los
o p e r a d o re s. En la Ford de Inglat e rr a , por ejemplo, las demarcaciones
l aborales han sido casi eliminadas mediante una reducción signifi-
c at i va en el número de puestos, de 3,200 en 1966 a 55 en 1986, l o
que permitió un mayor intercambio no sólo dentro del área tradi-
cional de trabajo sino también entre el taller central y las actividades
del taller de mantenimiento. Como re s u l t a d o, la Ford ha experi m e n-
tado un aumento sustancial de su pro d u c t i v i d a d : 47% entre 1982 y
1 9 8 5 , y 36% entre 1985 y 1987 (Muller, 1 9 9 2 : 1 9 7 ) .

Ahora bien, cuando las empresas propiedad de ingleses intenta-
ron introducir el sistema flexible tuvieron resultados ambiva l e n t e s.
Si bien aumentaron algunas de las calificaciones de los obre ro s ,t a m-
bién se dio una pérdida de la influencia sindical sobre la contrat a-
ción lab o r a l . Esto sólo ha tenido resultados negat i vos para los obre-
ros no calificados y semicalifi c a d o s , lo cual se puede at ri buir al in-
tento de las gerencias inglesas por adaptarse al cambio económico
sin ceder sus “bases establecidas para las ganancias, el poder y la in-
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f l u e n c i a ” ( A ck roy d , 1 9 8 8 : 2 1 ) . El resultado más dramático de este
fracaso en la adopción del sistema industrial flexible es que Inglat e-
rra ya perdió todas sus compañías automotrices en la última déca-
d a : Ford compró la Jag u a r, B M W compró la Rove r, y Vo l k swagen com-
pró la Rolls Roy c e.

En A l e m a n i a , se pueden observar dos periodos de adaptación a
las crecientes presiones competitivas intern a c i o n a l e s. En un pri m e r
m o m e n t o, en los años och e n t a , va rias empresas automotrices intro-
d u j e ron mu chas innovaciones tecnológicas, s o b re todo automat i z a-
c i ó n , p e ro con escasos resultados pro d u c t i vos o de re n t ab i l i d a d . A
p a rtir de los años nove n t a , sin embarg o, las empresas se enfo c a ro n
en cinco medidas clave : la introducción de equipos de trab a j o, j e r a r-
quías planas, actividades continu a s , la creación de un sistema de
p rove e d o res y el aumento de surtidos “justo a tiempo”. La discre-
ción de los obre ros en la toma de decisiones también aumentó jun-
to con las actividades de diagnóstico y las de autogestión. Los con-
sejos obre ros en la industria re s p a l d a ron un aumento de pro d u c t i-
vidad a cambio de participar en el diseño de nu evas prácticas lab o-
rales (Lane, 1 9 9 4 ;J ü rg e n s ,1 9 9 5 ) . 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 Wo r kers percibieron el sis-
tema de producción flexible como una amenaza para el mov i m i e n-
to obre ro.

D ebido en parte a las relaciones adversas entre gerencia y sindi-
c atos en los Estados Unidos, ahí se han dado ejemplos tanto de fra-
caso como de éxito en la introducción del S J P. Un ejemplo de fraca-
so ha sido la planta Subaru - I s u z u , que exhibe características del sis-
tema japonés similares a las de otros transplantes japoneses en los
Estados Unidos, tales como una estructura gerencial plana, una sola
c a fe t e r í a , el mismo unifo rme para ejecutivos y obre ro s , e t c. R e s p e c-
to al concepto de trabajo en equipo, sin embarg o, L a u rie Graham
(1995) considera que este método se ha usado como una fo rma pa-
ra controlar a los obre ros a través de presiones directas y/o indire c-
t a s. La introducción del k a i s e n o mejoramiento continuo de la calidad
y la pro d u c c i ó n , por ejemplo, ha significado una intensificación del
t r ab a j o, y así lo han percibido los obre ro s. 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 transfe rencia del sistema japonés en los
Estados Unidos es el de New United Motors Manu fa c t u ri n g, I n c.
(N U M M I) . Se trata de una inversión conjunta de General Motors (G M)
y Toyota donde se ha aplicado el sistema de esta última casi sin di-
l u c i ó n . En este caso, la esencia del concepto del trabajo en equipo
ha consistido en la confianza y el respeto mutuos entre gerencia y
o b re ro s , a partir de una amplia gama de oportunidades para que los
re p resentantes laborales den voz a los obre ros y para que la gere n-
cia responda a sus pre o c u p a c i o n e s. La administración ha considera-
do la política de no despidos como su compro m i s o, mientras que
el sindicato ha cooperado con la gerencia permitiendo que la com-
pañía lleve a cabo cambios en su filosofía operat i va . Como re s u l t a-
d o, N U M M I ha sido casi tan pro d u c t i va como su planta hermana de
Takaoka en Jap o n , y más pro d u c t i va que cualquier planta de G M. A
p a rtir de una encuesta entre los obre ro s , Adler concluye que la sa-
t i s facción general creció del 76% en 1987 a 90% en 1991, m i e n-
tras que el nivel de participación en actividades en equipo creció de
26% en 1986 a 94% en 1992. A s i m i s m o, el ausentismo ha perm a-
necido a niveles excepcionalmente bajos, del 3%, y la rotación era
menor del 6% (Adler 1995:214). D i cho estudioso at ri bu ye la bu e-
na moral de los obre ros al hecho de que “esta regimentación no fue
impuesta desde arri b a , sino que provino de discusiones conjuntas
e n t re ingenieros de la compañía y trab a j a d o res sindicales en bu s c a
de las mejores fo rmas de lograr objetivos difíciles” ( A d l e r,
1 9 9 5 : 2 1 5 ) . Este autor define el sistema pro d u c t i vo de N U M M I c o m o
“ t ay l o rismo democrático” en contraste con la fo rma más tradicio-
nal de “ t ay l o rismo despótico”.

En re s u m e n , vale la pena resaltar va rios hallazgos a los que he-
mos llegado en esta exploración de los estudios de caso en los paí-
ses mencionados. P ri m e ro, la tecnología es un ingrediente necesa-
rio pero no suficiente para aumentar la pro d u c t i v i d a d , como se vio
en el caso alemán. S e g u n d o, el aumento de productividad depende
del uso combinado de nu evas tecnologías y sistemas de pro d u c c i ó n
f l e x i bl e, como en los casos sueco, alemán y N U M M I en los Estados
U n i d o s. Te r c e ro, los obre ros calificados aumentan su part i c i p a c i ó n
en el proceso de toma de decisiones, como se vio en los mismos ca-
s o s. C u a rt o, el sistema de producción flexible no es necesari a m e n t e
una estrategia antilab o r a l , como lo ha percibido el grueso del mo-
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vimiento obre ro en los Estados Unidos, dada la ev i d e n c i a , nu eva-
m e n t e, de los casos de Suecia,Alemania y de N U M M I. Q u i n t o, la efe c-
tividad de la organización flexible que no cuente con la cooperación
de sindicatos y obre ros puede tener resultados negat i vos o menos
e fe c t i vo s , como en los casos de las empresas de propiedad inglesa en
I n g l at e rra y Subaru-Isuzu en los Estados Unidos. S e x t o, la coopera-
ción entre sindicatos y administración puede ampliar la influencia
de un sindicato no sólo en torno a cuestiones de recursos humanos,
sino también sobre las de relaciones industri a l e s , como en Suecia y
A l e m a n i a .

El caso de Honda de México

Si los resultados de transfe rir el sistema japonés de producción ha-
cia países de capitalismo avanzado son ambiguos, p e ro sobre todo
favo r ables a la hipótesis org a n i z at i va , sería importante determinar si
ese sistema también es transfe ri ble al contexto de un país en desa-
rrollo como México.Toda vez que México ha ingresado al Tr atado de
L i b re Comercio de A m é rica del Norte (T L C A N) , sería importante de-
t e rminar sobre qué bases establecerá su competitividad: ¿será sobre
la base de una mano de obra barat a , o sobre la capacidad de los em-
p re s a rios para introducir sistemas de producción flexibles que au-
menten la productividad y compartan sus logros con los trab a j a d o-
res? Ahora bien, en cuanto a transfe rir el S J P, ¿acaso sucede que los
ejemplos de transfe rencia exitosa a países desarrollados se debe pri-
mordialmente a su alto nivel de desarrollo económico, por lo cual
fracasaría en un caso como el mexicano? ¿O podrían existir obstá-
culos culturales en un país en desarrollo que no se presentan en los
altamente industriales? Nuestra investigación del caso de la Honda
de México responde negat i vamente a estas pre g u n t a s. No se trata só-
lo de llegar a respuestas negat i vas sobre estas preguntas import a n-
t e s , sino también de lograr dilucidar algunas cuestiones positiva s ,t a-
les como: ¿es posible que un país como México trascienda su cap a-
cidad para atraer inversión extranjera que favo rezca algo más que el
modelo industrial maquilador, basado escencialmente en un tay l o-
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rismo que explota sobre todo la mano de obra no califi c a d a , con es-
casos o nulos vínculos hacia atrás o hacia adelante en la economía
mexicana? ¿Se podría esperar, a d e m á s , que la transfe rencia de un
modelo industrial flexible y que pro mu eve la capacitación y la par-
ticipación obrera en la toma de decisiones sea un elemento impor-
tante en el proceso de transición democrática del país, por lo me-
nos en lo que se re fi e re al ámbito de la producción industri a l , al ni-
vel de la empresa? A partir de nu e s t ro estudio de caso, re s p o n d e m o s
a fi rm at i vamente a estas dos pre g u n t a s.Veamos por qué después de
una breve nota metodológica.

El trabajo de campo en Honda de México (H D M) se llevó a cab o
durante dos meses, marzo y ab ril de 1997. Consistió en observar las
actividades diarias de los obre ros en el punto de pro d u c c i ó n , p a rt i-
cipar en programas de fo rmación pro fesional fuera del trab a j o, e n
reuniones matutinas y círculos de control de calidad y pláticas in-
fo rmales con los obre ros en el taller, en la cafe t e r í a , en los lugare s
de descanso dentro y fuera del edificio y durante el traslado hacia y
desde la planta en autobuses de la compañía. Se hicieron también
e n t revistas con seis gerentes o coordinadores mexicanos y seis jap o-
n e s e s , y se aplicó una encuesta a los obre ros sobre sus opiniones
acerca de las relaciones laborales y la organización del trabajo en el
taller de operación.

De los 137 obre ros (llamados auxiliares u operadores básicos)
empleados en la planta, 111 pudieron llenar y re g resar los cuestio-
n a rios que les entre g a m o s. Los otros 26 no fueron encuestados de-
bido a que estaban recibiendo adiestramiento en Honda of A m e ri-
ca Manu fa c t u ri n g, I n c. (H A M) en Ohio, mientras que otros estab a n
ausentes de su trabajo o no re g re s a ron el cuestionario por otras ra-
z o n e s. En todo caso, la tasa de respuesta del 81% que recibimos es
muy aceptable y podemos confiar en que sus resultados son re p re-
s e n t at i vos del conjunto de los obre ros de H D M. Uno de nosotro s
también tuvo acceso a todo panfleto, folleto o libros de texto para
c apacitación y otros documentos intern o s , excepto los re l a c i o n a d o s
con el nu evo modelo de Honda Accord para 1998. La info rm a c i ó n
re c abada nos ha dado una base sólida sobre la cual discutir la im-
p o rtancia de la cultura al considerar la introducción del trabajo fle-
x i ble y la inclusión de los obre ros en la toma de decisiones en el
contexto de un país en desarro l l o.
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La Honda de México se estableció inicialmente en 1988 para en-
s a m blar motocicletas. No fue sino hasta mayo de 1995 cuando se
instaló una planta automotriz administrada por Honda of A m e ri c a
M a nu fa c t u ring (H A M) para producir tres modelos del Accord para el
mercado mexicano, con una inversión de 50 millones de dólare s. E n
n ov i e m b re de 1995, rodó el primer Accord ensamblado en la Hon-
da de México. El presidente Ernesto Zedillo (1994-2000) estuvo
p resente en la ceremonia inaugural, simbolizando el énfasis del go-
b i e rno mexicano en las nu evas inversiones en mat e ria de desarro l l o
de la industria automotriz por parte de las empresas transnaciona-
l e s.

La nu eva planta de Honda de México (H D M) consiste en lo que
se ha llamado una planta k n o ck dow n, que produce exclusivamente pa-
ra el mercado doméstico mexicano, p e ro en el futuro estará también
o rientada a cubrir el mercado de Centro a m é ri c a . H D M está bajo el
c o n t rol de A m e rican Honda Motor Co. , I n c. y su planta mat riz es
Honda of A m e rica Manu fa c t u ri n g, I n c. (H A M) , la cual fue establ e c i-
da en Mary s v i l l e, O h i o, en 1979. La planta de los Estados Unidos
emplea 5,300 obre ros y tiene la capacidad para producir 360,000
automóviles por año.

Como planta mat riz de H D M, H A M tiene la re s p o n s abilidad de
t r a n s fe rir k n ow - h ow para la producción de coches de alta calidad. E s-
to se logra a través del adiestramiento extensivo de los obre ros de
H D M en la planta de Ohio, e nviando personal técnico a H D M, o rg a n i-
zando reuniones del personal, intercambiando info rm a c i ó n , e t c é t e-
r a . HD M tiene tres departamentos de producción directa —Soldadu-
r a , Pintura y Ensamblaje Final— y cinco departamentos de pro d u c-
ción indirecta —Control de Producción (C P) , S e rvicios Mat e ri a l e s
(S M) , Calidad Vehicular (C V) , C o n t rol de Equipo (C E) e ISO9000—.
Este último se organizó para adquirir la cert i ficación de la “ I n t e rn a-
tional Standards Org a n i z at i o n ” y se confo rma con obre ros selectos
de cada depart a m e n t o. Se encarga tanto de la calidad de los pro d u c-
tos como del sistema mismo con miras a incrementar la competiti-
vidad de Honda en el mercado intern a c i o n a l . Con las instalaciones
y el equipo actuales, la planta tiene capacidad para producir 15,000
unidades por año. En ab ril de 1997, tenía más de 183 empleados en
un sólo turno incluyendo los trab a j a d o res mexicanos y jap o n e s e s
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( ver cuadro 1), de los cuales 25 tenían puestos asignados, y 158
eran de los llamados auxiliare s. No había trab a j a d o res temporales ni
de medio tiempo, p e ro sí trab a j a d o res por contrato a cargo de las ca-
fe t e r í a s , la limpieza de las oficinas y los ve s t i d o re s , así como el tra-
bajo de seguri d a d .

A fi rmamos de entrada que, según la estimación de seis gere n t e s
y coordinadores mexicanos y seis japoneses que fueron entrev i s t a-
d o s , Honda de México está basada en el sistema japonés de pro d u c-
ción (S J P) en una medida de entre un 80 y un 100%. O t ros aspectos
de la pro d u c c i ó n , sin embarg o, p a rt i c u l a rmente los relacionados con
la administración de los recursos humanos, están basados en siste-
mas mexicanos. Ahora bien, en relación con la calidad de la fuerza
l ab o r a l , todos los dire c t i vos mexicanos y jap o n e s e s , i n c l u yendo al
d i rector de la planta (jap o n é s ) , d e s c ri b i e ron a los obre ros mexica-
nos como diestro s , altamente adap t ables a dife rentes culturas y or-
g a n i z a c i o n e s , y obedientes.A d e m á s , algunos dire c t i vos japoneses es-
t aban sorp rendidos de encontrar similitudes entre las características
culturales de Japón y México, tales como el pat e rnalismo y el colec-
t i v i s m o. Algunas deficiencias que mencionaron los gerentes son un

C u a d ro 1
Empleo por turno en la planta de autos (ab ril 1997) de H D M

D e p a rt a m e n t o Empleados (Mujere s )

S o l d a d u r a
P i n t u r a 68 (1)
E n s a m bl a j e 39 (3)
C V 10 
S M 13 (1)
C P 3 (1)
C E 3
I S O 9 0 0 0 1 2

F u e n t e : I n fo rme mensual de la planta H D M p reparado por el Departamento de

C o n t rol de Pro d u c c i ó n .
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i n s u ficiente sentido de re s p o n s ab i l i d a d , de iniciat i va y educación
b á s i c a .

A pesar de tales defi c i e n c i a s , sin embarg o, la presencia de una
fuerza laboral capaz se re f l e j aba en la alta tasa de tiempo efe c t i vo de
t r abajo de la maquinaria y el número de coches que pasaban la ins-
p e c c i ó n . Por ejemplo, el 95% de tiempo hábil de la maquinaria que
se re p o rtó en feb re ro de 1997 fue el resultado tanto de un equipo
c o n fi able como de la habilidad de los obre ros para mantener y re-
parar el equipo efi c i e n t e m e n t e. El desempeño de Honda de México
ha sido muy cercano al de su contrap a rte japonesa en relación con
la calidad presente en el momento de entrega de los coch e s.

Algo que la empresa ha enfatizado es la promoción de una ma-
yor re s p o n s abilidad por parte de los trab a j a d o re s , para lo cual se han
e s t ablecido estrictas reglas de asistencia, que incluyen incentivo s
económicos para los más cumplidos. Si un empleado falta continu a-
mente más de tres días sin notificar a la empre s a , c o rre el riesgo de
ser despedido. Por otra part e, se re munera a los trab a j a d o res con
buena asistencia con un bono mensual de 13 a 15 dólare s.A la ve z ,
el ausentismo, llegar tarde, irse temprano y otras cuestiones disci-
p l i n a rias como causar pro blemas o incurrir en suspensiones son los
puntos críticos en la evaluación y el éxito de un trabajador en Hon-
da de México.

Honda de México enfatiza también el cultivo de una fuerza de
t r abajo en la cual cada miembro sea capaz de manejar no sólo sus
p ropias tareas dentro de su áre a , sino también el poder desempe-
ñarse en cada puesto de su taller. Se espera que cada obre ro en el ta-
ller pueda producir coches de calidad y desempeñar inspecciones
de calidad. A d e m á s , se espera que sean capaces de autoadministrar-
se en la org a n i z a c i ó n , el control y mejoramiento del proceso pro-
d u c t i vo cotidiano en cada áre a . Para lograr estos objetivo s , la com-
pañía ha provisto de programas extensivos de adiestramiento den-
t ro y fuera del trab a j o, y ha alentado a los obre ros a que part i c i p e n
en las actividades de equipo. C o n s e c u e n t e m e n t e, la compañía está
en el proceso de construir con éxito una fuerza de trabajo califi c a-
da y autogestionari a .

D ebido a que la compañía contrata nu evos trab a j a d o res constan-
temente para expandir la pro d u c c i ó n , el número de empleados es-
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tá cre c i e n d o. Para 1998, la planta tenía programado producir en dos
t u rnos por día, y se esperaba que para 1999  operaría a plena cap a-
c i d a d . En 1996, p rodujo 1,191 unidades, lo cual fue un buen co-
m i e n z o. En el momento de conducir el trabajo de campo para este
estudio (marzo-ab ri l , 1 9 9 7 ) , los trab a j a d o res producían una uni-
dad cada 41 minutos para un total de 12 por día de los tres mode-
l o s , c u yos nombres internos de la planta eran: Honda Accord 5X,
7X y 9X. La planta estaba en el proceso de aumentar su pro d u c c i ó n
y se esperaba llegar a la meta de más de 3,000 unidades para fi n e s
de 1997, i n c l u yendo el nu evo modelo 1998 que se lanzaría en no-
v i e m b re.

Aun cuando la producción ha estado en aumento, el vo l u m e n
total todavía es pequeño. Esto no permite a la compañía usar algu-
nas de las más avanzadas tecnologías de manu fa c t u r a , tales como los
ro b o t s. Así pues, mu chos de los procesos de producción se hacen
m a nualmente eliminando la necesidad de las correas de transmi-
s i ó n .

A pesar de algunas insuficiencias en las calificaciones de los
o b re ro s , el hecho de que la planta contaba con una fuerza de trab a-
jo capaz se re f l e j aba en la alta tasa de funcionamiento de la maqui-
n a ria y del número de coches que pasaban la inspección fi n a l . Po r
e j e m p l o, el hecho de que la maquinaria funcionó el 95.5% del
tiempo en feb re ro de 1997, según el info rme del Departamento de
C o n t rol de Equipo, era resultado de tener un equipo confi able y una
mano de obra capaz de mantener y reparar el equipo efi c i e n t e m e n-
t e. El desempeño en H D M ha venido a parecerse al de las plantas en
Japón en lo que se re fi e re a la calidad de los coches antes de su en-
t re g a . El info rme mensual del Departamento de Calidad Ve h i c u l a r
(C V) indicaba que la fábrica había logrado un 96% de pases dire c-
tos en la inspección pre e n t re g a , antes de pasar los coches al Depar-
tamento de Ve n t a s , y 99% antes de ser enviados a las concesionari a s.
Estos altos porcentajes son el resultado de obre ros bien cap a c i t a d o s
c u yas metas han sido cero erro res y la detección de defectos antes
de transfe rir los coches al siguiente proceso y/o depart a m e n t o.
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La fuerza de trab a j o

La fuerza de trabajo en H D M es jove n , c o n s i d e r ablemente educada y
m o t i va d a . Los trab a j a d o res se contratan después de una serie de
p rocesos selectivos que incluyen el reclutamiento por parte de una
agencia externa de contratación de empleados, un examen nu m é ri-
c o, una entrev i s t a , examen físico, una inspección de los anteceden-
tes socioeconómicos del solicitante y un contrato temporal de 28
d í a s. La edad promedio de los que re s p o n d i e ron a nu e s t ro cuestio-
n a rio es de 24 años. El tiempo trabajando en H D M se distri buyó de
la siguiente manera: menos de un año, el 40%; de uno a tres años,
el 21%; de tres a cinco años, el 28%; y más de cinco años, el 11%.
Se entiende que los que entraron a Honda antes de 1995 lo hicie-
ron por la vía de la planta de motocicletas. De los encuestados, e l
94% fueron va ro n e s , el 55% soltero s , y la mayoría se trasladaban a
la fábrica desde Guadalajara (la planta se localiza en una comu n i d a d
“ ru r a l ” a 20 kilómetros de la ciudad). En cuanto al nivel educat i vo,
más del 47% había completado la pre p a r at o ria o tenía algo de edu-
cación superior y casi el 20% había terminado algún curso o fo r-
mación unive r s i t a ria o pro fesional (ver cuadro 2).

C u a d ro 2

N i veles educat i vos de los encuestados en la planta de H D M

( A b ril de 1997)
N i vel de educación N ú m e ro Po r c e n t a j e

S e c u n d a ri a 3 1 2 9 . 8
P re p a r at o ri a , sin term i n a r 2 4 2 3 . 0
P re p a r at o ri a , t e rm i n a d a 2 9 2 8 . 0
U n i versidad o pro fesional 2 0 1 9 . 2
C ap a c i t a c i ó n
To t a l 1 0 4 1 0 0

F u e n t e :C u e s t i o n a rio de obre ros de Honda de México, 1 9 9 7 .
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La búsqueda de trab a j a d o res con altos niveles educat i vos por
p a rte de la compañía se expresa en las palabras del gerente de uno
de los departamentos de producción dire c t a . Él decía que un trab a-
jador con alto nivel educat i vo es más inquisitivo acerca de sus tare a s
y trata de visualizar su papel como parte del proceso en su conjun-
t o. La compañía, sin embarg o, e n f renta el pro blema de altas tasas de
rotación de personal (19% durante el primer año, 1 9 9 5 - 1 9 9 6 ) ,e s-
pecialmente entre los que tienen títulos unive r s i t a rios y empleados
en puestos de gerencia media (gere n t e, s u b g e re n t e, coordinador y
s u b c o o r d i n a d o r ) . Como consecuencia de ello, H D M ha cambiado sus
prácticas de contratación hacia trab a j a d o res con menores nive l e s
e d u c at i vos y ha aumentado los salarios de los gerentes medios.

A pesar de las altas tasas de ro t a c i ó n , los encuestados mostraro n
un alto grado de motiva c i ó n . En respuesta a si querían ser superv i-
s o res o líderes de grupo en el futuro, por ejemplo, más del 90% di-
jo que sí. De este gru p o, el 62% aludió a cuestiones como “ m e j o-
ramiento personal” como principal razón, mientras que sólo el
12.5% señaló “mejor pag a ” . M u chos trab a j a d o res percibieron el
buen adiestramiento recibido de la H D M como un medio para me-
jorar sus carre r a s , aunque las trabajadoras  fueron más bien pesimis-
tas en cuanto a sus oportunidades de ser pro m ovidas debido a su
g é n e ro.

S a l a rios y pre s t a c i o n e s

Para los trab a j a d o res ag rupados en una sola clasificación y llamados
a u x i l i a re s , los salarios de entrada estaban divididos en tres nive l e s
(A-1 a A-3) dependiendo del nivel educat i vo alcanzado. Hasta mar-
zo de 1997, los obre ros A-1 (con secundaria) ganaban $1,556 (cer-
ca de 200 dólares a la paridad del momento) al mes, lo cual re p re-
s e n t aba el doble del salario mínimo en el áre a . Los auxiliares A - 2
(con pre p a r at o ria terminada) y los A-3 (recibidos de la unive r s i-
dad) ganaban un salario mensual de $1,721 (223 dólares) y
$2,501 (325 dólares) re s p e c t i va m e n t e. Estos salarios se basaban en
un turno diario de nu eve horas y 40 minutos (6:50 a.m. a 4:30
p. m . ) , i n c l u yendo un receso de 15 minutos para desay u n a r, 30 mi-
nutos para el almu e r z o, y un descanso de 10 minutos por la tarde,
cinco días por semana. Los obre ros tenían que trabajar horas extra



20 REGIÓN Y SOCIEDAD / VOL. XI / NO. 18. 1999

a menu d o. E n t re una y nu eve horas extra se pag aban al dobl e, y por
más de nu eve horas se pag aba el tri p l e. Los aumentos salariales se
dan generalmente una vez al año en ab ril y, dependiendo de la tasa
de inflación, se puede dar un aumento adicional en octubre.

O t ros pagos que reciben los empleados son el aguinaldo nav i d e-
ño y el re p a rto de utilidades. El aguinaldo equivale a un mes de sa-
l a rio (la Ley Federal del Tr abajo establece un mínimo de dos sema-
n a s ) . El re p a rto de utilidades se paga en el mes de mayo y su va l o r
varía según las ganancias de la compañía  cada año. En 1995, l o s
o b re ros re c i b i e ron 910 dólares en la planta de motocicletas y 105
d ó l a res en la de autos en 1996. El re p a rto de 1997 fue signifi c at i-
vo, pues la compañía planeaba distri buir un promedio de 2,000
d ó l a res a cada trab a j a d o r. Las prestaciones incluyen vacaciones pa-
gadas de entre 6 y 18 días, dependiendo de la antigüedad; p e ri o d o
m at e rnal de 42 días antes y 42 días después del part o ; p e rmisos es-
peciales de entre 2 y 5 días por fallecimientos de pari e n t e s , bodas o
si la esposa da a luz; el seguro social que incluye pensión y seguro
de vida y por accidentes; s e rvicios médicos en la planta; s u b s i d i o
para servicios médicos pri va d o s ; subsidio para alimentos en la plan-
ta (desayuno gratis y almuerzo al 50%); s e rvicio de transporte gra-
tuito hacia y desde la planta; y servicio de limpieza de unifo rm e s.

Los encuestados califi c a ron el salario de H D M como sigue: e l
53% pensaba que era más bajo o mu cho más bajo que el de otras
compañías automotri c e s , al 25% le parecía más o menos igual, y el
21% dijo que era más alto o mu cho más alto. Más de la mitad de
los encuestados, por lo tanto, d i j e ron estar insat i s fe chos con sus sa-
l a ri o s , mientras que el 47% estaba en general contento.

Durante el mes de ab ril de 1997, se hicieron mejoras al paque-
te de salarios y pre s t a c i o n e s , al estar conduciendo el trabajo de cam-
p o. Los salarios se incre m e n t a ron un 25% en promedio y la com-
pañía anunció que los costos médicos de la clínica pri vada serían
p agados por la compañía. La tasa de aumento salarial para cada
o b re ro se calculó con base en el pronóstico inflacionario para 1997,
estimada en 17%, así como en la evaluación de su desempeño in-
d i v i d u a l .
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O rganización del trabajo y desarrollo de hab i l i d a d e s

Antes de iniciar la pro d u c c i ó n , 80 de los pri m e ros 100 trab a j a d o-
res contratados fueron enviados a la planta de H A M en Ohio para re-
cibir fo rmación pro fesional avanzada en el propio trab a j o. El peri o-
do de adiestramiento va rió entre dos y seis semanas, d e p e n d i e n d o
de la tarea de cada persona.Tres candidatos mexicanos para puestos
g e renciales también fueron adiestrados en Jap ó n , donde se queda-
ron entre uno y dos años. R e c i b i e ron fo rmación tanto en pro d u c-
ción como en el taller o, en el caso de puestos gerenciales dire c t o s ,
en la ofi c i n a . A través del adiestramiento fo rmal e info rm a l , p o r
ejemplo en círculos de control de calidad, o k a i s e n, que consiste en
el mejoramiento continuo y el control visual del pro c e s o, se les in-
culcó a los trab a j a d o res el sistema japonés de pro d u c c i ó n . Se espe-
r aba que ellos fuesen los pioneros en H D M, difundiendo la cultura
Honda entre los obre ros mexicanos.

Además de eso, algunos instru c t o res de H A M v i n i e ron a dar cla-
ses y ayudar en el inicio de la producción en México, y se trajero n
también cuat ro instru c t o res japoneses de la planta Honda en la pre-
fectura de To chigi en Japón para instruir a los obre ros en la manu-
factura de los coches armados a mano. Aún después de un año y
medio de experiencia en la pro d u c c i ó n , p a rt i c u l a rmente en 1997
cuando el nu evo modelo sería lanzado en nov i e m b re, va rios trab a-
j a d o res de cada departamento fueron enviados cada mes a H A M p a-
ra recibir adiestramiento en la manu factura del nu evo modelo
1 9 9 8 . El director de la planta de H D M, quien acab aba de re g resar de
O h i o, e s t aba muy orgulloso de sus obre ro s , c u yo desempeño en
H A M durante los periodos de adiestramiento fue igual al de los obre-
ros de H A M.

Existen dos características en relación con el sistema regular de
adiestramiento en la H D M: adiestramiento dentro y fuera del trab a-
j o. Un aspecto del adiestramiento fuera del trabajo es el llamado
curso J, diseñado para dar a los nu evos trab a j a d o res instrucción en
c o n t rol de calidad (C C) : de qué se trat a , cómo se usan los métodos
de C C para re s o l ver pro blemas y en qué consisten las actividades de
los círculos de calidad. El curso F —control de calidad ava n z a d o —
también se imparte fuera del trabajo y se ofrece a los obre ros con
dos o tres años de servicio en H D M. Con estos dos cursos de
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adiestramiento se pretende enseñar a los obre ros las técnicas de re-
solución de pro blemas que son vitales para sentar las bases de la or-
ganización del trabajo en la planta o taller. Después de dos días de
o ri e n t a c i ó n , los recién contratados reciben adiestramiento en el tra-
bajo en un departamento específico entre uno y dos meses. El De-
p a rtamento de Calidad Vehicular (C V) proporciona la cap a c i t a c i ó n
más amplia a los obre ro s. Los nu evos trab a j a d o res generalmente se
pasan un día más en orientación en cada departamento concentrán-
dose en instrucciones de seguri d a d , en el manual del proceso de
p ro d u c c i ó n , en estudios de tiempos y mov i m i e n t o s , y sobre el uso
de las hojas de instrucciones de operación, las cuales muestran una
d e s c ripción estandarizada de lo que cada obre ro hace al desempe-
ñar cada trab a j o. Luego se asigna cada nu evo obre ro a su puesto y
recibe capacitación individual por parte de otro trabajador con cier-
ta antigüedad. El pro g reso de cada obre ro se registra peri ó d i c a m e n-
te en la Gráfica de Seguimiento de la Capacitación de Asociados de
H D M para ve ri ficar el nivel de fo rmación avanzada y su eva l u a c i ó n .
Los puntos débiles se atienden a través de una capacitación más
i n t e n s i va .

La sat i s facción de los obre ros con la cantidad y calidad del adies-
tramiento es considerabl e : el 72.2% lo califica como sat i s fa c t o rio y
el 27.8% como insat i s fa c t o ri o. De los noventa obre ros con experi e n-
cia previa en otras compañías, 65 habían recibido algún tipo de
i n s t ru c c i ó n . A éstos se les pidió comparar la capacitación en las dos
c o m p a ñ í a s , H D M y la anterior empre s a , s o b re la base de la siguiente
c l a s i fi c a c i ó n , en la que la H D M era el punto de re fe re n c i a : mu cho me-
j o r, m e j o r, más o menos igual, p e o r, o mu cho peor. Los re s u l t a d o s
para cada categoría fuero n , re s p e c t i va m e n t e : 1 7 , 3 5 , 6 , 5 , y 1 (uno
de los 65 no respondió esta pre g u n t a ) . A partir de esta re s p u e s t a , e s
o bvio que la mayoría de los obre ros se mostraron sat i s fe chos con la
c apacitación recibida en H D M. Los que estaban insat i s fe chos diero n
razones tales como: i n s u ficiente cantidad de tiempo, i n s t ru c t o re s
mal calificados y favo ri t i s m o.

Bajo el sistema japonés de pro d u c c i ó n , el equipo de trabajo es el
mecanismo organizacional básico para pro m over las califi c a c i o n e s
de los obre ros a través de la rotación de puestos dentro del equipo,
con lo cual se alerta la inteligencia del obre ro y se mu eve la toma de



OTERO Y OTOMO/LA TRANSFERENCIA DEL SISTEMA JAPONÉS DE PRODUCCIÓN 23

decisiones hacia ab a j o, a través de actividades de grupo tales como
el control de calidad, la resolución de pro blemas y el mantenimien-
to de la maquinari a . En la planta de México, sin embarg o, la fuerza
l aboral es aún muy reducida como para que el concepto de equipo
se pueda aplicar de lleno. Por lo tanto, la producción se ha org a n i-
zado dentro de dos líneas, en vez de en va rios equipos por línea.
O t ro contraste con las plantas en Japón y los Estados Unidos es que
en Honda de México los líderes de grupo no son elegidos por los
o b re ro s , sino que los designan los gere n t e s. Honda de México, s i n
e m b a rg o, planea introducir grupos y líderes electos en cuanto cre z-
ca el número de trab a j a d o re s.

En el caso del Departamento de Ensamblaje Final, 36 auxiliare s
t r ab a j aban en dos líneas, ejecutando 23 pro c e s o s. Los trab a j a d o re s
e s t aban divididos en equipos de dos y cada par era re s p o n s able de
uno o dos pro c e s o s , dependiendo del tiempo necesario para cada
t a re a . Se les daban 33 minutos para terminar ambos pro c e s o s , a s i g-
nando 14 minutos para cada proceso y 5 minutos para inspección.
Así pues, cuando sonaba el timbre, cada par de obre ros deb í a
realizar una inspección de calidad en cada proceso y enviar carro s
p e r fectamente instalados al siguiente par de trab a j a d o res cada 33
m i nu t o s. H abía dos líderes de línea, uno para cada línea. Su re s p o n-
s abilidad era manejar las actividades inmediatas de pro d u c c i ó n , t a-
les como reemplazar a los obre ros ausentes, ayudar con la inspec-
ción de calidad, el mantenimiento de la maquinaria y reparación de
p a rtes defe c t u o s a s , y entrenar a nu evos obre ro s.

El subgere n t e, quien basaba sus decisiones en consulta con un
coordinador y un subcoordinador, s e l e c c i o n aba a los líderes de lí-
n e a . Los líderes de línea eran considerados también auxiliares y fa-
c i l i t a d o re s , no cap ataces que superv i s aban a los otros obre ro s. Po r
lo tanto, t o d avía no existía un sistema organizado de rotación den-
t ro o entre los equipos del taller en la H D M. La rotación se da sólo
cuando los gerentes de departamento consideran que es necesari o
rotar a ciertos obre ro s. De acuerdo con  el director de la planta, s e
l l eva va rios años para que un obre ro adquiera habilidades básicas, y
la mayoría de los obre ros han estado en la planta menos de dos
a ñ o s. Por lo tanto, lo único que se puede hacer por ahora es re fo r-
zar las habilidades básicas para cumplir con el trabajo mientras se
amplía la escala pro d u c t i va de la planta.
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Ahora bien, la falta de una organización basada en equipos den-
t ro de las líneas ha sido compensada por la amplia provisión de ac-
tividades basadas en equipo fuera de la producción en línea, t a l e s
como los círculos de calidad, los de resolución de pro bl e m a s , el co-
mité de seguri d a d , I S O 9000 y el proyecto del nu evo modelo para
1 9 9 8 . La gerencia alentó a los obre ros para que participaran activa-
mente en estos asuntos bajo la creencia de que el trabajo org a n i z a-
t i vo basado en grupos es la fo rma más eficiente de generar trab a j a-
d o res re s p o n s abl e s , c a l i ficados y motiva d o s. Al mismo tiempo, a los
t r ab a j a d o res les da sat i s facción hacer bien su trab a j o.

En Honda, los círculos de calidad están diseñados como círculos
N H (las siglas de “ N u evo Honda”). La compañía anima a los obre-
ros para que asuman un papel activo en los círculos, i n fo rm á n d o l e s
que el grupo ganador presentaría su investigación en la competen-
cia anual de calidad en Jap ó n . Los círculos N H se reunían inmediat a-
mente después del trab a j o. Aunque había ciertas va riaciones entre
los gru p o s , los círculos N H se reunían una o dos veces por semana
durante una o dos horas cada ve z . Cuando la competencia estaba lle-
gando a su térm i n o, algunos grupos se juntaban todos los días, a ve-
ces fuera de la planta en la casa de alguno de los obre ro s. Los gru-
pos estaban fo rmados por de cuat ro a diez personas con base en sus
i n t e re s e s. En 1996, un promedio de 75% de todos los obre ros de la
planta automotriz de H D M p a rt i c i p a ron en círculos N H, los cuales se
i n i c i a ron en ab ril y term i n a ron en septiembre con la pre s e n t a c i ó n
de la investigación de cada gru p o. Los tres grupos ganadore s , i n c l u-
yendo los de la planta de motocicletas, f u e ron enviados a H A M en no-
v i e m b re donde pre s e n t a ron sus inve s t i g a c i o n e s. H D M a rmó la com-
petencia entre los círculos N H y usó los premios como incentivo pa-
ra una participación enérg i c a ,p e ro no se dio ningún pago por el tra-
bajo extra. La respuesta de los obre ros a estas actividades en general
fue positiva . La participación de los trab a j a d o res mexicanos en los
círculos N H era del 75% en 1997, lo cual es muy similar a la de los
o b re ros japoneses del 76%, y muy por encima de la de los obre ro s
n o rt e a m e ricanos en las plantas japonesas en los Estados Unidos, q u e
era de 27% en años previos (Ke n n ey y Flori d a , 1 9 9 3 : 1 0 7 ) .

En cuanto al resto de los obre ros que no part i c i p a ron en círcu-
los N H, la gerencia lo at ri buyó a razones tales como atender otro s
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t r abajos de tiempo parcial fuera de la planta, al hecho de que no se
p ag aban las horas extras, y al de que la compañía no ofreció autobu-
ses cuando los círculos N H d u r aban más de dos horas. Por lo tanto, l a
p a rticipación obrera habría aumentado si la empresa hubiese hech o
un mayor esfuerzo por ofrecer un ambiente más conducente.

De manera similar, los participantes en otras actividades basadas
en equipos estaban motivados y orgullosos de haber sido seleccio-
n a d o s. Uno de los miembros del equipo ISO 9000 dijo: “ C u a n d o
yo estaba trabajando en la línea, no podía entender por qué mi ta-
rea era tan importante para el resto del proceso pero, a través de la
p reparación de los documentos relacionados con el proceso pro-
d u c t i vo, me fa m i l i a ricé con el proceso de mi departamento en su
c o n j u n t o ” .

En cuanto a la fo rmación de hab i l i d a d e s , los trab a j a d o res de la
H D M han adquirido habilidades básicas para ejecutar sus tareas ope-
r at i vas y las técnicas necesarias para hacer inspecciones de calidad
en el punto mismo de la pro d u c c i ó n , y se han adiestrado para la re-
solución de pro blemas dentro y fuera del trab a j o. El nivel de prácti-
cas pro d u c t i vas japonesas introducido en la planta se puede re s u m i r
en el cuadro 3.

El cuadro muestra un alto nivel de aplicación de las prácticas de
t r abajo flexible en la planta, rigidez en la seguridad laboral y flexi-
bilidad en la organización del trab a j o. A d e m á s , las actividades basa-
das en equipos han nu t rido a los obre ros que han podido org a n i z a r
p roye c t o s , p reparar los procedimientos necesarios y llevarlos a ca-
b o. Las actividades basadas en equipos también les han otorgado a
los trab a j a d o res un sentido de la totalidad del proceso pro d u c t i vo y
la sat i s facción de haber llevado una tarea a su culminación. En este
s e n t i d o, H D M está cumpliendo los objetivos de crear una fuerza de
t r abajo con habilidades múltiples y autogestionaria que será cap a z
de administrar la propia H D M, tal como la actual gerencia lo desea.
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Cuadro 3

N i vel de organización para el trabajo flexible en 
la planta automotriz de H D M

Prácticas de trabajo flexibl e S í N o
M o d e r a d o A l t o

Pa rticipación sindical en el pro c e s o X
de decisiones

S e g u ridad en el empleo X

S a l a rios y pre s t a c i o n e s X

S a l a rio con base en el desempeño X

Baja demarcación de puestos X

“Justo a tiempo” ( m o d i fi c a d o ) X

Estudio de tiempos y mov i m i e n t o s X

Rotación de trab a j a d o re s X

Inspección de calidad en el punto X
de la pro d u c c i ó n

Resolución de pro bl e m a s X

Mantenimiento de la maquinaria por X
los obre ros (con ayuda de mecánico)

Adiestramiento de nu evos obre ros X
por miembros del equipo

Selección de líderes por los obre ro s X

Círculos de control de calidad X

Otras actividades basadas en equipos X

B a rreras de estat u s X

Fuente: Elaborado con datos de las entrevistas a gerentes de la HDM.
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C o n c l u s i o n e s

El estudio de caso de la planta automotriz de H D M ap oya la hipótesis
de la transfe ribilidad del sistema japonés de producción al contexto
socioeconómico mexicano. Los resultados de nuestra encuesta tam-
bién revelan la adap t abilidad de los obre ros mexicanos a la org a n i-
zación laboral flexible con escasa o nula re s i s t e n c i a .A d e m á s , la ma-
yoría de los trab a j a d o res de H D M e s t aban altamente motiva d o s , d e-
mostrando su disposición para el mejoramiento personal, y estab a n
s at i s fe chos con sus condiciones de trab a j o.

É s t e, así como otros estudios de caso de la industria automotri z
m e x i c a n a , d e muestra que los obre ros mexicanos son capaces de ge-
nerar productos de alta calidad y una excelente productividad (Shai-
ke n , 1 9 9 0 ; C a rri l l o, 1 9 9 1 ; D u r á n , Dussel Peters y Ta n i u r a , 1 9 9 7 ;
M i d d l eb ro o k , 1 9 9 5 ; R o d r í g u e z , 1 9 9 2 ) . Este alto desempeño re f l e j a
el uso de alta tecnología, la introducción intensiva de una org a n i z a-
ción laboral flexible y el gran esfuerzo de los obre ros mexicanos pa-
ra ajustarse al nu evo ambiente de trab a j o. Aún más, muestran una
gran disponibilidad a ap render mayo res hab i l i d a d e s , a sabiendas de
que con habilidades mejoradas podrán tener mejores oport u n i d a d e s
en el mercado laboral y, fi n a l m e n t e, una mejor calidad de vida. Po r
lo tanto, los trab a j a d o res en empresas multinacionales han adquiri-
do o están adquiriendo una flexibilidad funcional, es decir de hab i-
lidades múltiples, mediante la participación en prácticas lab o r a l e s
f l e x i bles tales como la rotación entre dife rentes tareas y puestos, l o s
círculos de control de calidad, las actividades de resolución de pro-
bl e m a s , el mantenimiento del equipo y otras actividades basadas en
e q u i p o s.

H ay poca ev i d e n c i a , sin embarg o, de que a los obre ros 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-
ducción y de trab a j o. A d e m á s , algunos estudios de caso indican que
los bajos salarios y escasas prestaciones han sido las fuentes pri n c i-
pales de tensiones entre obre ros y gere n c i a s. Por lo tanto, la ev i d e n-
cia sugiere que una flexibilidad ofe n s i va todavía no se ha difundido
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en la industria automotriz mexicana, o lo ha hecho sólo de manera
muy parcial. Recuérdese que la flexibilidad ofe n s i va consiste en re-
laciones de compromiso mutuo entre el capital y el trab a j o, i nvo l u-
cramiento negociado, t r abajos califi c a d o s , p restaciones y contrat o s
l aborales fuert e s. La insuficiencia de una flexibilidad ofe n s i va ha lle-
vado a la falta de medios para que los trab a j a d o res re p resenten sus
voces en el taller de pro d u c c i ó n . D ebe quedar claro, sin embarg o,
que si se les va a pedir a los obre ros que detenten una mayor re s-
p o n s abilidad por la producción y la calidad, entonces también se les
d ebe dar la autonomía para negociar con la gerencia de manera que
puedan proteger sus dere ch o s. Lo que fa l t a ,e n t o n c e s , es la interve n-
ción de un sindicalismo activo y democrático, que trabaje con la ge-
rencia en la difusión de la info rm a c i ó n , mitigando los pro bl e m a s
asociados con la falta de compromiso con las metas de la empresa y
la protección de los dere chos de los obre ro s. Esto significa que los
s i n d i c atos tendrían que aceptar un papel cooperat i vo en combina-
ción con su papel tradicional de adve r s a rio del pat r ó n .

Si examinamos el deb ate aún no resuelto entre académicos cul-
turalistas y organizacionistas en cuanto a la posibilidad de transfe ri r
exitosamente el sistema japonés de pro d u c c i ó n , nuestra inve s t i g a-
ción en Honda de México ofrece mayor evidencia de que, e fe c t i va-
m e n t e, este sistema org a n i z at i vo se puede transfe rir con éxito a un
contexto socioeconómico no jap o n é s. N u e s t ro estudio de caso cues-
tiona a los estudiosos en la teoría org a n i z at i va y la sociología indus-
t rial que han argumentado que la cultura es el factor determ i n a n t e
en los sistemas pro d u c t i vo s. En contraste con ello, nuestra inve s t i g a-
ción ap oya el argumento de Martin Ke n n ey y Richard Florida de que
“el sistema [japonés de producción] es independiente de la cultura
y la sociedad jap o n e s a s ”( Ke n n ey y Flori d a ,1 9 9 3 : 8 ) . Por lo tanto, e l
sistema japonés de producción “puede ser extraído de su contexto
cultural ori g i n a l , t r a n s fe rido y aplicado en culturas y sociedades di-
fe re n t e s ” ( Ke n n ey y Flori d a , 1 9 9 3 : 3 0 6 ) .

El pro nunciamiento que hacen Ke n n ey y Florida en cuanto a la
t r a n s fe ri b i l i d a d , sin embarg o, no niega el papel que puede tener la
cultura en ese proceso de transfe re n c i a . Estos autores reconocen el
valor de la cultura al decir que las “ fo rmas culturales y de hegemo-
nía cultural que ap oyan la transfe rencia son cruciales para que los
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o b re ros se puedan identificar con una producción mediada por la
i n n ova c i ó n ” ( Ke n n ey and Flori d a , 1 9 9 3 : 3 0 6 ) . Éste es pre c i s a m e n t e
el caso en Honda de México. Los elementos básicos del sistema ja-
ponés de producción han sido impresos estratégicamente en los
o b re ros de H D M por la gerencia y han fo rmado una fuerza laboral in-
tegrada en cuanto a sus habilidades físicas e intelectuales. Esta trans-
fe rencia ha sido facilitada por las características de los obre ro s ,q u i e-
nes han sido descritos por la gerencia de H D M como adap t abl e s ,d i e s-
t ros y obedientes. N u e s t ro trabajo de campo cualitat i vo también
tiende a confi rmar que algunas características de la sociedad mexi-
c a n a , que se pueden describir como pat e rnalismo y colectivismo,
son similares a las de Japón y han facilitado la transfe rencia del sis-
tema japonés de producción a la industria automotriz mexicana.
Una exploración más matizada de estos aspectos culturales deb e
p e rmanecer como parte de una agenda de investigación futura.

D ebe quedar claro, sin embarg o, que los impedimentos para la
puesta en práctica de lleno del sistema japonés de producción en
H D M pueden no ser at ri bu i bles a la cultura mexicana por sí misma.
O t ros fa c t o res incluyen la resistencia por parte de algunos de los ge-
rentes mexicanos y los trab a j a d o res de la oficina para recibir cap a c i-
tación en el taller de pro d u c c i ó n , las quejas de los obre ros de la fa l-
ta de un sistema salarial que no reconoce la antigüedad, y las barre-
ras de estatus entre los obre ros de “cuello bl a n c o ” y los de “ c u e l l o
a z u l ” . Todos estos aspectos se pueden at ri buir al profundo legado
del sistema autori t a rio y estamentado de la producción fordista en
la industria mexicana. Durante décadas, la sociedad y las org a n i z a-
ciones mexicanas han sido confo rmadas por las prácticas dominan-
tes del fo r d i s m o, tales como la división del trab a j o, la cual a su ve z
l l eva a la división jerárquica de estatus entre trab a j a d o res de cuello
blanco y los de cuello azul, y entre ejecución y mando en el taller
de pro d u c c i ó n , e t c é t e r a .

De manera similar, las prácticas de producción japonesas podrían
tener el potencial de eliminar el legado fordista y de construir una
nu eva cultura industrial basada en prácticas part i c i p at i vas en el taller
de pro d u c c i ó n . Su viab i l i d a d , sin embarg o, depende de la fo rma co-
mo se difunda el sistema japonés de pro d u c c i ó n . E s t o, a su ve z , d e-
pende de cómo evolucionen las negociaciones entre gere n t e s , f u n-
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c i o n a rios públicos y obre ro s. Dependiendo de la disposición para
seguir metidos en una lógica de adve r s a ri o, o de acceder hacia una
lógica de cooperación de unos con otro s , México podría lograr su
competitividad intern a c i o n a l , ya sea por medio de bajos salarios y
s i n d i c atos dóciles, o a través de la innovación tecnológica y una
fuerza de trabajo califi c a d a , p a rt i c i p at i va y mejor re mu n e r a d a . L a
p rimera opción, basada en bajos salarios y sindicatos dóciles, n o
p romete mu cho en cuanto al desarrollo nacional. Por el contrari o,
la innovación tecnológica y la promoción de una fuerza laboral fle-
x i bl e, p a rt i c i p at i va y mejor re munerada puede involucrar un juego
de suma positiva en el que tanto las empresas como los obre ros pue-
dan ganar, junto con el desarrollo nacional. Por último, la intro d u c-
ción de prácticas part i c i p at i vas en la toma de decisiones al nivel de
la empresa puede contri buir a la fo rmación de una cultura demo-
c r á t i c a , tan necesaria en la actual transición política que México es-
tá viviendo.
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