[HE STORY OF

AN PRODUCTION

HOW JAPAM®S SECRET
WEAPOM IMN THE
GLOBAL AUTO WARS
WILL REYOLUTIOHNIZE
WESTERNW INDUSTRY




T et

James P. Womack P -
Daniel T. Jones o
Daniel Roos :

? Massachusetts Institute of Technology (MIT)

T 5

“k - e - Traduccién - . ? J :
: ' FRANCISCO ORTIZ CHAPARRB\

_. \ 2 \\” “'?«;;;f’ e ??EE' ﬁ.

fffffféfffvrvffrrrfrqui

Gt mgmgmp-

\X SREATRE : Toetes Univessitarios y de @=

o \ YR T Skt D 96 8-50 Tan 558

2 e AR

: MQGraw- w o
MADRID * BUENOS AIRES * CARACAS * GUATEMALA »LISBOA *MEXICO

 NUEVA YORK s PANAMA + SAN JUAN » SANTAFE DE BOGOTA * SANTIAGD 3 SAQ PAULO

AUCKLAND ® HAMBURGO ¢ LONDRES ® MILAN * MONTREAL * NUEVA DELHI * PARIS
SAN FRANClSCO © SIDNEY @ SINGAPUR ° ST, LOUIS ® TOKIO®*TORONTO

e

\QQ!!Q?




LA MAQUINA QUE CAMBIO EL MUNDO

No estd permitida la reproduccion total o parcial de este libro, ni su tratamiento in-
formatico, ni la transmisién de ninguna forma o por cualquier medio, ya sea electrd-
nico, mecanico, por fotocopia, por registro u otros métodos, sin el permiso previo y
por escrito de los titulares del Copyright, ;

DERECHOS RESERVADOS © 1992 respecto -a la primera edicién en espaiiol por
McGRAW-HILL/INTERAMERICANA DE ESPANA, S. A,

Edificio Oasis-A, 1.7 planta
Basauri, s/n
28023 Aravaca (Madrid)

Traducido de la primera edicién en inglés de
The Machine that Changed the World o
Copyright © 1990 by James P. Womack, Daniel T, Jones, Danicl Roos and Donna
Sammons Carpenter

«Published by arrangement with Macmillan Publishing Company, USA»
ISBN: 0-89256-350-8 - A

ISBN: 84-7615-921-8
Deposito legal: M. 26.957/1992

2345678901 PES3 9087654123
Impreso en México Printed in Mexico

Esta obra se termind de

imprimir mayo de 1393 en
Programas Educatives, S.A. ds C.V.
Calz. Chabacano Num. 65-A

Col. Asturias

Deleg. Cuauhtémac

06850 México, D.F.

se tiraron 1000 ejemplarss

v

Prologo

Hoy, coma en todas las épocas y momentos, la historia actual de Ia humanidad
tiene su sello distintivo; estamos presenciando cambios importantisimos en los es-
quemas politico-comerciales del mundo, procesos de cambio influidos por el desa-
rrollo de nuevas tecnologias en diferentes campos como la informética, adminis-
tracién, ciencias, etcétera. e

La caracteristica de estos momentos es, sin lugar a dudas, la velocidad con que
estos cambios se estdn efectuando. :

El sector industrial/comercial, al incorporar las tecnologias propias transforma
los patrones de la produccién y comercializacién en y entre las naciones: los habi-
tos de consumo estdn siendo modificados al entrelazarse los macromercados regio-

nales; las presiones sobre la productividad y eficiencia empresarial van en aumen-
to. ;

Mientras esto sucede, se gesta dia con dia un nuevo orden internacional, los blo-
ques de competencia regional se consolidan; en ellos, los centros generadores de
riqueza y empleo buscan su mejor ubicacién. Nos estamos enfrentando al amane-
cer de una nueva realidad econ6mica internacional; es sorpresivo en todo ello el
encaje de México en la vinculacién con el primer mundo; indudablemente hay
asombro y admiracién por lo realizado en los tltimos seis afios con y por los mexi- .
canos.

Asi, México se imbuyd en los procesos de cambio y modernizacién; en ocasiones

dudamos si alcanzeremos los niveles de competitividad requeridos, mas atin, nues-
-tra historia pone de manifiesto que los mexicanos hemos encarado retos que inclu-

so han puesto en riesgo la estabilidad del pafs y nuestra viabilidad como nacién.
La generacidn actual vivié tal vez la crisis mas grave de nuestra ‘historia; creo

* que nuestra juventud tiene hoy un gran tesoro que debe cuidar y obtener beneficios

de esta experiencia ya que también tiene la responsabilidad de llevar al pais a nive-

“les econdmicos del primer mundo.

En la década de los ochenta aprendimos las tristes ensefianzas de un pafs con
fronteras cerradas, cuya herencia sélo era la improductividad, donde quiera que
uno volteaba: el campo, la industria, comercio, gobicrno. .. jno teniamos nada
sano! Necesitdbamos cambiar si querfamos sobrevivir. Mucho del avance lo grado
es resultado dela firme voluntad para afrontar la adversidad con-creatividad y em-
pefio. La dindmica de hoy nos hard afrontar mas y mds retos; no todo se ha solu- -
cionado, pero estamos en el camino correcto. *

En el sector automotor se han presentado grandes transformaciones: la indus-
tria lucha por pasar a la produccion ajustada, no todos lo han logrado, por ello
los cambios. Estos son més profundos que la simple medida de escala dela produc-
tividad: los sistemas de financiamiento, la organizacién e investigacién sobre nue-
vos productos, el desarrollo de actividades y aptitudes en y hacia la empresa, estra-
tegias innovadoras de venta y mercadotecnia, etcétera. La buisqueda final es la



reduccidn de costos, cahdad cero defectos, minimos niveles de existencia y por $0-
bre todo la vancdad adecuada del producto en Ia que ¢l cliente elija su compra.

Esta ambientacion productiva no podria darse v luego desencadenarse de la si-
gu1ente fase, la comercial. Las ventas al menudeo sufrieron el mismo impacto;

_ aqui ademds se desarrolld un interesante aspecto, la retroalimentacion que via dis-

tribuidor manifiesta las necesidades ch cliente; éste es quien a su vez asume ¢l pa-
pel méas importante €n la cadena.

- Enestelibro perfectamente documentado y serio encontrar4 el lector un amplio
panorama sobre cada uno de los puntos que se han tocado en los parrafos anterio-
res, con gran claridad y sencillez de fundamentos, orientando en forma objetiva
para comprender la compleja cadena de produccién 4 vcnta de un vehiculo auto-
‘motor.

Finalmente, resulta interesante decirle al lector que el esquema regulador actual
de la industria automotriz en México y el propuesto para la conformacién de una
zona de libre comercio, nos ensefia que el momento politico econémico que vivi-
mos, no sélo tiene un enfoque para modernizarnos, sino otro mucho mds i impor-
tante en la creacion de algo que tanta falta nos hace: la “cultura empresarial’’, con
todo lo que ello implica desde la base de I honestidad..

La mejor tecnologia, rendimiento, seguridad, comodidad, precio, calidad, en
el tiempo y lugar que exija el cliente son las reglas del juego, mismo que se convier-
te dia a dia en internacional.

- Estasreglas también involucran al sector comercial, asi, hoy también el distribui-

dor de autos debe entender que hay un cambio fundamental en los sistemas tradi-
cionales de venta y servicio bajo la nueva cultura, la cultura de atencion, calidad
en todas y cada una de nuestras actitudes hacia el consumidor, entender que los
valores, filosofia, normas de los sistemas, atencién y respeto al cliente, son tamhxén
las propias reglas de la comercializacién.

La Asociacion Mexicana de Distribuidores de Automotores, A.C. (AMDA) pone
hoy por hoy su filosofia gremial en préactica, “la calidad total no es negociable”’,
este es el lema de nuestra organizacién: esta filosofia incluye a todos los distribui-
dores de automotores en la Repiiblica. Es pues, bajo este esquema, que apoyamos
absolutamente los trabajos de i investigacion serios como el desarrollado a través de
las paginas de este libro. Bstoy seguro que usted lo va a disfrutar.

Cierro este comentano invitando al lector a reflexionar sobre una 1rase que he
repetido una y otra vez a mi mismo y a los demads: -

Hoy en México no podemos aspirar a ser iguales que los paises con quienes esta-
mos amaneciendo a la compctenc:a iNos llevan kilémetros de distancia! Hoy en

~ México tenemos que ser mejores, y si nuestra juventud aoepta el reto, ]o Seremos

porgue tenemos historia, coraje y creatividad.

Lic. Diego Garibay G. de Quevedo
Presidente de la Asociacidn Mexicana de
Distribuidores de Automotores, A.C. (AMDA)
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_Escribir un libro basado en los hallazgos de un gran esfuerzo de investigacion y

fabricar un nuevo automovil mediante tecnologias y técnicas de fabricacion di-
ferentes presentan muchos problemas comunes. Requieren, en particular, la for-
macién de un equipo de proyecto muy cohesionado, un liderazgo claro y Ia vo-
luntad de muchos especialistas de contribuir al esfuerzo de un grupo con sus

conocimientos € intuiciones.

Jim Womack, Dan Jones y Dan Roos, los tres directores del Programa In-
ternacional de Vehiculos de Motor (PIVM) —International Motor Vehicle Pro-
gram (IMPV)— han dirigido al equipo que confecciono este libro. Les han ayu-
dado, diariamente, John O’Donnell, gerente del Programa, que ha compartido
con ellos su vasto conocimiento de la industria del automdvil, y Ann Rowbot-
ham, secretaria del Programa, que se ha ocupado de todos los detalles de un com-
plejo proyecto durante cinco afios.

Los otros miembros del equipo han sido Donna Carpenter y su socio Abby
Salomon, nuestros consejeros editoriales; Helen Rees, nuestro agente literario, y
Eleanor Rawson, nuestra editora en Rawson Associates.

Para todos nosotros se ha tratado de una experiencia a veces dificil, pero re-
confortante. Womack, Jones y Roos no habian intentado nunca escribir para un
auditorio amplio y, a su vez, Carpenter, Rees y Rawson, que tienen experiencia
de afios en el campo Je la edicién comercial, encontraron al principio curiosas
o incluso incomprensibles muchas costumbres del mundo académico. Al final, he-
mos aprendido mucho unos de otros y esperamos que este producto hibrido ba-
sado en un programa de investigacién riguroso, pero dirigido a un auditorio ge-
neralizado, refleje una combinacién eficaz de dos culturas distintas.
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Introduccion especial
al mercado espaiol

La industria aUMmovﬂi§tica espaiiola ha impulsado, durante dos décadas, el

_impresionante crecimiento de la economia espafiola. La confianza en que esto
_pueda continuar produciéndose se ha visto sacudida por los recientes aconteci-

mientos del este de Europa. Espafia no puede seguir ya confiando en los sala-
1ios bajos y en un mercado en rapida expansion para continuar atrayendo mas
inversiones de la industria automovilistica. (Es este el fin del camino de la
industria espafiola del motor?

La respuesta mas sencilla es «no, en absoluto», pero su futuro depende de
que se comprenda que toda la industria curopea se enfrenta ahora a un reto muy
diferente: el planteado por el hecho de que los japoneses entran en Europa como
productores. Este libro mira mas alla de los mitos y leyendas sobre los japoneses
y pone de manifiesto, en términos perfectamente concretos, las causas de que
hayan tenido tanto éxito. Explica, por vez primera, el profundo cambio que se
estd produciendo en la economia mundial —principalmente, la transicion de la
produccién en masa a la que hemos denominado produccién ajustada.

Este libro intenta describir los elementos y principios subyacentes a la pro-
duccion ajustada, y el modo de aplicarlos en Europa y en cualquier otro lugar.
Ha provocado ya enorme interés en Europa y muchos fabricantes de automévi-
les y de componentes se han comprometido a convertirse a la produccion ajus-
tada. Ademas de la creciente presencia japonesa en ¢l Reino Unido, que ha pues-
to en marcha una revolucion en el mismo, Opel esta a punto de abrir una planta

- en la Alemania del Este, segin €l modelo de la asociacion de capital riesgo crea- -

da entre Toyota y General Motors en California. Esto acabar4 por aventar to-
das las excusas en Alemania y contribuird a que también alli se produzca la re-
volucién. ' L s : ;



X Iniroduccion especial al mercado espafiol

Ponemos de manifiesto que no hay nada inherentemente japonés en la pro-
duccion ajustada. Se trata de un sistema que funciona en cualquier parte: en Mé-
xico, en Corea, en el Reino Unido y en USA. Quienes hayan efectuado esta tran-
sicion, duplicaran su productividad y calidad en un corto periodo de tiempo,
mientras que los que no la hayan realizado se agostardn y quedaran fuera del
negocio. No hay eleccién posible. La industria automovilistica europea no se en-
frenta a una situacion de sobrecapacidad, sino s6lo a la escasez de plantas ajus-
tadas y a un exceso de plantas de produccién en masa. Ademas, aunque hemos
tomado como ejemplo la industria automovilistica —y es, desde luego, la indus-
tria automovilistica la que estd marcando el camino de la produccién ajustada—,
tiene aplicacion a todas las actividades industriales en Espafia.

La adopcion de la produccién ajustada demanda, sobre todo, un cambio de
actitudes de todos los implicados —ejecutivos de la industria, lideres sindicales,
funcionarios y piblico en general. Espafia, que cuenta con una mano de obra
relativamente joven y muchas plantas nuevas, parte con ventaja respecto a Fu-
ropa. Esperamos que quienes lean este libro se sientan inspirados para unirse a
la revolucion ajustada y construyan una base industrial sélida ¥y competifiva a ni-
vel mundial, en esta década critica.

. DANIEL T. JONES
Cardiff, Gales, Reino Unido
s Julio de 1992

Introduccion especial
al mercado mexicano

México ha sido un pais con mucha suerte. El colapso de su economia después
de 1981 presagiaba que el desarrollo industrial se estancaria durante una déca-
da. Pero en ese perfodo tan critico estaba produciéndose un cambio radical en
el mundo industrial: la transicién de la produccién en masa a la produccién ajus-
tada, como se-explica en este libro. :

Si hubiera seguido el mismo camino que recorri6 a finales de los afios setén-
ta, México habria terminado por tener sueldos bajos, una fuerza de trabajo con
capacitacion deficiente y una produccién masiva de baja calidad. Por optimista
que fuera su imagen a corto plazo, a la postre el futuro habria sido sombrio: es- -
casas posibilidades de creacién de riqueza y de ocupar un lugar importante en
el mundo. : 2 ;

Hoy México ha vuelto a crecer; solo que esta vez puede recorrer un camino
distinto, a condicién de que los funcionarios del gobierno, los industriales, los
lideres de la fuerza Je trabajo y el pueblo en general comprendan la naturaleza
del nuevo sistema de produccion ajustada. 5 :

En este libro nos proponemos explicar el sistema y cémo aplicarlo. La indus-
tria que estudiamos en ¢l (la industria del automévil) cobrara importancia ex-
traordinaria para la economia mexicana en el siglo XX, pero nuestros hallazgos
€ ideas no se limitan a ella sino que pueden aplicarse a cualquier otra actividad
industrial. - :

Esta transicion por la que ha pasado México en una década también presen-
ta ofro aspecto igualmente importante. A finales de los afios setenta, la mayor
parte de los paises concibieron su desarrollo con una visién muy limitada y na-
cionalista. En la ltima década, ha empezado a vislumbrarse el hecho de que el
futuro desarrollo se realizard en el seno de economias regionales integradas.
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xil - Introduccion especial al mercado mexicano

Asi pues, los innovadores conceptos de la produccién ajustada y de las re- - -

giones economicas han ido consoliddndose en los tiltimos afios. En la década de
1990 seguramente presenciaremos una division de-la fuerza de trabajo en las
grandes economias regionales: Europa, América del Norte, Oriente. Un pais se
especializara en una categoria de productos. dentro.de un secior industrial, otro
pais se especializard en otra categoria del mismo sector y se realizara asi un in-
tenso intercambio comercial intrasectorial de productos manufacturados en la re-
gion.

Por ejemplo, en Europa los alemanes construiran automoéviles de lujo; por
su parte, los paises de Europa Oriental se especializaran en productos de nivel
basico. En América del Norte, Estados Unidos y Canada construiran grandes ve-
hiculos, mientras que México se llevara la parte del ledn al fabricar automdviles
y camiones pequefios y econdmicos en instalaciones nuevas y totalmente inte-
gradas. (En el momento actual, este tipo de vehiculos se importan a Estados Uni-

dos y Canad desde el Oriente, mientras que en México escasean los automévi- -

les y camiones de disefio moderno y de precio bajo.) :

Es importante entender que estos productos mexicanos no seran «baratos»
en el sentido negativo de mala calidad o de falta de comodidad y seguridad. Por
el contrario, se fabricaran con una calidad semejante a la de los mejores produc-
tos del mundo; sélo que se venderdn a precios mds bajos debido a una produc-
cién ajustada y a menores costes de produccion. La planta de Ford situada en
Hermosillo, como sefialamos en las paginas del libro, ya ha demostrado sin lu-
gar a dudas que este camino -del desarrollo es factible en la industria automo-
vilistica. . ‘ :

Por desgracia, México no puede adoptar la produccion ajustada sin proble-
mas y dificultades. Pese al estancamiento de su desarrollo'en la década de 1980,
la actual base de produccion industrial es muy amplia y requerird una reestruc-
turacién a fondo. Todas las instalaciones anteriores a esa década, muchas de ellas
situadas en el Valle de México, habran de ser transformadas y muchas de ellas
tendran que ser reubicadas. Algunas no lograran realizar la transicion.

Ademas, México necesitard un tratado comercial favorable con norteameri-
canos y canadienses, lo mismo que una firme decision de aprovechar totalmente
sus ventajas aplicando para ello politicas de apoyo a la infraestructura del trans-
porte,-a las relaciones industriales y a la educacion.

No obstante los retos que acabamos de mencionar, México es hoy un pais
con muchas oportunidades. Confio en que sus lideres politicos e industriales, asi
como el piblico en general, lean La mdquina que cambid el mundo y decidan
adoptar la produccion ajustada. Si no se adopta esa decision, dificilmente Méxi-
co.lograra asegurar el brillante porvenir que ahora esta a su alcance. =

Cambridge, Massachussetts
: Abril de 1992

‘Antes de que comience a leer
este libro

En una soleada tarde del otofio de 1984, nos encontribamos en las escalinatas
de granito del Instituto Tecnologico de Massachusetts y reflexiondbamos sobre
el futuro. Acababa de finalizar una conferencia internacional organizada para
anunciar la publicacién de nuestro libro anterior, The Future of the Automobile,
en el que examindbamos los problemas a que se enfrentaba la industria mundial
de vehiculos de motor en aquella época. .

Nuestros hallazgos acerca del automévil, en si mismo, eran cautelosamente
optimistas. Llegdbamos a la conclusion de que tenfamos a mano los medios téc-
nicos para resolver los problemas mds acuciantes del entorno y laenergfa origi-
nados por la utilizacién de coches y camiones. Quedaban algunos interrogantes
a largo plazo, en particular sobre el efecto «invernadero» causado, en parte, por
el dioxido de carbono arrojado por los tubos de escape, pero pensabamos que
el automévil se podria adaptar al problema. Sin embargo, éramos muy pesimis-
tas en lo referente a la industria automovilistica y a la economia mundial.

Llegdbamos a la conclusién de que las industrias automovilisticas de Améri-
ca del Norte y de Europa se basaban en técnicas que se diferenciaban poco del
sistema de produccién en masa de Henry Ford y que tales técnicas no podian
competir, sencillamente, con un nuevo plantel de ideas en las que eran pioneras
las compatiias japonesas, unos métodos para los que ni siquiera teniamos un nom-

b_re.-' Las corqpafﬂas japonesas se encontraban con una: fesistencia politica cre- *
- ciente a medida que ganaban cuotas de mercado, al tiempo que las compatiias

occidentales parecian no ser capaces de aprender de sus competidores japone-
SES. En' vez de dedicarse a ello, concentraban sus energias en erigir barreras
comerciales y en imponer otros impedimentos a la competencia que, para




xiv - La mdquina que-cambié el mundo

nosotros, no suponian mas que demorar el enfrentamiento con el verdadero pro-
blema. Temiamos que cuando se produjera el siguiente descenso econdmico, Nor-
teamérica y Europa se encerrarian en si mismas ante la amenaza japonesa y que,
en el proceso, rechazarian la oportunidad de prosperidad y de un trabajo mis
reconfortante que ofrecen esas nuevas ténicas.

Tuvimos la sensacién de que el paso mas constructivo que podiamos dar para
evitar que se produjera todo esto era emprender un estudio detallado de las nue-
vas técnicas japonesas, que denominamos «produccion ajustadax *, al comparar-
las con las antiguas técnicas de produccion en masa occidentales, y realizarlo en
sociedad con todos los fabricantes mundiales de vehiculos de motor. Pero,
jcémo? Cuando nos planteabamos esta cuestién en aquella soleada tarde, uno
de los altos ejecutivos que habian asistido 2 nuestra conferencia se acerco a no-
sofros... con esta idea precisamente. -

«;Por qué no incluir también a los gobiernos preocupados por revitalizar sus
industrias de vehiculos de motor y obtener, con ello, los fondos necesarios para
hacer bien el trabajo?», preguntd. Asi fue como nacid el Programa Internacional
de Vehiculos de Motor, en el Instituto Tecnolégico de Massachusetts y, final-
mente, este libro.

EL PROGRAMA INTERNACIONAL DE VEHICULOS DE MOTOR

A comienzos de 1985, un acontecimiento fortuito acaecido en el MIT propor-
ciond el marco institucional ideal para el PIVM. Nos referimos a la constitucion
de un Centro de Tecnologia, Politica y Desarrollo Industriales, con Daniel Roos
como primer director. El Centro tenia unos estatutos atrevidos: ir més allé de la
investigacion convencional para explorar el mecanismo creativo de una nueva in-
teraccion de la industria, el gobierno y la universidad, de base internacional, con
el fin de comprender las fuerzas fundamentales del cambio industrial y mejorar
el proceso de decision politica relativo al cambio. El PIVM era un programa
ideal para que el nuevo centro representara un papel creativo en el trabajo de
la universidad con el gobierno y la industria.

A medida que avanzdbamos en la planificacién del PIVM dentro del nuevo

Centro, nos dimos cuenta de que nuestro éxito dependeria, de manera critica,

de seis elementos: minuciosidad, competencia, concepcion global, independen-
cia, acceso a la industria y realimentacion continua.

En primer lugar, tenfamos que examinar fodo el conjunto de tareas necesa-
rias para fabricar un coche o un camidn: evaluacion del mercado, disefio del pro-
ducto, ingenieria detallada, coordinacién de la cadena de suministros, operacién
de las factorias, y ventas y servicios de producto final. Sabiamos que muchos es-
fuerzos para comprender esta industria habian fracasado porque nunca contem-

* Nota del traductor al final del capitulo.

Antes de que comience a leer este libro  xv

plaban mas que la fébrica, un elemento importante del sistema, por supuesto,
pero que solo es una pequena parte del total.

Nos dimos cuenta de que, si queriamos realizar un trabajo concienzudo, ne-
cesitariamos de muchos especialistas distintos y de un tipo que no se suele en-
contrar en un claustro universitario. Precisariamos de investigadores que co-

_nocieran cada uno de los aspectos del sistema y que fueran capaces de aplicar

rigurosos métodos de investigacidn, pero que se sintieran también a gusto den-
tro del desorden inherente al mundo industrial, en el que nunca son las cosas
tan claras como en los modelos académicos. La solucion consistio en buscar in-
vestigadores que estuvieran trabajando en el mundo académico pero que pro-
cedieran del mundo industrial y que quisieran volver a talleres de disefio, com-
paiiias de la industria auxiliar y fabricas durante semanas o meses para reunir
la informacion que necesitdbamos si queriamos que nuestras conclusiones fue-
sen validas.

Por ejemplo, Richard Lamming y Toshihiro Nishiguchi, nuestros especialis-
tas en sistemas de suministros, estuvieron haciendo un doctorado en Inglaterra,
en las universidades de Sussex y Oxford, respectivamente, mientras que trabaja-
ron en €l PIVM. Sin embargo, estaban interesados en el suministro por sus ex-
periencias laborales en compafiias occidentales y japonesas. Richard habia tra-
bajado como comprador de piezas para Jaguar y Toshihiro habia trabajado para
Pioneer Electric en Japon. Durante los cuatro afios que trabajaron para el PIVM
visitaron centenares de compaiifas y plantas suministradoras de componentes en
Norteamérica, Europa. Occidental y Japon. Ademds, examinaron sistemas de su-
ministros en los paises mas desarrollados, incluidos Corea, Taiwan y Méjico.

También Andrew Graves, nuestro especialista en tecnologia, estaba tratando
de doctorarse en la Universidad de Sussex, después de haber trabajado varios

 afios en la fabricacion de coches de Formula 1. Andy se pasé meses viajando a

los principales centros de disefio e ingenieria del mundo automovilistico. En cada
una de sus visitas se dedico a experimentar algunas ideas sobre como podian in-
troducir mejor las compafiias las tecnologias nuevas, ideas que habian surgido
inicialmente en el mundo de las carreras de coches, en el que el continuo lide-
razgo técnico es la clave del éxito.

Uno de nuestros especialistas en fabricas, John Krafcik, fue el primer inge-
niero americano contratado por NUMMI, la empresa de riesgo compartido de
Toyota y General Motors. Su formacion en NUMMI incluy largos periodos de
tiempo en Japon, en las factorias de Toyota en Toyota City, donde aprendio, en
su mismo origen, los fundamentos de la produccién ajustada. John realizd un
master en la Escuela de Gestion Sloan, del MIT, al tiempo que viajaba por todo
el mundo para estudiar 90 plantas de montaje de automoviles en 15 paises, en
el que creemos que es el cstudlo industrial més exhaustivo emprendido nunca
en una industria.

Otros dos estudiantes de master en el MIT, Antony Sheriff y Kentaro No-
beoka, contribuyeron a nuestros estudios de desarrollo de productos, mediante
estudios de casos sobre el proceso de desarrollo de productos basados en sus ex-
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periencias como planificadores de productos en Chrysler y Mazda, respectiva-
mente. SN

El simple listado de estos nombres muestra una caracteristica adicional de
nuestro trabajo que creemos esencial: el desarrollo de un equipo de investigado-

- Tes auténticamente internacional con el preciso bagaje idiomatico y cultural para
entender los métodos de produccién en paises distintos y las ganas de explicar
sus hallazgos a colegas de formaciones muy diferentes. Estos investigadores (que
presentamos en el Apéndice B) no fueron fundamentalmente del MIT ni ameri-
canos. Por el contrario, creamos un equipo de ambito mundial sin ningtin cen-
tro geografico y sin que constituyeran mayoria los de ninguna nacionalidad.

Si querfamos que se nos tomara en serio tanto en Ia industria de los vehicu-
los de motor como fuera de ella, teniamos que ser independientes. Por eso de-
cidimos que los cinco millones de dolares que necesitabamos procedieran de las
contribuciones de muchas compaifas automovilisticas, fabricantes de componen-
tes y gobiernos. (En el Apéndice A damos 1a lista de las 36 organizaciones que
contribuyeron al PIVM.) Limitamos las contribuciones de cada una de las com-
paiifas y de los gobiernos al 5 por 100 del total de los cinco millones de délares
y colocamos todos los fondos en su cuenta, de manera que ningiin patrocinador

~ pudiese influir en nuestro trabajo, al asignar su contribucién a un propdsito de-
terminado. También nos preocupamos por obtener los fondos por igual en Nor-
teamérica, Japén y Europa Occidental, para que nuestras conclusiones no se vie-
ran sometidas a presiones nacionales o regionales. 2

Nuextros investigadores necesitaban tener amplio acceso a las compaiiias de
vehiculos de motor de todo el-mundo, desde los talleres a los despachos de los
miximos ejecutivos, para trabajar con eficacia. Por tanto, dejamos claro a los pa-
trocinadores potenciales que su contribucién més valiosa no habria de ser en di-
nero, sino ¢n el tiempo que dedicaran sus empleados a contestar nuestras pre-
guntas. En todos los casos, estas compagifas han sido incluso més abiertas de lo”
que esperabamos. Nos hemos visto auténticamente sorprendidos por el espiritu
de profesionalidad existente en esta industria, que ha movido a los directivos de
las peores instalaciones y de las compailias mas débiles a compartir francamente
sus problemas y a los de las mejores plantas y las compafias més fuertes a ex-

- poner sinceramente sus secretos, -

Finalmente, para que nuestro trabajo saliera bien, decidimos pensar en un
conjunto de mecanismos de realiméntacion, de manera que pudiésemos explicar

nuestros hallazgos a la industria, los gobiernos y los sindicatos, y obtener sus reac-
ciones, para beneficio mutuo. Lo Ilevamos a cabo de tres formas:

Primero, organizamos un encuentro anual de las personas que cada patroci-
nador habia asignado como enlace con nosotros, En estas reuniones les expusi-
" nos con detalle la investigacién realizada el afio anterior y les pedimos que nos

. hicieran criticas y sugerencias para los pasos siguientes, . . :

- Segundo, organizamos un foro politico anual en diferentes localidades d
todo el mundo —Niagara-on-the-Lake en Canad4, Como en Italia, Acapulco en

Méjico— para presentar nuestros hallazgos a los altos gjecutivos y a los funcio-

B
z
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narios de las compadiias y los gobiernos patrocinadores, ademas de a observado-
res interesados en los mismos de los sindicatos y de la comunidad financiera. Fs-
tos encuentros privados proporcionaron a los principales lideres de la industria
la oportunidad de discutir los problemas auténticos del cambio de la produccion
en masa a la produccion ajustada, fuera de los fulgores de la publicidad ydela

necesidad de adoptar una pose publica. (En el Apéndice C se da la lista de asis-
 tentes a los foros politicos del PIVM.)

Finalmente, hemos celebrado varios centenares de sesiones informativas pri-
vadas para compaiiias, gobiernos y sindicatos. Por ejemplo, nuestro equipo de
practica de factoria dirigié un seminario en cada una de las 90 plantas de mon-
taje que visitamos como parte del Estudio mundial sobre plantas de montaje del
PIVM. En estos seminarios, examindbamos el rendimiento mundial, evaluéba-
mos ¢l de las plantas que visitdbamos y explicabamos las razones por las que la
planta se podia quedar rezagada con respecto al rendimiento mundial. Celebra-
mos también sesiones informativas con consejos de gestion corporativa, comités
ejecutivos sindicales, ministros y lideres de la comunidad de inversores, explican-
do en cada caso las diferencias entre la produccién en masa y la produccion ajus-
tada, junto con ideas sobre coémo pasarse a esta tiltima.

EN TORNO A ESTE LIBRO

Nos hemos pasado cinco afios estudiando las diferencias entre la produccion en

masa y la produccion ajustada en una industria enorme, Hemos estado tanto den-
tro, al tener acceso a vastas cantidades de informacién privada y contacto diario
con los lideres industriales, como fuera, con amplia perspectiva, a menudo muy

‘critica, de las practicas existentes. En este proceso nos hemos convencido de que
los principios de la produccién ajustada se pueden aplicar de la misma manera
-en todas las industrias del globo y de que la conversion a esta produccion influi-

ré profundamente en la sociedad humana —cambiard ¢l mundo realmente.

Por eso decidimos no escribir un-informe académico sobre nuestro trabajo,
un arido sumario de hallazgos de un comité, en busca de consenso. En lugar de
ello, en las paginas que siguen, los tres, en cuanto lideres del Programa, conta-
mos la historia de como la sociedad humana hizo las cosas durante la ascension
¥, ahora, ¢l declive de la produccién en masa y de como algunas- compaiiias en
algunos paises han sido pioneras en una forma nueva de hacer las cosas en la
era naciente de la produccion ajustada. En la tltima parte de nuestro libro da-
mos una visién de c6mo el mundo entero puede entrar en esta nueva era.

" Nuestro .'rélato'sé"'basa" en las 116 monografias de la'investigacién preparadas”
" por los Asociados a la 'infééti'gaéién del PIVM, listadas en el Apéndice D, aun-

que solo representa, necesariamente, una pequeiia fraccion de todo lo que hay
tras de nuestro analisis. Los lectores que tangan mas interés en cuestiones espe-
cificas deberfan consultar el Apéndice D y pedir copias al PIVM Center for Tech-
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nology, Policy and Industrial Development, E40-219, MIT, Cambridge, MA
02139, USA.

Los lectores habran de suponer que, con esta rica diversidad de recursos in-
telectuales y puntos de vista, los investigadores del PIVM no han estado de acuer-
do en todos los puntos. Este volumen presenta ¢l punto de vista personal de los
tres lideres del programa y no se deberia tomar como una afirmacién oficial acor-
dada por todos los participantes. Desde luego, no se debe culpar a ellos de nin-
gln error o omision. '

Nuestro relato no va dirigido a un auditorio industrial, sino a todas las per-
sonas —funcionarios gubernamentales, lideres laborales, ejecutivos industriales y
lectores en general— de todos los paises interesados en el modo en como hace
las cosas la sociedad. En el proceso, hacemos necesariamente comparaciones
poco halagiiefias de compafiias y de paises. Pedimos al lector que las tome con
el 4nimo adecuado. No deseamos molestar ni piropear a este respecto sino ilus-
trar sobre la transicion de la produccion en masa a la produccion ajustada, con
ejemplos concretos que los lectores puedan comprender.

Pedimos también al lector que comprenda que los patrocinadores han apo-
yado extraordinariamente nuestro trabajo. Han enviado a altos ejecutivos a nues-
tros encuentros anuales y varios de ellos nos han facilitado su critica al borrador
de este volumen —en algunos casos, expresando desacnerdos. Sin embargo, ni
han ejercido el poder de veto sobre nuesiros hallazgos ni'han avalado nuestras
conclusiones. Las opiniones expresadas en las paginas siguientes son exclusiva-
mente nuestras. Estamos profundamente agradecidos a nuestros patrocinadores
por haber permitido que nos las demos de listos, sin interferirse, en un momen-
to de transicion profunda. :

UN RETO FINAL PARA EL LECTOR

Al presentar nuestra obra a una amplia audiencia, nos embarga un gran temor:
que nuestros lectores la alaben o la condenen como si se tratase de otro libro
«japonés» mas, preocupado por cémo un subconjunto de la poblacion que ha-

bita en un pais relativamente pequeiio produce bienes manufacturados de una.

manera unica. Nuestra intencion es totalmente diferente. Creemos que las ideas
fundamentales de la produccion ajustada son universales —aplicables en cual-
quier lugar por cualquier persona— y que muchas compaiiias no japonesas lo
han aprendido ya.

Por eso nos dedicamos en las pdginas signientes a dar una cuidadosa expli-
cacion de la l6gica y de las técnicas de la produccion ajustada. Prestamos poca
atencién a las caracteristicas especiales de la sociedad japonesa —las altas tasas
de ahorro, ¢l alfabetismo casi universal, la homogénea poblacion, la tan a menu-
do pretendida inclinacién a subordinar los deseos personales a las necesidades
del grupo y la voluntad, el deseo incluso, de trabajar muchas horas— a las que
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algunos observadores atribuyen el éxito japonés, pero que nosotros creemos que
tienen una importancia secundaria.

También prestamos poca atencion a otras caracteristicas de la sociedad ja-
ponesa —el papel limitado que tienen las mujeres y las minorias en la economia,
la estrecha relacion entre el gobierno y la industria, las barreras a la penetracion
extranjera en los mercados nacionales y la sempiterna distincion entre lo extran-
jero y lo japonés— que otros paises que adopten la produccion ajustada, no tie-
nen por qué necesitar ni copiar. Este no es un libro sobre errores de los japone-
ses o del resto del mundo, sino sobre los aciertos de Ia produccion ajustada.

Sin embargo, la tensidn existente en torno al comercio y a la inversién entre
el Japon y ¢l resto del mundo es tan grande que la mayor parte de los lectores,
tanto en el Japén como en Occidente, necesitardn realizar un esfuerzo especial
para aislar los principios universales de la produccién ajustada, de su aplicacién
inicial, japonesa.

A comienzos de este siglo, la mayor parte de los europeos eran incapaces de
diferenciar las ideas y ventajas universales de la produccion en masa de sus ori-
genes exclusivamente americanos. Como resultado de ello se rechazaron durante
toda una generacion ideas que suponian un gran beneficio. El gran reto del mo-
mento actual es evitar que cometamos dos veces el mismo error.
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Nota del traductor:  El término utilizado en inglés es Jean prmﬁ:crion ¥, como refieren més ade-
Tante los autores del libro, lo acufié uno de los investigadores del proyecto que ellos dirigian. Desde
entonces, este término de lean production ha conocido un éxito parecido a otros acufiados por otros
autores en otros campos (piénsese en el famosisimo de the third wave, Ia tercera ola, acufiado por
Alvin Toffler, como ejemplo o, mucho antes, el de produccion en masa). Y si la explicacién del
concepto que se quiere expresar con el término «eany no presenta dificultad alguna al lector —en

realidad, es una de las constantes de este libro ¥, por ello, ahorramos nuestra propia explicacion—,

la traduccion al castellano es, por contra, dificil. Como todo minimo conocedor del inglés sabe, lean
significa «magro, enjuto, frugal, sin grasa, pobre, escaso, malow, de acuerdo con el Diccionario de
Oxford (LEAN = thin, not plump; meagre, of poor quality...). Algunas de estas acepciones se ade-
cuan ciertamente al concepto que quieren expresar los autores. Por eso hemos encontrado en al-
gunos textos las traducciones de produccién «sin grasa» o, también, «magra». Nosotros nos incli-
narfamos mejor por «sobrian, pero ninguna de ellas nos gusta, sobre todo teniendo en cuenta la
divulgacion que ha de téner el término, pues, como dicen los autores, este sistema de produccién
acabard impregnandolo todo y daré nombre a toda una edad por la manera de hacer las cosas. -

(Con anterioridad a la acufiacion del término lean que, repetimos, procede de este estudio, al-
gunos autores espaiicles empleaban la expresién Sistema de Produccidn Toyota —SPT— o, también,
la de Técaicas de produccion japonesas. Véase, por ¢j plo, Miguel Séenz de Viguera. El caso To-
yota, un' ejemplo a seguir, «Dyna», diciembre 1987, 7-15). 3

Por otra parte, el sistema que se expresa con ¢l término ticne una seric de caracferisticas y con-
notaciones que abarcan muchisimos aspectos: ¢l modo de organizar la financiacién de las empre-
sas; de organizar la fabricacién; de organizar Ia [+D; de organizar el trabajo, de organizar al per-

sonal, de tratarlo, de formatlo, de motivarlo; el modo de tratar al cliente, de realizar el marketing -

y de enfocar las ventas, etc. Por eso hemos decidido olvidar las acepciones literarias del vocablo
inglés lean y tratar de buscar un término en espafiol que refleje todo ello. Naturalmente, hemos
barajado varios ya acufiados en algunos de los subcampos de la produccion: «a medida» por el
enfoque al cliente, «flexiblen por el sistema de fabricacién, «por objetivos» y otros. Todos, sin em-
bargo, hacen referencia a un solo aspecto del sistema (el cliente, la fabricacion..,) y no al sistema

global. Para calificar a éste, nos ha parecido mas adecuada la palabra «ajustadan, precisamente por- -

- que, se-puede’ aplicar a todos los aspectos del sistema: produccién- ajustada al cliente, fabricacién
-justada.al objetivo-y a las técnicas-disponibles en cada momento, organizacién del trabajo ajusta-
da a Ja naturaleza del trabajador, a su mentalidad, a su capacitacion, a las herramientas de que dis-
pone; formacién ocupacional gjustada a la finalidad para la que se forma; existencias ajustadas a
la situacion de los mercados; suministros ajustados a las necesidades del corto y el medio plazo;
I+D ajustada a los objetivos; etc. De ahi nuestra traduccién. ;

La industria de las industrias se
encuentra en transicion

Hace cuarenta afios, Peter Drucker la denomino «la industria de las industriasy '

' Actualmente, la industria de fabricacion de-automoviles sigue siendo la mayor

actividad manufacturera del mundo, con la produccion de casi cincuenta millo-
nes de vehiculos nuevos cada afio.

“La mayor parte de nosotros posee uno, muchos de nosotros varios Y, aunque’

puede que no nos demos cuenta, estos coches y camiones son una parte impor-

‘tante de nuesira vida diaria. :

Pero la industria automovilistica es incluso mds importante para nosotros de
lo que parece. Por dos veces en lo que va de siglo ha cambiado nuestras ideas
més fundamentales sobre el modo de hacer las cosas. Y el modo de hacer las
cosas dicta no s6lo la manera en que trabajamos, sino lo que compramos, el
modo de pensar y la forma de vivir. - Lk

Después de la Primera Guerra Mundial, Henry Ford y Alfred Sloan, de Ge-
neral Motors, sacaron al mundo de la fabricacién de décadas de produccidn ar-
tesana —liderada por las firmas europeas— y lo introdujeron en la edad de la pro-
duccién en masa. Los Estados Unidos dominaron poco después la economia
mundial, en gran parte como resultado de ello. :

Después de la Segunda Guerra Mundial, Eiji Toyoda y Taiichi Ohno, de Ia
Toyota Motor Company de Japén, fueron pioneros en el concepto de produc-
cion ajustada. Pronto se produjo el ascenso del Japon hasta su actual preemi-
nencia econdmica mundial, cuando otras compaiiias e industrias japonesas co-
piaron este notable sistema. . e . '

Los fabricantes de todo el mundo estén tratando ahora de adoptar la pro-
duccion ajustada, pero s estan encontrando con que ¢l camino es accidentado.
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Todas las compaiias que primero dominaron este sistema tenian su sede en un
pais —Japon. Cuando la produccién ajustada se ha extendido a Norteamérica y
a la Europa Occidental bajo sus suspicios, se han originado guerras comerciales
y una creciente resistencia a las inversiones extranjeras.

En la actualidad escuchamos decir constantemente que el mundo s¢ enfrenta
a una crisis de sobredimensionamiento —que algunos eiecutivos industriales es-
timan en un exceso de mas de ocho millones de unidades sobre lIas actuales ven-
tas mundiales de casi cincuenta millones .de unidades®. Esta calificacion es, de
hecho, inadecuada. El mundo tiene una aguda escasez de capacidad de produc-
cion ajustada competitiva. La crisis se debe a que la primera amenaza a la tltima.

Muchas compaiiias occidentales comprenden ya bien la produccién ajustada
y al menos una estd en buen camino para introducirla. Sin embargo, imponer a
la fuerza los metodos de la produccion ajustada sobre sistemas existentes de pro-
duccién en masa produce un trastorno y una distorsion grandes. De no darse
una crisis que amenace la misma supervivencia de la compaiiia, solo parece po-
sible realizar progresos limitados.

El gjemplo més notable es ¢l de General Motors. Esta compafiia gigantesca’

es aun la mayor empresa industrial del mundo y fue, sin duda, la mejor en la
produccion en masa, un sistema que contribuyd a crear. Ahora, en la era de la
produccion ajustada, se encuentra con que tiene demasiados directivos, dema-
siados trabajadores y demasiadas plantas. Sin embargo, la. General Motors no
se ha enfrentado a una crisis de vida o muerte como la que hubo de afrontar la
Ford Motor Company a principio de los ochenta y, por ello, no ha sido capaz
de cambiar’,

Este 1ibro supone un esfuerzo por facilitar la necesaria transicién de la pro-
duccién en masa a la ajustada. Al centrarnos en la industria automovilistica glo-
bal, explicamos en términos sencillos y concretos qué es la produccién ajustada,
de donde procede, como funciona realmente y como se puede expandir a todos
los rincones del globo para beneficio de todos. '

Sin embargo, los fabricantes mundiales deben deshacerse con cuidado de dé-
cadas'de produccién en masa para adoptar la produccién ajustada, porque la
adopcion de esta 1iltima se extender4 inevitablemente més all4 de la industria au-
tomovilistica y ello haré que cambie todo en casi todas las industrias —las opcio-

nes de los consumidores, la naturaleza del trabajo, Ia fortuna de las compariias

y, en ultimo término, el desting de las naciones.

{Qué es la produccién ajustada? Quiza el mejor modo de describir este sis-
tema de produccién innovador sea contrastarlo con la produccién artesana yla
produccion en masa, los otros dos métodos de hacer cosas ideados por los hu-
manos. _ : = = g

, El productor artesano emplea a trabajadores muy cualificados y herramien-
- tas sencillas, aunque flexibles, para hacer exactamente lo que pide el cliente —y
un ejemplar cada vez. El mueble hecho segin especificaciones del cliente, las
obras de arte decorativo y algunos coches deportivos exdticos proporcionan gjem-
plos de ello en la vida diaria. A todos nos gusta la idea de la produccion ar-
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tesana, pero el problema que plantea es obvio: los bienes producidos segin el
método artesano —como se producian antiguamente los coches de manera exclu-
siva— cuestan demasiado para que la mayor parte de nosotros nos los podamos
permitir. Por eso, a principios de los afios veinte se desarrolld, como alternativa,
la produccion en masa.

El productor en masa emplea a profesionales poco cualificados para disefiar
productos que realizan trabajadores no cualificados o semicualificados manejan-
do méquinas costosas y unipropdsito. Se producen con profusidn productos es-
tandarizados. Comoquiéra que la maquinaria cuesta muchisimo y tolera mal las
interrupciones, el productor en masa afiade muchas otras cosas —suministros, tra-
bajadores y espacio extras— para asegurarse de que no haya problema en la
produccién. Dado que el cambio a un producto nuevo cuesta incluso mis,
¢l productor en masa mantiene todo lo posible en produccién disefios estindar.
Como resultado, el consumidor obtiene costes menores, pero a expensas de la
variedad y mediante métodos de trabajo que la mayor parte de los empleados
encuentran aburridos y desalentadores.

El productor ajustado, por contra, combina las ventajas de la produccién en
masa y de la artesana, al tiempo que evita los altos costes de la primera y la ri-
gidez de la tltima. Con este fin, los productores ajustados emplean equipos de
trabajadores multicualificados a todos los niveles de la organizacion y utilizan ma-
quinas altamente flexibles y cada vez mds automatizadas para producir grandes
voliimenes de productos enormemente variados. ]

La produccion ajustada (término acufiado por el investigador del PIVM John
Krafcik) es «ajustada» porque utiliza menos de todo en comparacién con la pro-
duccion en masa —la mitad del esfuerzo humano en la factorfa, Ia mitad de es- °
pacio en la fabricacién, la mitad de inversién en herramientas, la mitad de horas
de trabajo de ingenierfa para desarrollar un producto nuevo en la mitad de tiem-
po. También requiere mantener mucho menos de la mitad de existencias, fabrica
con muchos menos defectos y produce una variedad de productos mayor y cre-

_ clente.

La diferencia més notable entre produccién en masa y produccion ajustada

- reside quiz en sus objetivos finales. Los productores en masa se plantean un ob-

Jetivo limitado —«bastante bueno», que se concreta en un nimero de defectos
aceptable, un nivel méximo de existencias aceptable, una estrecha gama de pro-
ductos estandarizados. Hacerlo mejor, argumentan, costaria demasiado o exce-
derfa a las capacidades humanas. %

En cambio, los productores ajustados ponen su mirada explicitamente en la
perfeccién: reduccion continua de costes, cero defectos, existencias cero e infi-
nita variedad de productos. Por supuesto, ningiin representante de la produc-
cion ajustada ha llegado nunca a esta tierra prometida —y quizé no llegue nin-
guno—, pero la busqueda sin fin de la perfeccién genera giros sorprendentes.

Para empezar, la produccién ajustada cambia el modo de trabajar de la gen-
te, pero no siempre en la manera en que pensamos. La mayor parte de las per-
sonas —incluyendo los llamados trabajadores de cuello azul— encontrarén su tra-
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bajo mas sugercnte a medida que se extienda dicha produccion. Y, desde luego, -

se hardn més productivas. Pero, al mismo tiempo, su trabajo serd mds estresante
porque un objetivo clave de la produccion ajustada es responsabilizar al perso-
nal a todo lo largo de la escala organizativa. El tener responsabilidad supone la
libertad de controlar el trabajo propio —lo que es muy positivo— pero también
produce ansiedad ante la posibilidad de incurrir en costosos errores.

También Ia produccion ajustada cambia el significado de las carreras profe-
sionales. En el mundo occidental estamos acostumbrados a pensar en las carre-
ras como en una progresion continua a niveles de conocimiento técnico y de efi-
cacia cada vez mayores en un 4rea de especializacién cada vez més reducida y
en tener la responsabilidad de un mimero de empleados cada vez mayor —direc-
tor de contabilidad, jefe de produccmn etc..

La produccién ajustada requiere adquirir muchas mas cualificaciones profe-
sionales y aplicarlas creativamente en el marco de un equipo en lugar de en el
de una jerarquia rigida. La paradoja consiste en que cuanto mejor realizas el tra-
bajo en equipo, menos conocimiento puedes tener de una especialidad concreta
y reducida que te puedas llevar a otra compania o con la que puedas empezar
un negocio nuevo. Es mas, muchos empleados pueden encontrar desanimadora
y desconcertante la falta de una empinada escala profesional con titulos y des-
cripciones de puestos de trabajo cada vez mas elaborados.

- Para que los empleados puedan prosperar en este entorno, las compafiias tie-
nen que ofrecerles estimulos continuamente. Con ello, se les hard grato capaci-
tarse y se les evaluara de acuerdo a las muchas clases de cualificaciones que al-
~ cancen. Sin estos continuos estimulos, los trabajadores pueden tener la sensacion
de haber entrado en un callejon sin salida en un momento muy temprano de sus
carreras. Y, como consecuencia, sus conocimientos y sus niveles de compromiso
disminuirdn, con lo que desaparece la ventaja principal de la produccidn ajustada.

Este esquema de la produccion ajustada y de sus efectos estd muy simplifi-
cado, por supuesto. (,Dc donde surgid esta nueva idea y como fmiciona, en la
practica? ;Por qué originard tan profundos cambios politicos y econémicos en
todo el mundo? En este libro damos las respuestas.

En «Los origenes de la produccion ajustada» trazamos su evolucion. Luego
contemplaremos «Los elementos de la produccion ajustada» y como operan en
el trabajo de las factorias, el desarrollo del producto, la coordinacion del sistema
de suministros, las relaciones con el cliente y el ajuste total de una empresa. :

Finalmente, en «La difusion de la produccion ajustada», examinamos cémo
se difunde por el mundo y por otras industrias y como, en el proceso, estd
revolucionando el modo en que vivimos y trabajamos. Sin embargo, como ve-
remos también, la produccién ajustada no se estd expandiendo por doquier de

manera uniforme, de manera que contemplaremos las. barreras que estdn impi-.. -
diendo a ‘compaiiias y empresas. entrar.en la produoc;on a_mst::;da~ Y sugeriremos.-

modos creativos de alcanzar el ajuste.

)

LOS ORIGENES DE LA
PRODUCCION AJUSTA

A



Ninguna idea surge realmente del vacio. Al contrario, las ideas nuevas surgen
de un conjunto de condiciones en las que no parecen funcionar ya las antiguas.
Esto ha sido cierto, desde luego, en lo referente a la produccién ajustada, que
surgié en un pais en un momento determinado porque las ideas convencionales
parecian no funcionar en el desarrollo industrial de ese pais. Por tanto, para en-’
tender plenamente la produccion ajustada y sus origenes es importante remon-
tarse a los origenes de la industria del motor, a finales del siglo XIX.

En el Capitulo 2 contemplamos los origenes de-la industria artesana en la dé-
cada 1880-1890 y la transicion a la produccién en masa, en torno a 1915, cuan-
do la produccién artesana se encontré con problemas que no pudo resolver. Nos
tomamos la molestia de describir el sistema maduro de la produccién en masa,
tal como llegd a ser por los afios veinte de este siglo, incluyendo sus fortalezas
y sus debilidades porque la debilidad del sistema acabaria siendo fuente de ins-
piracion para el avance que se produciria a continuacioén en el pensamiento in-
dustrial. e

Con ello, estaremos preparados para examinar la génesis de la produccién
ajustada en los cincuenta y como echd raices. También resumiremos las carac-
teristicas claves del desarrollo pleno de este sistema de produccién, que tuvo lu-

gar en Japdn en los afios sesenta, mucho antes de que tomara nota de ella el res-
to del mundo. :
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Ascenso 'y caida de la produccion
en masa

En 1894, el honorable Evelyn Henry El!ié, un acaudalado miembro del Parla-
mento inglés, decidié comprarse un coche'. No fue a un corcesionario —no ha-
bia. No se puso en contacto con ningiin fabricante de automéviles inglés —tarn—
poco habia ninguno. :

En lugar de ello, visito la famosa compaiiia parisina de mdquinas herramien-

~ tas de Panhard y Levassor y le encargd un auto. Hoy, como sabemos, P&L,

como se la conocia, slo es recordada por coleccionistas de coches clésicos y los

* entusiastas de la historia del automovil, pero en 1894 era la pnncxpa.l empresa

automovilistica del mundo?.
Tuvo sus comienzos —y saltd sobre otros competldores potenmales— cuan-

"_ do, en 1887, Emilie Levassor, la «L» de P&L, se reuni6 con Gottlieb Daimler,

fundador de la compaiifa que fabrica actualmente el Mercedes Benz. Levassor
negocid con €l la licencia para fabricar el nuevo mgemo de gasolina de «alta ve-
locidad» de Daimler,

Hacia principios de los noventa, P&L fabricaba varios cientos de automévi-
les al afio. Los coches se disefiaban de acuerdo con el Sistema Panhard, con el

motor delante y los pasajeros sentados en filas detras, con traccion a las ruedas
tfaSﬁfaS

~ Cuando Ellis lleg6 a P&L, que atin era fabricante de sierras para cortar me-

: -'":ta.ics antes que de automoviles, se encoutré con el clésico sistema de producmonl
““artesana. Los rabajad esde P&L eran; en una abrumadora mayoria, artesanos

cuahﬁcados que constfman a mano, cmdadosa.mente coches en pequenas can-
udades

 Estos trabajadores conocfan- perfectamente los principios del disefio mecani- ;¢

9
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co y los materiales con que trabajaban, Es mas, muchos eran sus propios jefes
y trabajaban, a menudo, como contratistas independientes en la planta de P&L
0, mas frecuentemente, como propietarios de talleres independientes a quienes
la compafifa contrataba partes o componentes especificos.

Los dos fundadores de la compaiifa, Panhard y Levassor, y sus asociados
mas inmediatos, eran responsdbles de hablar con los clientes para determinar las
especificaciones exactas del vehiculo, de encargar las partes necesarias y ensam-
blar el producto final. Gran parte del trabajo, incluido el de disefio e ingenieria,
se realizaba en talleres artesanos individuales dispersos por todo Paris.

Una de nuestras suposiciones mas basicas en la edad de la produccion en
masa —la de que el coste por unidad se reduce enormemente a medida que se
incrementa el volumen de produccién— no era cierta para la P&L, basada en la
artesania. Si la compafifa hubiera tratado de fabricar 200.000 coches idénticos
cada afio, el coste por coche no hubiera descendido muy por debajo del coste
por coche haciendo diez. b

Mis ain, P&L no podria hacer nunca dos —y mucho menos 200.000—
coches idénticos, incluso aunque se hubieran fabricado a partir de los mismos
proyectos originales. ;Razones? Quienes contrataban con P&L no utilizaban sis-
temas de medida estandar y las maquinas herramientas de 1890 no hubieran cor-
tado el acero endurecido. vy

Las distintas partes las realizaban contratistas distintos; que utilizaban medi-
das ligeramente diferentes. Después, metian estas partes en un horno para en-
durecer sus superficies lo bastante como para que pudieran resistir un trato duro,
Pero las partes se deformaban en el horno, frecuentemente, y necesitaban nue-
vos procesos en las maquinas para volver a sus formas originales.

Cuando, finalmente, estas partes llegaban a la nave de ensamblé de P&L, sus
especificaciones se podrian definir como aproximadas. La labor de los ajustado-

- res cualificados que operaban en la nave consistia en tomar las dos partes pri-
meras y limarlas hasta que ajustaran perfectamente. ;

A continuacién, limaban la parte tercera hasta que encajara con las otras
dos y asi hasta que estuviera completo el vehiculo, formado por cientos de
partes. - 5

Este ensamble secuencial originaba lo que aiin se denominaba «deslizamien-

to dimensionaly. De manera que cuando los ensambladores llegaban a la tltima

parte, el vehiculo podia diferir significativamente, por sus dimensiones, del co-

che que estaban fabricando en el stand de al lado, de acuerdo al mismo proyecto.

Como P&L no podia producir en masa coches idénticos, no traté de hacer-

lo. En lugar de ello se centr6 en adaptar cada producto a los deseos expresos de
los compradores individuales. ATl i

, También destacaron las prestaciones de sus coches y su pericia artesana al
conseguir que las uniones entre las distintas partes fueran casi invisibles.

Para los consumidores que Panhard estaba tratando de satisfacer, este mon- -

taje tenia perfecto sentido. Estos acaudalados clientes tenian chéferes ¥ mecani-

cos enire sus empleados. Las preocupaciones principales no eran el coste, Ia-

vy

T

TRy

Ascenso y caida de la produccion en masa 11

facilidad de conduccién y el mantenimiento sencillo, sino la velocidad y la adap-
tacion a sus gustos.

Evelyn Ellis era, sin lugar a dudas, el cliente tipico de P&L. No deseaba un
coche cualquiera, sino uno construido de forma que satisfaciera sus necesidades
y gustos. Estaba dispuesto a aceptar el chasis y el motor bésicos de P&L, dijoa

los propietarios de la firma, pero deseaba que un carrocero parisino Ie hiciera
‘una carroceria especial. :

Hizo también a P&L una peticién que sorprenderia al fabricante actual de
coches por extravagante: pidié que la palanca del cambio, los frenos y los man-
dos del motor se cambiaran del lado derecho del coche al izquierdo. (La razén
no era que los ingleses circularan por la izquierda —en ese caso, ¢l mudar los
mandos a la parte izquierda del vehiculo era precisamente lo equivocado. Ade-
mas, la cafia del volante continuaba en el centro. Lo que seguramente penso fue

que era mas facil utilizar los mandos en esa posicién.)

A P&L, la peticién de Ellis le pareceria probablemente sencilla ¥ razonable.
Como todas las partes se hacfan de una en una, se trataba simplemente de incli-
nar las barras de mando a la izquierda en Iugar de a la derecha y de revertir las
conexiones. Para el productor en masa de hoy dia, esta modificacién Tequeriria
anos —y millones, o cientos de millones de délares. (Las empresas americanas
aun no ofrecen versiones de coches para conducir por la izquierda entre los que

_venden en Japén, donde se conduce por la izquierda, puesto que piensan que el

coste de introducir la opcion seria prohibitivo.)

Cuando le terminaron el coche, Ellis, acompafiado de un mecénico contra-
tado para este fin, lo probd exhaustivamente por las calles de Paris. Porque, a
diferencia de los coches actuales, el vehiculo que acababa de comprar era un pro-
totipo en todos los sentidos. Cuando se convencié de que su coche nuevo fun-

‘cionaba adecuadamente —casi con toda seguridad después de volver muchas ve-

ces a la factoria P&L para efectuar ajustes— Ellis-sali¢ para Inglaterra.

Su llegada, en junio de 1895, fue histérica. Ellis se convirtié en‘la primera
persona que condujo un coche en Inglaterra. Atravesd las 56 millas desde Sout-
hampton a su tierra en sélo 5 horas y 32 minutos —sin contar las paradas—, a
una velocidad media de 9,84 millas por hora. De hecho, esta velocidad era fla-
grantemente ilegal, puesio que el limite para los vehiculos no tirados por caba-
llos estaba en Inglaterra en unas sosegadas 4 millas por hora. Pero Ellis no pre-
tendia seguir siendo un infractor. : :

Para 1896 se habia convertido en el promotor parlamentario de 1a deroga-
cion de Ia ley que limitaba la velocidad de automocién y habia organizado una
carrera de emancipacion entre Londres y Brighton, un viaje en el que algunos
coches excedieron el nuevo limite de velocidad legal de 12 millas por hora. Por
esta época, un cierto nimeso de firmas inglesas comenzaron a fabricar coches,
dando muestras de que la edad del automévil se estaba extendiendo desde sus
origenes en Francia a Inglaterra, en su proceso de expansién por todo €l mundo,

Vale la pena recordar a Eveélyn Ellis y a P&L, a pesar del fracaso posterior
de la firma Panhard y de la tosquedad del auto de Eliis de 1894 (que se encuen-
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tra en el Museo de-la Ciencia de Londres, donde puede verse atin). Ambos re-
sumen perfectamente la edad de la produccion artesana en la industria del motor.
En resumen, la produccion artesana tenfa las 'siguientes caracteristicas:

“e Una fuerza !aboral altamente cuahﬁcada enel dlseno las operaciones ma-
~nufactureras y el ensamble. La mayor parte de los trabajadores progresa-
ban en el aprendizaje hasta alcanzar todo un COI]_]llﬂtG de capamdades ars
- tesanas. Muchos podian albergar la esperanza de regir su propio taller de
maqmnana, co:mrtlendosc en contraistas de las firmas ensambladoras;

¢ Una organizacion descentralizada en extremo, aunque concentrada en una
sola ciudad. La mayoria de las partes y una buena proporcién del disefio
del vehiculo procedian de pequefios talleres. El sistema lo coordinaba un
propietario/empresario que estaba en contacto duecto con todos los impliz
cados —clientes, patronos y suministradores.

o El empleo de méquinas herramienta de proposno general para perforar, es-
meérilar y realizar otras operaciones en metal y madera. -

e Un volumen de produccién muy reducido —mil automovﬁcs al afio o me-
nos, de los cuales s6lo unos cuantos (50 o menos) se construian con arre-
glo al mismo disefio. Pero incluso entre estos 50 podia no habe d__os exac-
tamente 1guales porque | las técnicas artesanas mtroduc:an variantes.

POr supuesto, podla ejercer el monopolio con estos re-
4 _ Panhard y Levassor se vieron pronto compitiendo con
‘montones de otras compamas que producian vehiculos de manera similar. Hacia
1905, menos de veinte afios después de que P&L produjera con éxito su primer
automdvil comercial, cientos de compaﬁias de Europa Occidental y de Nortea-
mérica producian coches en pequeno mimero y utilizando técnicas artesanas. _

La industria del automévil caminé hacia la produccién en masa después de
la Primera Guerra Mundial y P&L termind por hundirse cuando se trataba de
reconvertir. Sin embargo, algunas firmas de prodiiccion artesana han sobrevivi-
do hasta el presente. Contindan centrandose en diminutos nichos en torno al seg-
mento mas alto y lujoso del mercado, poblado por compradores que desean una
imagen Unica y la posibilidad de tratar directamente con la factoria al pedir sus
vehiculos.

Aston Martin, por ejemplo, ha producido menos de 10. 000 coches en su ta—
ller inglés en 65 afios y, generalmente, produce un solo automavil por dia labo-
rable. Sobrevive manteniéndose pequefia y exclusiva, convirtiendo en virtud los
elevados precios: que requieren sus técnicas de produccion artesana. En sus ta-

lleres de carroceria, por-ejemplo, cualificados chapistas fabrican la carroceria de -

- --alumzmo martilleando’ planchas de afuminio con mazos de madera. :
=+ En-los'afios ochenta; 4 ‘medida que ¢l ritmo de los avances tecnolégicos en -

ia industria del automovil se ha acelerado, Aston Martin y firmas similares han
tenido que aliarse con los gigantes automovilisticos (Ford, en el caso de Aston

"Martin)’ para acceder a los conocimientos expertos en 4reas que van desde el

£
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control de los gases emitidos a la seguridad ante los choques, El coste de desa-
rrollar estos conocimientos por si mismos hubiera sido sencillamente prohibitivo,

En los afios noventa surge ofra amenaza para estas firmas artesanas a medi-
da que las firmas que dominan la produccion ajustada —lideradas por los japo-
neses— comienzan a ir detrds de sus nichos de mercado que eran demasiado
pequefios y especializados para los que productores en masa, como Ford y Ge-
nieral Motors, los hubieran atacado con éxito. Honda, por ejemplo, acaba de sa-
car su deportivo NS-X de carroceria de aluminio que constituye un ataque di-
recto al nicho de Fetrari en deportivos de ultra prestaciones. Si estas firmas de
produccion ajustada pueden recortar los costes de disefio y fabricacion y mejo-

rar la calidad del producto con respecto a la que ofrecen las firmas artesanas —y.

seguramente pueden—, los productores artesanos tradicionales tendran que adop-
tar también los métodos de la produccién ajustada o desaparccer como especie
después de mas de un siglo.

Los nostélgicos consideran que la era de Panhard y de sus competidores fue
la edad dorada de la produccién automovilistica: la artesania se valorabd y:las

compaiiias dedicaban toda su atencién a los consumidores individualmente: Ade-

mas, artesanos orgullosos perfeccionaban sus habilidades y muchos se conver-
tian en propietarios de talleres independientes.

Todo eso es cierto, pero los inconvenientes de la produccron artesana son
igualmente obvios cuando se la contempla-en perspectiva. Los costes de produc;

cion eran elevados y no descendian con el volumen; lo que significa que solo los;

ricos se podian permitir:tener coches. sAdemds, como cada coche que se produ-
cia era realmente un prototipo, resultaba diff (:11 conseguir dotarles de consisten-

cia y fiabilidad. (Este es, por cierto, el problema que se presenta a los satélites:

y a la lanzadera espacial americana, los mds notables productos artesanos de la
actualidad.) :
Los propietarios de los coches, como Evelyn Ellis, o sus choferes y mecani-

~ cos tenian que probarlos en la carretera, En otras palabras, el sistema fallaba en

lo referente a calidad del producto —en forma de fiabilidad y duracion més que
en lo que se refiere a la abundancia de cuero y nogal— debido a la falta de che-
queo sistematico.

También resultaba fatal en aquella edad la incapacidad de los pequefios ta-
lleres independientes, en los que se fabricaba la mayor parte de la produccién,

- para desarrollar tecnologias nuevas. Los artesanos individuales no tenfan, sen-

cillamente, recursos para procurar innovaciones fundamentales: el auténtico

, avance tecnoldgico hubiera requerido investigacion sistematica en lugar de com-

posturas-precisas. Pénganse juntas estas limitaciones y quedara claro, retrospec-
tivamente, que la industria estaba alcanzando una meseta cuando llegd Henry

.. Ford. Cuando. el disefio genetal de coches y camiones comenzo a conyerger en
. el ahora famﬂlar yehiculo. de combustion interna de cuatro ruedas y motor de-

lantero, la industria alcanzé una prematura madurez, terreno fértil para una nue-
va idea de la produccién.
En este punto, Henry Ford encontrd un modo de superar los problemas in-

_r@at'l,\llll[[[-[I-II‘-IIl-llll@-@tttf!t(!ttf



14 La mdquina que cambio el mundo

herentes a la produccién artesana. Las nuevas técnicas de Ford reducirian dras-
ticamente los costes, al tiempo que incrementaban Ia calidad del producto. Ford

llamd a este sistema innovador produccion en masa®. ©

PRODUCCION EN MASA

El modelo T de Ford, de 1908, fue su vigésimo disefio en un periodo de cinco

" anos que comenzo con el original modelo A en 1903. Con su modelo T, Ford
alcanzo dos objetivos. Tenia un coche disefiado para la fabricacién, como diria-
mos hoy, y que era, también en términos actuales, amigable. Casi nadie ‘podia
conducir y reparar un coche sin un chéfer o un mecénico. Estos dos logros pro-
porcionaron la base del cambio revolucionario de direccion de toda la industria
de vehiculos a motor”, ' : :

La clave de la produccién en masa ng fue la cadena de montaje movil o con-
tinua, como crefa y cree mucha gente, sino la total y coherente intercambiabili-
dad de las partes y la sencillez de su ensamble. Estas fueron las innovaciones que
hicieron posible la cadena de montaje.

Para conseguir la intercambiabilidad, Ford insisti6 en que se utilizara el mis-
mo sistema de medida para todas las partes a lo largo de todo el _proceso de
fabricacién. Su insistencia en que se tomasen las medidas con precisién estaba
motivada por su comprobacién de los beneficios que se podian obtener de los
ahorros en los costes de montaje. Ninglin otro en la naciente industria habia con-
templado esta causa-efecto. Por eso nadie podia perseguir el que se trabajara con
medidas precisas como lo hacia Ford con celo casi religioso.

Ford se beneficid también de los recientes progresos en las méquinas herra-
mienta capaces de trabajar metales endurecidos previamente. La deformacién que
se producia al endurecer las partes ya trabajadas habia acabado con los intentos
previos de estandarizarlas. Una vez resuelto el problema de la deformacion, Ford
pudo desarrollar disefios innovadores que reducian el nimero de partes necesa-

rias y hacian que éstas se pudieran ensamiblar facilmenteZPor ejemplo, el bloque

motor. de cuatro cilindros de Ford constaba de-una sola y compleja pieza fundi-
da. Los competidores fundian cada cilindro por separado y unfan los cuatro con
pernos. - :
La intercambiabilidad, la simplicidad v la facilidad de ensamble; aplicadas
conjuntamente, proporcionaron-a Ford tremendas ventajas sobre sus competi-
dores; En primer lugar, pudo eliminar a los ensambladores cualificados quie ha-
bian constituido siempre el grueso de toda fuerza laboral de ensamble;
Los primeros esfuerzos de Ford por montar sus coches, que comenzaron en

1903, suponian levantar stands de ensamble en los que se pudiera montar todo

uf coche, a menudo por un montador. En 1908, en visperas de I introduccién
de su modelo T, el ciclo medio de trabajo de un ensamblador de Ford —el total
del tiempo de trabajo antes de repetir las mismas operaciones— era de 514 mi-
nutos, es decir, 8,56 horas. Cada trabajador tenfa que ensamblar una gran parte
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del coche antes de ir al siguiente. Por ejemplo, un obrero podia colocar todas
las partes mecanicas —ruedas, ballestas, transmision, motor, generador— sobre
el chasis, un conjunto de actividades que duraban todo un dia. Los ensamblado-
res/montadores realizaban las mismas actividades una vez y otra en sus stands
de ensamble estacionario. Tenian que hacerse con las partes necesarias, limarlas
hasta que encajaran (Ford no habia conseguido atn la perfecta intercaribiabili-
dad de las partes) y colocarlas en su sitio. :

El primer paso que dio Ford para hacer més eficaz este proceso fue entregar
las partes en cada ligar de trabajo. Con ello, los ensambladores podian perma-
necer en el mismo lugar todo ¢l dia.

Mas tarde, en torno a 1908, cuando Ford consigui6 la intercambiabilidad per-
fecta de las partes, decidié que el ensamblador deberia realizarla sélo una tarea
y moverse de un vehiculo a otro por toda la nave de montaje. Hacia agosto de
1913, justo antes de que se introdujera la cadena de montaje movil, el ciclo de
trabajo del ensamblador medio de Ford se habia reducido de 512 a 2,3 minutos.

Naturalmente, esta reduccién acarreaba un notable incremento de la produc-
tividad, en parte porque la total familiarizacion con una sola tarea significaba
que el trabajador podia realizarla mas rapidamente, pero también porque se ha-
bia eliminado ya toda la tarea del limado y ajuste de las partes. Los obreros sélo
tenian que ocuparse de partes que ajustaban siempre. '

Las innovaciones de Ford deben de haber supuesto grandes ahorros sobre
las técnicas de produccion anteriores que requerian que los obreros limaran y
encajaran partes imperfectas, Por desgracia, la significacién de este gran salto
hacia la produccion en masa no se apreci6 lo suficiente, por lo que no dispone-
mos de estimaciones precisas del ahorro de esfuerzo —y dinero— que supusieron
la divisién del trabajo cronometrado y la perfecta intercambiabilidad. Sabemos
que fue sustancial, probablemente mucho mayor que los ahorros que realizé Ford

- en el paso siguiente, la introduccion, en 1913, de la cadena de montaje de flujo

continuo, g

Ford se dio cuenta pronto del problema que suponia trasladar al obrero de
un stand de ensamble a otro: el andar, aunque sélo fuera unos metros, llevaba
tiempo y frecuentemente se producian atascos cuando los obreros més rapidos
alcanzaban a otros més lentos que iban por delante. La chispa de genio que tuvo,
Ford en la primavera de 1913, en su nueva planta de Highland Park de Detroit,
consistio en introducir la cadena de montaje mévil, que colocaba al coche delan-: °
te del obrero, que permanecia en su sitioEsta innovacién redujo el ciclo de 2,3 3
minutos a 1,19; la diferencia reside en el tiempo ahorrado por el hecho de quey

¢l obrero permaneciera quieto, en Jugar de trasladarse, y en el incremento del

ritmo de trabajo que la cadena mévil podia imponer. ¥ ;

- Con este cambio tan visible, la gente acabd por prestar atencién, de manera
que tenemos buena documentacion de registros contables del esfuerzo que aho-
116 esta innovacion en la fabricacién. Por ejemplo, los periodistas Horace Ar-
nold y Fay Faurote, que escribian en el Engineering Magazine en 1915, compa-
raron el nimero de piezas ensambladas por el mismo niimero de obreros em-
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pleando técnicas de montaje mévil y estacionario y dieron al mundo una viva.

imagen de lo que habia conseguido Ford (véase la Figura 2.1). 3
Las mejoras de productividad de esta magnitud captaron la atencion ¥ espo-
learon la imaginacion de otros ensambladores de automoéviles. Los competidores

de Ford se dieron cuenta pronto de que habia hecho un notable descubrimiento.

Su nueva tecnologia reducia las necesidades de capital. Por eso es por lo que
Ford no gasto practicamente nada en su linea de montaje —menos de 3.500 _ch’)-
. lares en Highland Park—* e incrementd la velocidad de produogon tan dréstica-
mente que los ahorros que podia realizar al reducir las existencias de partes que
esperaban ser ensambladas superaban, con mucho, este desembolso trivial.

(La cadena de montaje movil de Ford consistia en dos cintas de qletal —una
bajo las ruedas a cada lado del coche— que recorrian toda la factoria, Al final
de la cadena, las cintas, montadas sobre un cinturén, rodaban bajo el suelo y vol-
vian al comienzo. El dispositivo era totalmente similar a las largas cintas trans-
portadoras que sirven como aceras moviles en algunos aeropuertos. Como Ford
solo necesitaba el cinturén y un motor eléctrico para moverlo, su coste fue mi-
nimo.

ch que es ain més sorprendente, el descubrimiento de Ford redujo simulté-
neamente la cantidad de esfuerzo humano necesario para ensamblar un automo-
vil. Més aiin, cuantos més vehiculos producia Ford, mas bajaba el coste por ve-
hiculo. Incluso cuando se lanzd, en 1908, el modelo T de Ford, con sus partes

Figura 2.1. Produccién artesana versus produccion en masa en Ia_l nave de montaje:
: : 1913 versus 1914 ° :

; Produccion Produccin en Paceatils d;a I
Minutos de ensamble de: artesana otoiio . masa primavera cikichia
1913 1914 ‘

Motor . Wi 594 226 62
Magneto 20 QLE -5

Eje 150 26,5 : 83
Principales componentes : :

en un vehiculo completo 750 93 : 88

]

7 Norm La produccién artesana en el otofio de 1913 contenia ya muchos de los Clcl!}eﬂi()? (jg 'la'
; produccién en masa, en particular Jas partes intercambiables y ¢l cronometraje y division
del trabajo. El gran cambio entre 1913 y 1914 fue la transicion del montaje estacionario
al mévil.

.7 - Fuente Calculado porlos a;ltqres a partir 'd_e' lc}s datos de David A. Hiﬁyﬁshe_l],__ From the American
TR Systemt 1o Mass Production, 1800-1932; Baltimore: John Hopkins University Press, 1984,
" =% paginas 248;254; 255y 256. Los-datos de:Hounshell se basan en-las observaciones de los

periodistas Horace Arnold y Fay Faurote, en su volumen Ford Methods and the Ford Shops,
- Nueva York: Engineering Magazine, 1915.
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‘totalmente intercambiables, costd menos que sus rivales. Por-el tiempo en que

Ford alcanz¢ el pico de produccion de dos millones de vehiculos idénticos al
ario, a comienzos de los veinte, habia reducido en dos tercios més el coste real
para el consumidor’. : T

Con ¢l fin de atraer a este mercado previsto de consumidores medios, Ford
habia disefiado también un coche susceptible de reparacién y mantenimiento con
una facilidad sin precedentes. Vio con claridad que su comprador seria un gran-
jero con una modesta caja de herramientas y el tipo de capacitacién técnica su-
ficiente para ocuparse de la maquinaria de la granja. Por eso, el manual del pro-
pietario del Modelo T, escrito en forma de preguntas y respuestas, explicaba en
64 paginas como utilizar sencillas herramientas para resolver cualquiera de Tos
140 problemas probables.

Por ejemplo, los propietarios podian quitar la carbonilla de la cabeza de los
cilindros, que produce golpeteo y pérdida de potencia, y de oiros lugares como
las coronas de los pistones raspandolas con una espétula, después de aflojar los
15 tornillos que sujetaban la cabeza del cilindro. De manera similar, con un sen-
cillo parrafo y un diagrama se indicaba a los clientes cémo remover el carbén
depositado en las valvulas de sus coches con la herramienta para valvulas de
Ford, que se suministraba con el auto®. Y, si habia que reemplazar una pieza,
los propietarios podian comprar una de recambio en un concesionario de Ford
y limitarse a atornillarla o empernarla, Con el Ford T no se necesitaba ajuste.

Los competidores de Ford estaban tan extrafiados por este disefio enfocado
a la facilidad de reparacion como por la cadena de montaje mévil. Esta combi-
nacién de ventajas competitivas catapulté a Ford ala cabeza de la industria mun-
dial del motor y eliminé virtualmente a las compafifas de produccién artesana
incapaces de igualar sus economias en la fabricacién. (Sin embargo, como sefia-
lamos anteriormente, unos cuantos artesanos europeos productores de coches de

~ lujo pequefios pudieron ignorar la fuerza irresistiblé' de la produccién én masa.)

La produccién en masa de Ford dominé la industria automovilistica durante

+ mas de medio siglo y la acabaron adoptando en casi todas las actividades indus-
. triales de Norteamérica y Europa. Sin embargo, ahora, esas mismas técnicas, tan
- arraigadas en la filosofia manufacturera, estin frustrando los esfuerzos de mu-

chas compaifas occidentales para cambiar hacia la produccion ajustada.
(Cudles son las caracterfsticas de la produccién en masa tal como la implan-
to Ford en 1913 y que persisten en tantas compafiias hoy? Veamos.

La mano. de obra

Ford 10 sdlo perfecciono la intercambiabilidad de las partes o piezas; sino tam--

n jadores. Hacia 1915, cuando las cadenas de montaje estuvie-
ron plenamente instaladas en Highland Park'y la produccién liegd a su punto
maximo, trabajaban en el montaje mas de 7.000 obreros. La mayoria de ellos ha-
bian llegado recientemente a Detroit y, a menudo, procedian directamente de
las granjas. Muchos otros acababan de llegar a los Estados Unidos.
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Una encuesta de 1915 ponia de manifiesto que-los trabajadores de Highland
Park hablaban més de 50 idiomas y que muchos de ellos apenas si eran capaces
de hablar inglés’. ;Como podia cooperar este gjército de extranjeros para pro-
ducir un producto complejo (el modelo T) en mayor cantidad de lo que ninguna
compafiia hubiera imaginado nunca —Y hacerlo con precisién?

La respuesta est4 en el hecho de haber llevado al extremo la idea de divisién
del trabajo. El montador cualificado de Ia planta de produccion artesana de Ford

_ de 1908 habfa reunido todas las partes necesarias, habja obtenido las herramien-
tas del almacén, las habia reparado si era necesario y habia efectuado todo el
trabajo de montaje y ensamble del vehiculo; despues habia probado su obra an-
tes de enviar el vehiculo completo al departamento de embarque.

Por contra, el ensamblador de la cadena de produccién en masa de Ford te-
nia una sola tarea —colocar dos tuercas o dos tornillos 0, quizd, poner una rueda
a cada coche. No solicitaba piezas ni se procuraba sus herramientas, no repara-
ba sus equipos ni inspeccionaba la calidad o, incluso, ni siquiera sabfa qué ha-
cian los demds trabajadores en ofros lugares. El hecho de que ni siquiera pudie-
ra hablar el mismo idioma que sus compatieros de ensamble o el capataz carecia
de importancia para el éxito del sistema Ford. (Utilizamos deliberadamente el
masculino: hasta la Segunda Guerra Mundial, los trabajadores de las factorias
automovilisticas de los Estados Unidos y Europa eran éxclusivamente hombres.)

Por supuesto, alguien tenfa que pensar en el modo dé unir las partes y en lo
que tendria que hacer cada ensamblador. Este era el cometido de un profesional
de nueva creacién, el ingeniero industrial. Igualmente, alguien tenia que ocupar-
se del suministro de Ias distintas partes a la cadena, un ingeniero de produccién,
generalmente, que disefiaba cintas transportadoras o rampas al efecto. De vez
en cuando, se enviaba a los distintos lugares a personal de limpieza para que lim-
piara las zonas de trabajo y mecanicos cualificados circulaban de un Jado a otro
para reparar las herramientas de los ensambladores. Otro especialista compro-
baba la calidad. El trabajo que no estaba bien hecho no se descubrfa hasta el fi-
nal de la cadena de montaje, donde se llamaba 2 escena a otro grupo de traba-
jadores —los «repasadores, que conservaban muchas de las cualificaciones de
los montadores. 5

Gracias a esta separacion del trabajo, el ensamblador se formaba en sélo
unos minutos. Ademas, el ritmo de la cadena, cuya velocidad aligeraba a los len-
tos y ralentizaba a los répidos, le disciplinaba implacablemente. El capataz —que
fue primero el jefe de un 4rea de la factoria con amplitud de deberes y respon-
sabilidades pero que ahora se habia quedado reducido a controlador semicuali-
ficado— podia percibir inmediatamente cualquier disminucién o cualquier fallo
en la realizacion de la tarea asignada. Como consecuencia de tedo ello, los tra-
bajadores de la cadena eran tan reemplazables como las piezas del coche. -

En esta atmosfera, Ford dio por-supuesto que sus trabajadores no darfan in-
formacién alguna sobre las condiciones en que operaban —por ejemplo, que una -
méquina herramienta funcionaba mal— ¥, mucho menos, sugeririan forma algu-

- na de mejorar el proceso. Estas funciones recaian, respectivamente, sobre el ca-
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pataz y el ingeniero industrial, que informaban de sus hallfizgos_ ¥ sugerencias a
los directivos de niveles mas altos, para que actuaran. Asi naci6 el batallon de
los trabajadores indirectos de baja,cuaiﬂicagién —los que efectuaban las repara-
ciones, los inspectores de calidad, los de la limpieza y los «rep?sadorfas%, que se
sumaron al capataz y al ingeniero industrial. Estos obreros casi no existian en la
produccién artesana, De hecho, a Faurote y Arnold no se les ocurrio buscarlclvf
cuando confeccionaron las cifras de productividad que damos en la Figura 2.1".
Estas cifras se refieren solo a los trabajadores directos que cs.ta.ban ante la cade-
na de montaje. Sin embargo, los trabajadores indirectos se hlcn_eron mas impor-
tantes en las factorias fordistas de produccion en masa a medida que la intro-
duccién de la automatizacion fue reduciendo gradualmente, a lo largo de los
afios, la necesidad de ensambladores. : s

Ford dividié el trabajo no sélo en la fabrica, sino tamb;gn en el taller de
ingenieria. Los ingenieros industriales se situaron cerca de los ingenieros de pro-
duccion que disefiaban la maquinaria de fabricacién. A ellos se unieron los in-
genieros de productos, que disefiaban y proyectaban el coche. Pero estos espe-
cialistas solo fueron el comienzo. .

Algunos ingenieros industriales se especializaron en operaciones de ensam-

~ ble, otros en la operacion de las maquinas especificas que fabricaban partes con-

cretas. Ciertos ingenieros de produccién se especializaron en el disefio de las
herramientas de ensamble, otros disefiaron las maquinas especificas para cada
parte especial. Algunos ingenieros de productos se esp;cia[izaroz} en motores,
otros en carrocerias y otros mis en suspensiones o en mstem_as eléctricos, i
Estos originales «trabajadores del conocimiento» —individuos que maneja-
ban ideas e informacion, pero que rara vez tocaban un coche re'al'o entraban en
la factoria— reemplazaron a los propietarios de talleres especializados y a los
capataces de las factorias pasadas de moda de la era artesana precedente. Estos

- trabajadores-directivos lo habian hecho todo —contratado con el ensamblador, di-

sefiado Ia pieza, inventado y fabricado una méquina para hacerla y, en m“_c},‘f’s
casos, supervisado la operacion de la méquina en el taller. Por contra, la misién

: fundamental de estos nuevos especialistas era disefiar tareas, piezas y he;ra;rﬁen—
- tas que pudieran manipular los trabajadores no cualificados que constituian el

grueso de la mano de obra de la nueva industria de vehicuk_)s_ fie motor.

En este sistema nuevo, el obrero de talleres no tenia posibilidad lde hacer' ca-
rrera, salvo quizd, de llegar a capataz. Los nuevos ingenjer‘os profesmnales si te-
nfan un camino directo para ascender. Sin embargo, a diferencia ‘dal artesano
cualificado, sus carreras no conducian a la propiedad de un negocio. Tampoc.o
permanecian en una sola compaiiia, como Ford r:sl?ar;:ll:ra1 probabler;lente. Mas
bien, avanzarian dentro de su profesibn —de inggme)ro de entrada, joven, a in-
geniero «senior» que por entonces, al estar-en pose‘sionl de F?do el cuerpo df’ co-
nocimientos de la profesidn, tenia a su cargo la coordinacién de los Ingenieros

- de niveles inferiores. 2 :

Alcanzar el pindculo de la profesion ingenieril significaba, a _rnenudo, saltar
de compaiiia en compatiia en el curso de la vida laboral. A medida que, con el
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_tiempo, la-ingenierfa s¢ fue dividiendo en mds especialidades, estos ingenieros
se encontraron con que cada vez tenian mds que decir a los de sus subespecia-
lidades. y menos a los ingenjeros de otras e3pccialidades Cuando los coches y

_ los camiones se hicieron alin méds complicados, esta minuciosa division del tra-
- bajo de ingenierfa se traduciria en disfunciones en masa, cosa que contemplare- -

mos en el Capitulo 5..

Organizacion

Henry Ford era atin, en gran parte, un ensamblador cuando abrié Highland Park. '

Compré sus motores y chasis a los hermanos Dodge y les afiadié multitud de
piezas pedidas a otras firmas para fabricar un vehiculo completo. Sin embargo,
hacia 1915 habia instalado en su casa todas estas funciones y estaba en camino
de conseguir la integracion vertical completa (esto es, fabricar todo lo relaciona-
do con sus coches a partir de las materias primas basicas). Este desarrollo alcan-
z4 su conclusién logica en el complejo Rouge de Detroit, que abrid en 1931.
Ford persigui6 la integracion vertical en parte porque- habia perfeccionado las
técnicas de produccion en masa antes que sus proveedores y podia conseguir sus-
tanciales ahorros de costes haciéndolo todo por si mismo. Pero también tenia
otras razones: para empezar, su peculiar caracter dlsgustaba profundamente a
todo el mundo, menos a él mismo. ¢ 5

Sin emhargo, la razén mas importante que tenia para reunirlo todo en su
casa era que necesitaba piezas con menores defectos y calendarios de entrega
més apretados de los que nadie habia imaginado antes. Confiar en las compras
en el mercado abierto, se ﬁguraba podria estar lleno de dificultades. De manera
que decidié reemplazar el mecanismo del mf:rcado por la «mano v151b!e» dela
coordinacion organizativa.

Alfred Chandler, profesor de la Harvard Business School acuiid. el término
«mano visible» en 1977. En su libro del mismo titulo intenté defender a la mo-
derna firma grande" . Los defensores de la teoria de la «mano invisible» dé Adam
Smith (que decia que si cada uno persigue el propio interés el mercado hbre aca-
bard por producir el mejor resultado para la sociedad global) se vieron descon-
certados con la ascension, en el 31g10 XX, de la corporacion moderna integrada

verticalmente. Segtin ellos, la integracion vertical interferia las fuerzas del libre

mercado. Chandler argumeutaba que era necesaria una mano visible si las cor-
poraciones modernas querian mtrodumr en sus opcramoncs Ia neceésaria capar.n-
dad de prediccion.

Chandler empleo el término en el sentldo de que las materias primas, 105 ser-

 vicios, etc. necesarios procedian de-divisiones ‘operativas internas coordinadas - : :
- por:altos-ejecutivos en-las sedes corporatwas ‘La mano-visible, por el contrario, .~ = &~

supone-comprar las. partes y servicios necesarios-a firmas independientes sin nin-

guna relacion financiera ni de otro tipo con el comprador Las transacciones es-
tarfan basadas en el precio, el plazo de entrega y la calidad, sin expectativa al-
-guna de relacion a largo plazo o continua entre el comprador y el vendedor. El

T W
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-problema, como veremos, fue que la integracion vertical total introdujo una bu-

rocracia a escala tal que aporto sus propios problemas, de no facil solucion,

También las politicas gubernamentales impusieron, a menudo y como ahora,
barreras a las unidades terminadas. De manera que Ford decidi6 disefiar, pro-
yectar'y producir sus piezas de manera centralizada, en Detroit, pero los coches
se montarian en localidades remotas. Hacia 1926, los automéviles de Ford se ep-
samblaban en mas de 36 ciudades en los Estados Unidos y en 19 paises extran-
jeros ™. Lo

No trascurrié mucho tiempo antes de que esta solucion creara otro proble-
ma: un producto estandar no se adecuaba a todos los mercados del mundo. Por
ejemplo, a los americanos, el Ford T les parecia un coche pequefio, particular-
mente después de que los descubrimientos petroliferos del este de Texas hi-
cieran bajar los precios de la gasolina y resultaran factibles viajes mas largos en
coche. Pero en Inglaterra y en otros paises europeos, con sus superpobladas ciu-
dades y sus estrechas carreteras, el modelo T parecia mucho maés grande, Ade-
mas, cuando los europeos fracasaron en su busqueda de petroleo en su suelo,
comenzaron a gravar fuertemente la gasolina, en los afios veinte, para reducir
las importaciones. Los europeos comenzaron pronto a solicitar coches méas pe-

~ quefios que los que Ford deseaba suministrar.
Ademas, la masiva inversion directa en paises extranjeros cred resentimiento .
por el dominio que ejercia Ford sobre la industrial local. En Inglaterra, por ejem-

plo, donde Ford se habia convertido en el principal fabricante de automéviles
hacia 1915, se denunci6 abiertamente su pacifismo en la Primera Guerra Mun-
dial y los directivos ingleses de la compaiiia local acabaron por convencer a De-

troit de que vendiera una sustanciosa minoria de las acciones del negocio a los’
" ingleses para difuminar la hostilidad. Ford se encontré con barreras en Francia

y Alemania; también después de la Primera Guerra Mundial, cuando subieron

* constantemente los precios de las piezas y de los-vehiculos completos. Como
- resultado de ello, a principio de los afios treinta, Ford habia instalado tres sis-

temas de fabricacion totalmente integrados en Inglaterra, Alemania y Francia.
Estas compaias fabricaban productos especiales para los gustos nacionales y es-

~ taban dirigidas por directivos nativos que trataban de reducir al minimo la

intromision de Detroit.

Las herramientas

La clave de las partes intercambiables reside, como vimos, en el disefio de nue-

~vas hcn:am]entas que podian cortar el metal endurecido y troquelar planchas de
‘acero-con precisién absoluta. Pero la clave de las partes intercambiables baratas
“se encontrarfa en las herramientas que podian realizar esto en grandes voliime-

nes con un coste bajo o nulo entre piezas. Es decir, para que una maquina pue-
da hager algo con una pieza de metal, alguien tiene que poner el metal en la
maquina y, después, alguien tiene que ajustarla. En el sistema de produccién
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artesana —en el que una sola maquina podia realizar muchas funciones, pero
necesitaba muchos ajustes— esto tenia que hacerlo un maquinista cualificado,

Ford redujo dramaticamente el tiempo de montaje fabricando méquinas que
sblo podian hacer una cosa. Después, sus ingenieros pusieron a punto sencillos
aparaios y plantillas para colocar a la pieza que se iba a trabajar en su maquina.
Los trabajadores no cualificados no tenfan mas que colocar la pieza en un su lu-
gar y pulsar un botén o levantar una palanca para que la maquina realizara la
tarea. Esto significaba que la maquina se podia cargar y descargar por un em-
pleado que sélo habia costado cinco minutos formar. (De hecho, cargar las ma-
quinas de Ford era exactamente igual que ensamblar piezas en la cadena de
montaje: las piezas sélo ajustaban de una manera y el trabajador se limitaba
a introducirlas.) .

Ademas, como Ford fabricaba un solo producto, podia colocar sus maqui-
nas en una secuencia tal que cada paso de la fabricacién condujese inmediata-
mente al siguiente. Muchos visitantes de Highland Park tuvieron la sensacién de
que la factorfa de Ford era realmente una gran maquina en la que cada paso
de la prgducg:ién estaba estrechamente ligado al siguiente. Como los tiempos de
montaje se habian recudido de minutos —o inchuso horas— a segundos, Ford po-
dia obtener mucha més produccién con el mismo nimero de méaquinas. Mas im-
portante auin, los ingenieros encontraron también el modo de trabajar en la ma-
quina muchas piezas al mismo tiempo. El tinico inconveniente de este sistema
era la inflexibilidad. El cambiar estas maquinas dedicadas a una tarea para que
hicieran otra llevaba tiempo ¥ era caro. :

La fresadora del bloque del motor de Ford es un buen ejemplo de su nuevo
sistema. En casi todos los motores de autos, de antes y de ahora, la parte supe-
rior del bloque del motor se acopla a la inferior de la cabeza del cilindro. para
formar un motor completo. Para mantener la compresion en los cilindros, el ajus-
te entre el bloque y la cabeza debe ser absolutamente perfecto, de manera que
la parte superior del bloque y la inferior de la cabeza del cilindro tienen que es-
tar fresadas con una herramienta esmerilada.

En Ia planta de Cadillac de Henry Leland, en Detroit (donde, incidentalmen-
te, se consiguié por primera vez, en 1906, la plena intercambiabilidad de todas
las piezas de un vehiculo de motor), un trabajador podia colocar el bloque en

una fresadora y después fresarlo cuidadosamente, de acuerdo con las especifica-. -

ciones. El trabajador repetia el proceso con las cabezas de los cilindros, que se
colocaban de una en una en la misma fresadora.

De esta manera, las partes eran intercambiables, el ajuste entre el bloque y
las cabezas era perfecto y la fresadora podia trabajar distintas piezas. Pero este
proceso tenia un lado débil: el tiempo y el esfuerzo —¥, por tanto, el coste— del
maquinista cualificado que operaba la miquina. - = -

En 1915, Ford introdujo en Highland Park dos maquinas dedicadas, una a
fresar los bloques'y otra las cabezas, pero no de uno en uno, sino para 15 blo-
ques y 30 cabezas al mismo tiempo. Y, més significativo ain, un aparato co-
locado en ambas mdquinas permitia a trabajadores sin cualificacién colocar log

s
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bloques y las cabezas sobre una batea adicional mif;ntras fresaba el lote anterior.
El trabajador empujaba después toda la batea hacia 1a fresadorz} y el proceso se
efectuaba automaticamente. Ahora, toda la cualificacion netfesarla‘para fresar es- )
taba incorporada en la méaquina y el coste df:l‘ proceso cay6 en picado. i

Las herramientas de Ford eran muy precisas y en muchos casos automati-
cas, o casi, pero estaban también dedicadas a producir un sol? articulo, en algu-
nos casos hasta un grado absurdo. Por ejemplo, Ford Compro prensas para tro-
quelar planchas de acero aptas, por su ta.ma_ﬁc,. para mampula_r s0lo una pieza
especifica. Cuando la factoria necesitaba una pieza mayor debido a un cambio
especifico o, en 1927, para el modelo A de Ford, redisefiado tt_)talmente, Ford
solia desechar la maquinaria junto con la pieza o el modelo antiguos.

El producto

El producto original de Ford producido en masa, el modc[o T, se fahncaba: en
nueve carrocerias distintas —entre ellas un dos plazas, un turismo (_ie cuatro asien-
tos, un seddn cubierto de cuatro asientos y un camién de dos asientos con caja
detras. Pero todos iban sobre el mismo chasis, que contenia todas las partes me-
cénicas. En 1923, el afio cumbre de la produccion del modelo T, Ford produjo

2,1 millones de chasis del mismo, cifra que iba a ser la maxima en la produccién

en masa estandarizada (aunque el VW escarabajo la igualarid mas tarde).

El éxito de sus automdviles se basaba, en primer lugar y.sobre todo,. en los:
bajos precios, que continuaron bajando. Ford no dej6 de rebajar' Sus precios des-
de ¢l dia en que aparecid el modelo T. Algunas de las reducciones estuvieron
ligadas a las variaciones de los precios de consumo generales —antes de que los
gobiernos frataran de estabilizar la economia, los precios al consumo ba;aba'n y
subian— pero la mayor parte de las veces la reduccion se debid a que el crecien-
te volumen de fabricacién permitia reducir los costes, lo que, a su vez, generaba

volumen mayor. )
- S?n embargei al final de la vida del modelo T, en 1927, Ford estaba sufnep—
do una caida de su demanda y estaba vendiendo, indudablemente, por dcbaj’o
del coste. (La demanda cayé porque General Motors ofertaba un prodflcto mas
moderno por sélo un poco mas de dinero. Ademés, un coche de un afio de an-
tigiiedad de GM era mas barato que otro nuevo de Forq.) F R

La sorprendente popularidad del coche de Ford denvaPa también de lo du-
radero de su disefio y de sus materiales y, como se ha sefialado, de! hecho _de
que el usuario medio pudiera repararlo con facﬂidzfd.' Las preocupaciones prin- -
cipales para los consumidores de hoy apenas si existian en el mundo df’ _Ford.

Por ejemplo, las condiciones y acabados —o los aspectos de 'Ial cosmética de
un coche tales como que los guardabarros se unieran sin resquicios, e.l que no
hubiera gotas en la pintura o el hecho de que las puertas hicieran un sonido agra-
dable al cerrarse de golpe— no preocupaban a los clientes de Ford. El modelo
T no tenia planchas exteriores de metal, excepto la capota; la pintura era tan
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ruda que dificilmente se hubieran notado las gotas, y varios de los modelos de
carrocerfa ni siquiera tenian puertas. -

" Tampoco las averias o los problemas del uso diario —motores que «petar-
dean», por ejemplo, o misteriosas dificultades eléctricas— aburrian a los compra-
dores del Ford. Si el- motor-del modelo T «petardeaban, se limitaban a buscar
la causa en ¢l folleto de preguntas y respuestas-que proporcionaba la compaiifa
y arreglaban el problema. Por ejemplo, podian vaciar el depésito de gasolina y
eliminar del mismo cualquier indicio de agua con una gamuza. Cuando una pie-
za no ajustaba adecuadamente o estaba mal instalada, se esperaba que la arre-
glara el propietario. Y, como todos los coches se averiaban con mucha frecuen-
cia, la facilidad de reparacion resultaba clave.

En Highland Park, Ford apenas si inspeccionaba los automéviles termina-
dos. Nadie ponia en marcha un motor hasta que el coche estaba listo para salir

de la cadena de montaje y ninglin modelo T se probé jamés en carretera,

Sin embargo, a pesar de un sistema de fabricacién que probablemente no su-
ministraba una calidad muy elevada, de acuerdo a nuestro concepto actual, Ford
fue capaz de dominar la que pronto se convirti6 en la mayor industria del mun-
do al ser el primero en aplicar los principios de la produccién en masa. Hasta
50 afios mas tarde, las plantas organizadas de acuerdo con los principios de la
produccién ajustada no pudieron proporcionar una calidad casi total sin necesi-
dad de efectuar extensas inspecciones al final de la cadend'y una gran cantidad
de retoques. - ;

LOS LIMITES LOGICOS DE LA PRODUCCION EN MASA:

La produccion en masa comenzd con Highland Park, pero no se le.veia el fin,
Ford creyd que la tiltima pieza del rompecabezas era aplicar una «mano visiblen
en cada etapa de la produccion, desde la materia prima al vehiculo terminado.
Esto fue lo que intentd hacer en el complejo de Rouge, que abri6 cerca de De-
troit en 1927. En 1931 abri6 copias del mismo, a menor escala, en Dagenham,
Inglaterra, y en Colonia, Alemania. : .

En ‘estas instalaciones, Ford continud con su obsesion de un solo producto
—el modelo A en Rouge, el Y en Dagenham y el Ford V8 en Alemania. Afiadio
también una fébrica de acero y otra de vidrio a las actividades de trabajo y corte
del metal que se hacian en Highland Park. Todas las materias primas entraban
ahora por una puerta y los coches terminados salfan por otra. Ford habia con-
 seguido eliminar por completo la ayuda externa. = .

~= “-Incluso aﬁadlomatenaspnmasytransportealamanowslblc —mediante una -
~plantdcién de caticho totalmente de su propiedad en Brasil; ‘minas de hierro en -

Minnesota, buques para llevar el mineral de hierro y el carbén a través de los
Grandes Lagos hasta Rouge y un ferrocarril que conectaba las instalaciones de
" Ford de la regién de Detroit. - s Fa ;
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Al final, Ford intenté producir en masa todo —desde alimentos (mediante Ia
fabricacion de tractores y una planta de tratamiento de soja) al transporte aéreo
(por medio del TriMotor Ford, que se suponta iba a reducir el precio del tréfico
acreo comercial, y el «Flying Fliver»*, pretendido equivalente aéreo del modelo
T). La idea de Ford era que, al producirlo todo, desde los alimentos a los trac-
tores o los aviones, de forma estandarizada y en gran cantidad, podia reducir
drasticamente el coste de los productos y hacer ricas a las masas. Financi6 todos
sus proyectos internamente porque aborrecia a los bancos y a los inversores ex-
ternos y estaba decidido a mantener el control total sobre su compaiifa.

Estos pasos posteriores a Highland Park acabaron fracasando, en parte por-
que la sinergia entre las industrias, que los propietarios de las mismas buscan re-
petidamente y raras veces encuentran, no se dio nunca en este caso, pero tam-
bién porque el-mismo Ford no tenfa ni la mas remota idea de cémo organizar
un negocio plobal sino era mediante la concentracion total de la toma de deci-
siones en una persona en la cumbre —él mismo. Este concepto era irrealizable
incluso cuando Ford se encontraba en sus mejores afios y estuvo a punto de aca-
bar con la compafifa cuando sus facultades mentales declinaron en los afios trein-
ta.

SLOAN, COMPLEMENTO NECESARIO DE FORD

Alfred Sloan, de General Motors, tuvo ya una idea mejor, a comienzos de los
afios veinte, cuando le llamaron para que solucionara los lios que habia formado
William Durant, el voluble fundador de la compaiiia. Durant era el cldsico fun:
dador de imperios financieros, pero no tenia ni idea de como gestionar nada,
una vez comprado. Por eso acabd teniendo una docena de compafifas autome-
vilisticas, cada una de las cuales se gestionaba por.separado, y con un alto grado
de solape de sus productos. Como no tenfa modo de saber qué era lo que ocu-
rria en estas compaiias, fuera de la cuenta de pérdidas y ganancias trimestrales,
se sorprendi6 repetidas veces al descubrir que se estaban fabricando demasiados
coches de acuerdo con las condiciones del mercado o que no disponia de mate-
rias primas suficientes para mantener la produccién. La enorme sobreproduc-
cioén que condujo a la depresion econdmica de 1920 acabé por defenestrarlo: sus
banqueros insistieron para que entregara el timén 2 alguien cualificado para la
gestion. Asi fue como llegd a presidente de General Motors Pierre du Pont, pre-
sidente de E. 1. du Pont, quien, a su vez, nombrd director general de General
Motors a Sloan.

Graduado del MIT (dedicé parte de sus ganancias en GM a fundar la Sloan

~School of Management, en-el MIT, después de la Segunda Guerra Mundial),
- Sloan obtuvo el control, a principios de siglo,. de la Hyatt Roller Bearing Com-

pany, una firma comprada por Billy Durant en torno a 1915, Fue vicepresidente

* Cacharro volador (N, del T)).
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de GM cuando destituyeron a Durant y llegé a la presidencia en virtud de una
memoria que escribié en 1919 sobre cémo llevar una comparfiia multidivisional.

Sloan vio rdpidamente que GM tenia que resolver dos problemas criticos si
queria triunfar en el campo de la produccion en masa y desbancar a Ford del
liderato de la industria: la compafiia tenia que gestionar de forma profesional las
enormes empresas que las nuevas técnicas de produccion habian tanto necesita-
do como hecho posible y tenia que trabajar con base en el producto basico de
Ford, de manera que sirviera, como Sloan expuso, «a todos los bolsillos y pro-
positos».

La Ford Motor Company, por supuesto, no suftia el problema de solape de
productos de GM, porque Ford producia un solo producto. Sin embargo, te-
nia toda clase de problemas organizativos, pero Henry Ford se negd a recono-
cerlo. Triunf6 con la produccion en masa en la factoria, pero nunca pudo idear
el sistema de organizacion y gestion que necesitaba para gestionar eficazmente
el sistema fotal de factorias, operaciones de ingenieria y marketing que reclama-
ba la produccion en masa. Sloan haria completo el sistema en que habia sido pio-
nero Ford, y es a este sistema completo al que s¢ aplica hoy el término produc-

cion en masa.

"~ Sloan encontré rapidamente solucién a cada una de las dificultades de GM.
Para resolver el problema de gestién cred divisiones descentralizadas gestiona-
das objetivamente «por los numeros» desde pequefias sedes centrales. Esto es,
Sloan y los otros altos ejecutivos supervisaban cada uno de los centros de bene-
ficios separados de la compaiiia —las cinco divisiones de coches y las divisiones
fabricantes de componentes, tales como generadores (Delco), mecanismos de di-
reccion (Saginaw) y carburadores (Rochester). Sloan y su grupo ejecutivo pedian
informes detallados a intervalos frecuentes sobre ventas, cuota de mercado, exis-
tencias, y beneficios y pérdidas, y revisaban los presupuestos de capital cuando
las divisiones requerian fondos de las arcas centrales corporativas.

Sloan no considerd necesario ni conveniente que los altos directivos a nivel
corporativo supieran muchos detalles sobre el modo de operar de cada una de
las divisiones. Cuando los niimeros ponfan de manifiesto que el rendimiento era
pobre, se cambiaba al director general. Los directores generales que obtenian bue-
nos resultados eran candidatos para promomon a mvel de vicepresidencia en las
sedes centrales.

Con ¢! fin de satisfacer el amplio mercado que General Motors aspiraba a
servir, Sloan desarrollo una gama de productos compuesta por cinco modelos,

que iban del mas barato al més caro, del Chevrolet al Cadillac. Ello, razonaba
Sloan, se acomodaria plenamente con los ingresos de los compradores potencia-
les a lo largo de sus vidas.
~ Sloan habia elaborado esta solucién estratégica a los problemas de la com-
paiiia hacia 1925, pero sélo Ia £Xpuso al mundo exterior 2 General Motors cuan-
do escribi6 sus memorias al aproximarse a los noventa afios, en los sesenta®,
También encontrd soluciones a otros dos grandes problemas con que se en-
frentaba la compaiiia. A través de sus lazos con DuPont y con la Banca Morgan

i
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establecid fuentes estables de financiacion externa que estarian disponibles cuan-
do se las necesitara.

Al mismo tiempo, su idea de divisiones descentralizadas localmente funcio-
no igual de bien a la hora de organizar y gestionar las sucursales exteriores de
GM. Las operaciones de fabricacion y venta en Alemania, Gran Bretaha y mu-
chos otros paises se convirtieron en compaiiias autosuficientes gestionadas a tra-
vés de los niimeros desde Detroit. Esta solucion requeria muy poco tiempo de
gestion o supervision directa.

No nos excedemos en conceder importancia a Sloan si decimos que sus ideas
bésicas de gestion resolvieron los tltimos problemas graves que impedian la ex-
tension de la produccion en masa. Se crearon nuevas profesiones de directivos
financieros y especialistas de marketing para complementar las profesiones inge-
nieriles, de manera que cada area funcional de la firma tenia ahora sus propios
expertos. La division del trabajo profesional era completa.

El pensamiento innovador de Sloan parecié resolver también el conflicto en-
tre la necesidad de estandarizacion para reducir los costes de fabricacién y la di-
versidad de modelos que requeria la alta gama de demanda de los consumide-
res. Alcanzo ambos objetivos mediante la estandarizacion de muchos elementos
mecdnicos, tales como bombas y generadores, para toda la gama de productos
de la compaiiia y produciéndolos a lo largo de muchos afios con herramientas
de produccion especiales. Al mismo tiempo, alterd anualmente el aspecto exter-
no de los coches e introdujo una serie sin fin de «accesorios», tales como cam-
bios automaticos, aire acondicionado y radios que se podian instalar en disefios
de carroceria existentes para mantener el interés del consumidor,

Las innovaciones de Sloan constituyeron una revolucion en el marketing y
la gestion de la industria automovilistica. Pero no hicieron nada por cambiar la
idea, institucionalizada primero por Henry Ford, de que los trabajadores de ta-

. lleres eran sencillamente partes intercambiables del sistema de produccién. De

manera que, en cuestiones de talleres, las cosas fueron de mal en peor.

Ford estaba bastante satisfecho con los altos volimenes de negocio que su
filosofia y practicas del trabajo incentivaron. Pero advirtié que, una vez que el
sistema de flujo continuo estuvo plenamente instalado en Highland Park en 1914,
la eficacia de su compaiiia era tan superior a las de sus rivales que podia permi-
tirse simultineamente doblar los salarios (hasta los famosos cinco délares por
dia) y reducir drasticamente los precios. Estas acciones le permitieron presentar-
se como empleador paternalista (y evitar a los sindicatos) y poner contra las cuer-
das a sus competidores artesanales. E

El inconveniente de la elevacion de los salarios, como se puso de manifiesto,
fue que funcioné: el volumen de negocios bajé cuando los trabajadores de Ford
decidieron permanecer en sus puestos de trabajo. Al final, comenzaron a poner
término a su suefio de regresar a la granja o al pais de origen y se dieron cuenta
de que un puesto de trabajo en Ford era probablemente un trabajo para toda la
vida..Cuando se dieron cuenta de ello, sus condiciones de empleo comenzaron
a parecerles rapidamente menos llevaderas.
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Ademas, el mercado del automovil demostrd ser incluso mas c:chco que el
resto de la economia. Las compafifas automovilisticas americanas, por supuesto,
consideraban a su fuerza laboral como un coste variable y echaban a los traba-
jadores de sus plantas al primer signo de descenso de las ventas. Todo esto sig-
nifica que por el tiempo de la Gran Depresién, se daban plenamente las condi-
ciones para que triunfara un movimiento sindical en la industria automovilistica.

Sin embargo, éste fue un movimiento sindical de produccién en masa. Sus
lideres aceptaron plenamente tanto el rol de la gestion como la naturaleza del
trabajo en una factoria de montaje en cadena. No es por tanto sorprendente que
cuando el sindicato de los trabajadores de la industria automovilistica firmara fi-
nalmente acuerdos con los que se habian convertido en los Tres Grandes a fina-
les de 1930, las principales cuestiones fueran la antigiiedad y los derechos del
puesto de trabajo; al movimiento se le lamo sindicalismo de control de puestos
de trabajo”.

La naturaleza ciclica de la industria llevaba consigo la exigencia de despedir
frecuentemente trabajadores, con lo que Ia clave déterminante de quién se iria
y quién se quedaria seria la antigiiedad, no la competencia. Y como algunos pues-
tos de trabajo eran mas faciles de desempefiar (0 mas interesantes) que otros,
pero todos se remuneraban aproximadamente con el mismo salario, la antigiie-
dad se convirtio también en el principio que gobernaba la asignacion de los pues-
tos de trabajo. El resultado fue una lista creciente de normas laborales que re-
ducian incuestionablemente la eficacia de la factoria de produccion en masa de
Ford al Iuc:ha: los traba}adores contmuamenta por la eqmdarl :

EL APOGEO DE LA PRODUCCION EN MASA:
AMERICA EN 1955

Tomemos las précticas de fabricacién de Ford, afiaddmosles las técnicas de mar-
keting y de gestion de Sloan, mezclémosles la nueva organizacion del trabajo con
¢l control de la asignacion, y control de puestos y tareas, y tendremos la produc-
cién en masa en su forma madura final. Este sistema fue de victoria en victoria
durante décadas. Las compafiias automovilisticas norteamericanas dominaron la
industria mundial de la automocion y el mercado estadounidense contabilizo el
mayor porcentaje de las ventas de autos en el mundo. Las compaiias de practi-
camente todas las demas industrias adoptaron métodos similares, quedando ge-
neralmente unas cuantas firmas artesanas en nichos de poco volumen de nego-
cios.

El afio 1955 ilustra, como ninguno otro antes las dimensiones y penetrac:on

4 que habian llegado Ia industria automovilistica y el sistema en que se basaba, . - - -
al ser el primer afio que se vendieron en los Estados Unidos mas de siete millo-

nes de coches. Fue también el afio en que se retiré Sloan después de haber sido
durante 34 afios presidente o consejero delegado de General Motors.
Tres empresas gigantes —Ford, Geaeral Motors y Chrysler— contabilizaban
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el 95 por 100 de todas las ventas y éeis modelos el 80 por 100-de todos los co-

ches vendidos. En los Estados Unidos habia desaparecido todo vestigio de la pro- .

duccién artesana, que fue en un tiempo el modo de operar de toda industria.

- Pero la gloria es efimera, como la entonces poderosa industria automovilis-
tica americana habia aprendido. Irénicamente, 1955 fue también el afio en que
comenzo la cuesta abajo, como ponen de manifiesto las Figuras 2.2 y 2.3. La
cuota de mercado de las importaciones comenz6 su firme ascenso. Su temprana
perfeccion en la produccion en masa no podia seguir manteniendo a estas com-
paiifas USA en sus posiciones de vanguardia.

Figura 2.2. Cuotas de la produccién mundial de vehiculos de motor, por regiones,
1955-1989
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Cuotas (%)
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Nota:  Esta figura incluye todos los vehiculos producidos en las tres regiones prineipales por to-
das las compaiiias que operaban en ellas. Ademas, agrupa la produccion de los paises de
reciente industrializacién y al resto del mundo.

NA .= Norteamérica: Estados Unidos y Canadd.

E = Europa Occidental, incluida Escandinavia,
J = Japén, i
NIC ='Paises de reciente. industrializacion, pnnclpahnente Corea, Brasil y Méjico. "

-ROW

Fuente: Calculado por los autores a partir de Automotive News Market Data Book, edicion 1990,
pagina 3.

Resto del mundo, incluidas la Unién Soviética, Europa del Este'y China. 7+
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Figura 2.3. Cuota del mercado automovilistico americano de las compaiiias de
propiedad americana, 1955-1989

Cuota {%)
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1855 1958 1861 1964 1987 1870 1973 1976 19?9 14982 1985 1388

Afio A
Nota:  Estas cuotas incluyen vehiculos importados por las firmas de propiedad americana de sus
factorias en el extranjero, de su plena propiedad o de propiedad compartida. No incluyen
las importaciones «cautivas» procedentes de firmas extranjeras independientes.

Fuente: 1955-1981 de Automotive News Market Data Book, basado en los registros de vehiculos.
1982-1989 de Ward's Automotive Reports, basado en las ventas de vehiculos.
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LA DIFUSION DE LA PRODUCCION EN MASA

Una razon principal por la que las Tres Grandes americanas estaban perdiendo -

su ventaja competitiva era que hacia 1955, la produccién en masa se habia con-
vertido en un lugar comun en todos los paises del mundo. De hecho, mucha gen-
te habia esperado que América comenzara a descender mucho antes, én los afios
inmediatamente posteriores a la Primera Guerra Mundial. Incluso antes de la
guerra, una constante corriente de peregrinos, incluidos André Citrden, Louis
Renault, Giovanni Agnelli (de Fiat), Herbert Austin y William Morris (de Mo-
rris Y MG en Inglaterra) habfan visitado Highland Park. Henry Ford era nota-
blemente abierto a discutir sus técnicas con ellos y, en los afios treinta, mostro
directamente todos los aspectos de la produccién en masa en Europa con sus
factorfas de Dagenham y Colonia. :

e e
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Por tanto, las ideas bésicas subyacentes en la produccién en masa habian es-
tado disponibles libremente en Europa afios antes de que comenzara la Segunda
Guerra Mundial. Sin embargo, el caos economico y el estricto nacionalismo exis-
tente en ella durante los afios veinte y principios de los treinta, junto con un
fuerte arraigo de las tradiciones de produccion artesana, impidieron que se

- expandieran mucho. A finales de los treinta, Volkswagen y Fiat comenzaron

ambiciosos planes de produccidn en masa en Wolfsburg y Mirafiori, pero la
Segunda Guerra Mundial obligé a aplazar la produccion civil.

De manera que hasta los afios cincuenta, mas de treinta afios después de que
Henry Ford fuera pionero de la produccion en masa en gran volumen, esta tec-
nologia, lugar comun en los Estados Unidos, no se difundi6 plenamente mas alla
del terrufio de Ford. Hacia finales de los cincuenta, Wolfsburg (VW), Flins (Re-
nault) y Mirafiori (Fiat) producian a escala comparable a las grandes instalacio-
nes de Detroit. Ademds, un cierto nimero de firmas europeas de produccién ar-
tesana, lideradas por Daimler Benz (Mercedes), efectuaban también la transicion
hacia la produccion en masa.

Todas estas compaiiias ofrecian productos diferentes de los coches y camio-
netas preferidos por los fabricantes americanos. En los primeros dias, los euro-
peos se especializaron en dos tipos de coches que los americanos no ofrecian:
coches compactos, econdmicos, cuyo principal ejemplo es el VW Escarabajo, y
coches deportivos, de conduccion alegre, como el MG. Ms tarde, en los seten-
ta, redefinieron el coche de Iujo como un vehiculo mas corto con alta tecnolo-
gla y caracteristicas méds deportivas (el Mercedes de 3.500 libras, inyeccién, con
suspension independiente, carroceria de un solo cuerpo, frente al Cadillac de
5.000 libras, con carburador, de eje fijo y carroceria sobre chasis). (El coche de
un solo cuerpo pesa menos para un tamafio dado de plazas de pasajeros que el
coche sobre chasis. Aunque tiene la ventaja de la mayor rigidez y, por tanto, me-

-nos tendencia al traquetreo, es més costoso de construir.)

Estos cambios en el producto, combinados con los inferiores salarios euro-

. peos, posibilitaron su apertura competitiva a los mercados mundiales. Y, al igual

que los americanos antes que ellos, los europeos consiguieron éxito tras éxito en
los mercados extranjeros por un periodo de 25 afios, desde principios de los cin-
cuenta a los setenta.

También se concentraron —lo que no hizo Detroit durante este periodo— en
introducir nuevas caracteristicas en el producto. Las innovaciones europeas en
los sesenta y setenta incluian traccién delantera, frenos de disco; inyeccion, ca-
rrocerias monocuerpo, cajas de cambio de cinco velocidades y motor con eleva-
das relaciones potencia-peso. (Las carrocerias monocuerpo no tienen estructura
de vigas de acero bajo el coche. En lugar de ello, la plancha de metal de la su-
perficie mantiene compacto al coche, como si fuera una lata)) Los americanos,
por contra, eran lideres en aspectos de confort —aire acondicionado, direccién
asistida, estéreos, cambio automdtico y motores grandes (y suaves).

La historia podia haber transcurrido por el camino que marcaron los ameri-
canos si los precios del petréleo hubiesen continuado cayendo —como ocurrié
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durante una generacion, hasta 1973— y si los americanos hubieran continuado
demandando coches que les aislaran del entorno en que conducian. Pero los pre-
cios de la energia subieron y los americanos més jovénes, particularmente los adi-
nerados, deseaban algo divertido de conducir. El problema de Detroit era que
sus accesorios, tales como aire acondicionado y estéreo, se podian afiadir facil-
mente a los coches europeos. Pero introducir carrocerias més eficientes desde el
punto de vista del espacio, suspensiones mas sensibles y motores que necesita-
‘ran menos petroleo en los coches americanos supondria un redisefio total de los
mismos y la necesidad de maquinarias de produccion nuevas.

Sin embargo, tal como se hizo evidente a finales de los ochenta y pondremos
de manifiesto en los capitulos siguientes, los sistemas de produccion europeos
no eran més que copias del de Detroit, pero con menos eficacia y precision en
la fébrica. :

Las plantas de autos europeos experimentaron en los afios cincuenta lo que
las americanas habfan experimentado en los treinta. Durante los primeros afios
de la posguerra, la mayor parte de las plantas europeas empleaban gran mimero
de inmigrantes —turcos y yugoslavos en Alemania, sicilianos y otros italianos del
sur en Italia, y marroquies y argelinos en Francia— en los puestos de ensamble
intercambiables. &

Algunas de estas personas volvieron a casa cuando amain6 la escasez de mano
de obra en la Europa de la posguerra. Otros, sin embargo, $e quedaron para unir-
se a grandes cantidades de trabajadores nativos. Finalmente, al igual que babia
ocurrido en los Estados Unidos, los trabajadores de Turin, Parls y Wolfsburg se
dieron cuenta de que el trabajo de la produccién en masa no era una estacion
de paso en la vuelta a casa, al autoempleo; en lugar de ello, era el trabajo de sus
vidas. De repente, la monotonia intercambiable, ¢l callejon sin salida de las plan-
tas de produccién en masa comenzaron a parecer insoportables. Uné ola de ma-
lestar se siguio de ello. . j

Los sistemas europeos-de produccion en masa se vieron parcheados en los
afios setenta por el crecimiento de los salarios y la reduccion constante de las
horas de trabajo semanales. Los fabricantes de coches europeos llevaron a cabo
también unos cuantos experimentos marginales, con participacion del trabaja-
dor, tales como el de la planta de Kalmar de Volvo que —en una resurreccion
de la nave de ensamble de Ford de 1910— volvié a introducir las técnicas arte-
sanas otorgando a grupos pequefios de trabajadores la responsabilidad de en-
samblar un vehiculo completo. Ademds, las serias condiciones economicas pos-
teriores a 1973 desalentaron las expectativas de los trabajadores y redujeron las
alternativas de empleo. '

- - Sin embargo, estas experiencias solo fueron paliativos. En los afios ochenta, -
. los trabajadores europeos continuaron encontrando el trabajo de la produccion =
~"en masa tan poco recompensante que las prioridades en las negociaciones con- ~

tinuaron siendo la reduccién de las horas pasadas en la planta.
Esta situacién de la produccion en masa estancada tanto en los Estados Uni-
dos como en Europa podia haber continuado indefinidamente si no hubiera sur-
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gido en Japén una nueva industria del motor. El verdadero significado de esta
industria fue que no consistia simplemente en otra replica del ahora venerable
enfoque americano de la produccion en masa. Los japoneses estaban desarro-
llando un modo totalmente nuevo de hacer las cosas, que nosotros llamamos pro-
duccion ajustada. :
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El ascenso de Ia produccion
ajustada

En la primavera de 1950, un joven ingeniero japonés, Eiji Toyoda, realizb una

peregrinacion de tres meses de duracion a la planta Rouge de Ford, en Detroit.
De hecho, el viaje constituia una segunda peregrinacién para la familia, puesto
que.el tio de Eiji, Kiichiro, habia visitado a Ford en 1929. i

Desde esa primera vez habian ocurrido muchas cosas a la familia Toyoda y
a la Toyota Motor Company que habian fundado en 1937'. (EI apellido fami-
liar, Toyoda, significa «campo de arroz fecundo» en japonés, por lo que consi-

+ deraciones de marketing hicieron que la novel confipafiia tomara un nuevo nom-

bre. De acuerdo con ello, en 1936, la compaiifa efectué un concurso publico que

. le proporcioné 27.000 sugerencias. «Toyotan, que no tiene significado alguno en
japonés, fue la ganadora.) : '

La mayor parte de esas cosas habian sido desastrosas para la compafiia. El
gobierno militar habfa frustrado su esfuerzo de construir coches de pasajeros en
los afios treinta y en su lugar fabricaron camiones, principalmente con métodos
artesanos, en el desdichado esfuerzo de guerra. .

Y, a finales de 1949, un colapso de Ias ventas obligd a Toyota a despedir a
una gran parte de la mano de obra, pero sélo después de una larga huelga que
no finaliz6 hasta que no dimiti6 Kiichiro aceptando la responsabilidad de los fa-
llos en la gestién. En trece afios de esfuerzo, hacia 1950, la Toyota Motor Com-
pany habia producido 2.685 automéviles, mientras que en Rouge se estaban pro-
duciendo 7.000 en un solo dia®, :

Esto iba a cambiar de pronto.

Eiji no era un ingeniero corriente ni por su capacidad ni por su ambicién.
Después de haber estudiado cuidadosamente cada pulgada de la vasta Rouge,

35



36 . La mdguina que cambié el mundo

-que era la instalacion manufacturera mayor y més eficaz del mundo, escnblo a
su sede central que «pensaba que se podia mejorar el sistema de produccién»’,

Pero solo la copia y.la mejora de Rouge iba a demostrar ser una tarea dificil.
De vuelta a casa en Nagoya, Eiji Toyoda y su genio de la produccién, Taiichi
Ohno, concluyeron pronto —por razones que explzcaremos brevemente— que la
produccién en masa no podia funcionar nunca en Japon. De este comienzo va-
cilante habia nacido lo que Toyota vino a llamar el sistema de Producmon To-
yota y, fi nalmente produccion ajustada’.

EL LUGAR DE NACIMIENTO DE LA PRODUCCION AJUSTADA

- A Toyota se la llama a menudo la mas japonesa de las compafiias automovilis-
ticas japonesas y estd localizada en la insular Nagoya en lugar de en la cosmo-
polita Tokio®. Durante muchos afios, su fnano de obra estuvo compuesta prin-
cipalmente por antiguos trabajadores agricolas. En Tokio se mofaban a veces de
la firma, calificindola de «un pufiado de granjeros». Pero hoy, la mayor parte
de los observadores de la industria la consideran como eI productor mundial de
vehiculos mas eficaz y de mas calidad.

La familia fundadora, Toyoda, triunfd primero en el negocio de la maquina-
ria textil, a finales del siglo XIX, por la superioridad de sus telares. A fines de
los afios treinta, y a requerimientos del gobierno, la compaiiia entré en la indus-
" tria de vehiculos de motor, especializandose en la fabricacién de camiones para
los militares. Apenas habia dado unos pasos en la fabricacién de unos cuantos

prototipos de coches con métodos artesanos cuando estalld la guerra y dio fin a
la produccion de coches. Después de la guerra, Toyota estaba decidida a entrar
plenamente en la fabricacion de coches y camiones comerciales, pero se. enfren—
taba con un montén de problemas.

o El mercado domestu:o era pequcno y demandaba una ampha gama de ve-
hiculos —coches de Iu}o para los miembros del goblerno camiones grandes
para llevar mercancias a los mercados, camiones pequefios para las peque-
fias granja.s japonesas, y coches pequeﬁos adecuados a las pobladas ciuda-
des de Japon y a los prccms de la energia.

e La mano de obra nativa Japonesa no estaba dispuesta ya a que se la trata—

* 12 cOMO coste variable 0 plezas intercambiables, como aprendieron pronto
Toyota y otras firmas. Mas aiin, las nuevas leyes laborales introducidas por

~ la ocupacién americana reforzaron grandemente la pos:cwn de los trabe-
Jadores en la negociacion de condiciones de empleo més favorables. Se res-

de empresa que representaban a todos los empleados. Estos sindicatos uti-
lizaron su fuerza para representar a todos, eliminando la distincion entre
trabajadores de cuello blanco y de cuello a.zuL y aseguraron la comparti-

T
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tnnglo sevcramente ¢l derecho de la direccion a. despedir a los empleados. - - Lt
y se 1eforzo. mmlderablemente 1a posicion. negoc:adora de los sindicatos- -
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cion de beneficios de la compaiiia en-forma de gratificaciones afiadidas al
sueldo base®.

Ademas, en Japon no habia «irabajadores invitados» —esto es, inmi-
grantes temporales que quisieran trabajar en condiciones laborales por de-
bajo de lo normal a cambio de un salario elevado— o minorias con posibi-
lidades de eleccion ocupacional limitadas’. En cambio, en Occidente estos
individuos habian constituido el nicleo de la mano de obra en la mayor
parte de las compaiiias de produccion en masa.

e La economia japonesa, asolada por la guerra, carecia de capital y de divi-
sas, lo que significaba que era casi totalmente imposible efectuar compras
masivas de la lltima tecnologia de produccion occidental.

e El mundo exterior estaba lieno de grandes productores de vehiculos a mo-
tor ansiosos por entablar operaciones en Jap6n y dispuestos a defender los
mercados conseguidos contra las exportaciones japonesas.

Esta 1ltima dificultad provocé una respuesta del gobierno japonés, que esta-
bleci6 pronto la prohibicion de inversiones extranjeras directas en la industria ja-
ponesa del motor. Esta prohibicion fue critica para que Toyota (al igual que otros
parttc;pantes en la industria japonesa del motor) consiguiera un trampolin en el
negocio de fabricacién de coches. Sin embargo, no era suficiente para garantizar

el €xito de las compafiias Japonesas fuera de Japon.

Ademis, el gobierno fue .casi demasiado lejos. Tras de la prohibicion de Ia
propiedad extranjera y la imposicién de elevados aranceles que habian animado
a un conjunto de firmas japonesas a entrar en la industria automovilistica a prin-
cipios de los afios cincuenta por parte del ministerio japonés de comercio ¢ in
dustria internacionales (MITI), habia unas segundas intenciones, El MITI crefa

‘que el primer requisito de una industria automovilistica internacionalmente com-
. petitiva era la produccion en gran escala, de manera que propuso una serie de

planes para fusionar a las doce compatiias automovilisticas japonesas embriona-
rias en dos o tres grandes japonesas que dieran la batalla a las Tres Grandes de
Detroit. Las compafifas fusionadas iban a especializarse en diferentes tamaifios
de coches con el fin de evitar la «excesiva» competencia doméstica y obtener los
beneficios de las economias de escala a fin de compem' en precio en los merca-
dos de exportacion.

{Qué hubiera ocurrido si hubieran tenido éxito estos planes'?

La industria japonesa podia haber crecido ripidamente al principio, pero pro-
bablemente hubiera compartido el destino de la industria del motor coreana ac-
tual. Esto es, que a medida que desapareciera Ia ventaja propiciada por los bajos
salarios, los recién llegados productores japoneses, carentes de una oferta nueva

-enlas técnicas de produccion y con la competencia limitada en el interior, se hu-
‘bieran visto vencidos:en la industria mundial del motor.-Podian haber-sido ca-

paces de proteger su mercado doméstico, pero no hubieran planteado amenaza
alguna a largo plazo a las firmas ya instaladas por todo el mundo y que utiliza-
ban las mismas técnicas.
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En lugar de ello, Toyota, Nissan y las otras compaias desafiaron al MITI y
decidieron convertirse en productores de coches con todas sus consecuencias,
con variedad de modelos nuevos. El ingeniero jefe de produccion de Toyota, Taii-
chi Ohno, se dio cuenta ripidamente de que las herramientas de Detroit —y sus
métodos— no se adecuaban 2 esta estrategia. Los métodos artesanos de produc-
¢cién eran una alternativa bieh conocida, pero no parecian conducir a ninguna
parte a una compaiiia que pretendiera producir productos para los mercados de
masas. Ohno sabia que necesitaba un enfoque nuevo, y lo encontré. Podemos
contemplar su taller de forja como un buen ejemplo de cémo funcionaban estas
técnicas’.

UN EJEMPLO CONCRETO DE PRODUCCION AJUSTADA

Desde la aparicion del modelo A de Henry Ford, con su carroceria totalmente
de acero, han transcurrido mas de sesenta afios. Y aun, en todo el mundo, casi
todas las carrocerias de vehiculos a motor se siguen produciendo mediante la sol-
dadura de unas 300 piezas de metal forjadas a partir de planchas de acero.

Los fabricantes de coches han realizado estos «forjados» mediante uno o dos
métodos diferentes. Unos cuantos fabricantes artesanos, como Aston Martin, cor-
tan planchas de metal —generalmente de aluminio— de unigrosor determinado,

- después las moldean a mano sobre una matriz hasta darles su forma final (una
matriz es, simplemente, una pieza dura de metal con la forma precisa que la plan-
cha de metal ha de tomar después de golpearla).

Cualquier productor que fabrique mas de unos cuantos de cientos de coches
al afio —una categoria que incluye una gama de fabricantes que va desde Pors-
che a General Motors— comienza con una gran plancha de acero. Después ha-
cen pasar esta plancha a través de una prensa de «acufiacion» automatizada para
producir un montén de cospeles planos, ligeramente mayores que la pieza final
que desean obtener. Luego insertan los cospeles en prensas de forjado en masa
que contienen una matriz superior y otra inferior que casan entre si. Cuando es-
tas matrices se juntan bajo miles de libras de presion, el cospel de dos dimensio-
nes toma la forma tridimensional del guardabarros de un coche o de la puerta
de un camion.

El problema de este segundo método, bajo la perspectwa de Ohno, era la mi-

nima economia de escala que necesitaba. Las grandes y caras lineas de prensas
occidentales estaban disefiadas para operar a unos 12 golpes por minuto, a lo
largo de tres turnos diarios, a fin de realizar un millén o més de ejemplares de

una pieza dada en un afio. En cambio, en los primeros dias, toda la produccion .

de; Toyota era de unos cuantos miles de vehiculos al afio.. -

. Las matrices se podian cambiar de manera que la misma linea de prensa pu-
diera fabricar muchas piezas, pero hacer esto planteaba grandes dificultades.
Cada matriz pesaba muchas toneladas y los trabajadores tenian que colocarla en

la prensa con absoluta precisién. Un ligero defecto de colocacion producia arru=

e e
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gas. Un defecto mayor podia producir una pesadilla en la que la plancha de me-
tal se fundiera en la matriz, necesitando reparaciones extremadamente caras y
lentas. ‘

Para evitar estos problemas, Detroit, Wolfsburg, Flins y Mirafiori encar-
gaban el cambio de las matrices a especialistas, Los cambios de matriz se efec-
tuaban metédicamente y, por lo general, transcurria un dia completo entre la
fabricacion de la tiltima pieza con las matrices antiguas y la de la primera pie-
za aceptable con las nuevas. Cuando el volumen de fabricacion de la industria
occidental se elevo fras la Segunda Guerra Mundial, la industria encontr6 una
solucion ain mejor al problema del cambio de matriz. Los fabricantes se die-
ron cuenta de que a menudo podian dedicar un conjunto de prensas a una pie-
za especifica y fabricarla durante meses, o mcluso afos, sin cambiar las ma-
trices.

Pero para Ohno, esta solucién no servia. La préctica occidental dominante

.requeria cientos de prensas de forjado para hacer todas las piezas de las carro-
cerias de coches y camiones, mientras que el presupuesto de Ohno le obligaba
a forjar practicamente todo el coche con unas cuantas prensas.

Su idea consistié en desarrollar técnicas sencillas de cambio de matrices y
cambiarlas frecuentemente —cada dos o tres horas, en lugar de cada dos o tres
meses— empleando rodillos para mover las matrices y mecanismos sencillos de
ajuste’. Como las nuevas técnicas eran ficiles de dominar y los trabajadores de
produccién estaban parados mientras se producian los cambios de matriz, Ohno
tuvo la idea de hacer que los trabajadores de produccién efectuaran también ta-
les cambios. )

Tras comprar unas cuantas prensas americanas usadas y cxpenmentar sin des-"
canso desde finales de los afios cuarenta, Ohno perfeccioné su técnica para efec-
tuar los cambios rdpidamente. Hacia finales de los cincuenta habia reducido el
tiempo necesario para cambiar las matrices de un.dia a unos asombrosos tres
minutos, y habia eliminado a los especialistas en cambio de matrices.-En el pro-
ceso efectud un inesperado descubrimiento: cuesta realmente menos por pieza
efectuar hornadas cortas que fabricar enormes lotes. e

Este fenomeno se producia por dos razones. El efectuar pequeiias hornadas
eliminaba el coste de transporte de grandes existencias de piezas terminadas que
los sistemas de produccion en masa requerfan. Mas importante atin; el fabricar
&WWMWM

éran a la luz casi inmediatamente.
mente.

" Las consecuencias de este ultmmo descubrimiento fueron enormes. Hizo que
los traba]adores en los talleres de forja se preocuparan mucho més pﬂ’gca?

dad aba el desperdicio de grandes cantidades de piczas defectuosas

—que tenian que repararse a cosfe muy alfo o incluso desecharse— que solo se
d?ﬂ@mmmmmw_mdew%m para hacer que funcionara
este sistema —que idealmente producia existencias sélo para dos horas o menos—
Ohno necesitaba una mano de obra extremadamente capaz y muy motivada.

Si los trabajadores dejaban de anticiparse a los problemas antes de que se
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plantearan y no tomaban iniciativas para idear soluciones, todo €l trabajo de la
factoria podia detenerse facilmente. La falta de conocimientos y de esfuerzo —que

los sacidlogos industriales han constatado repetidamente como una caracteristi-_

ca sobresaliente de los sistemas de produccion en masa— condumna rapidamen-
te al desastre a la factoria de Ohno.

LA PRODUCCION AJUSTADA: LA COMPANIA EN CUANTO
COMUNIDAD

Los trabajadores de Ohno resolvieron este problema por ¢l a finales de los cua-
renta. Como consecuencia de los problemas macroeconomicos del Japon —las
fuerzas de ocupacién americanas habian decidido acabar con la inflacién me-
diantes reducciones crediticias, pero se pasaron y ocasionaron una depresion.
Toyota se enconiré con que su naciente” negocio automovilistico cayé en una
profunda depresion y agoto rdpidamente los préstamos que le concedian sus
banqueros.

La familia fundadora, con el presidente Kiichiro Toyoda al frente, propuso
como solucion a la crisis echar a la cuarta parte de la plantilla, pero la compatiia
se vio rapidamente envuelta en una revuelta que termino con la ocupacién de la
factoria por los trabajadores. Ademds, el sindicato de la compaiia estaba en una
posicién lo suficientemente fuerte como. para ganar Ia huelga. En 1946, cuando

el goblcmo japonés, incitado por los americanos, reforzo los derechos de los sin- -

dicatos e 1mpu50 luego severas. restricciones a la facultad de los pro;:;etanos de
las compafiias para echar a los trabajadores, la balanza del poder cay6 del lado
de los empleados. :

Tras prolungadas negociaciones, la famtl:a y el sindicato llegaron a un com-
promiso que ain sigue informando las relaciones laborales en la industria-auto-
movilistica japonesa. Se despidié a una cuarta parte de la mano de obra, como
se propuso en principio, pero Kiichiro Toyoda dimitio como presidente, asu-
miendo Ia responsabilidad del fracaso de la compaiiia, y-los trabajadores que se
quedaron recibieron dos garantias. Una era la del empleo vitalicio; la ofra, el sa-
lario gradual regulado més por.la antigiiedad que por las funciones especificas
del puesto de trabajo y ligado a los beneficios de la compama mediante grat1~
ficaciones. ;

En resumen, que se hicieron mlcmbros de la comunidad Toyota, con un con-

junto de derechos entre los que se encontraban la garantia del puesto de trabajo

de por vida y el acceso a las instalaciones de Toyota (casa, lugares de Tecreo,

etcetera) que era mucho mas de lo que los sindicatos habian sido capaces de ne-
i BOCIAL para los. empleados de la predu
; 5 compaiiia esperaba que la mayor par

masa en Oocndcntc A cambio,

Toyota durante toda su vida laboral. -
Esta era una expectativa razonable porque otras compamas japonesas adop-

. taron al mismo tiempo un sistema de salarios basados en la antigiiedad y los tra--

_trabajadores permanemeran e
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bajadores que se fueran a otra empresa tendrian que ponerse a la cola del siste-

ma de antiguedad en ella, Io que les acarrearia grandes pérdidas. La escala de
progreszon salarial era muy empinada. Un trabajador de cuarenta afios ganaba

~mucho més que otro de veinticinco en el mismo puesto de trabajo. Si el de cua-
renta afios se'iba a trabajar con otro patron tendria que empezar con antigie-

dad cero y ganaria incluso menos que ¢l de venticinco.

Los empleados acordaron también ser flexibles en las asignaciones de los
puestos de trabajo y activos en la promocion de los intereses de la compaiiia to-
mando la iniciativa de mejoras en lugar de limitarse a resolver los problemas.
En efecto, los representantes de la compaiiia dijeron: «Si tenemos que darles em-
pleo de por vida, ustedes tienen que poner de su parte realizando las tareas que
necesitamosy, y los sindicatos aceptaron.

Al regresar a la fibrica, Taiichi Ohno se dio cuenta de las implicaciones de
este acuerdo historico: la mano de obra era ahora, a corto plazo, un coste tan
fijo como la maquinaria de la compafifa y, a largo, los trabajadores eran un cos-
te fijo mds significativo incluso. Después de todo, la maquinaria vieja se podia
eliminar y desguazar pero Toyota necesitaba obtener el maximo de sus recursos
humanos durante un periodo de 40 afios —es decir, desde el momento en que
los nuevos trabajadores entraban en la compaiiia, lo que en Japon se produce
generalmente entre los dieciocho y los veintidds afos, hasta que se retiraran a
los sesenta. Por eso, tenia sentido mejorar continuamente la capamtacmn de los
trabajadores para sacar provecho a su conocimiento y expenenc;a al igual que
a sus musculos. - -

- LA PRODUCCION AJUSTADA EL FINAL DE LA PLANTA
- DE MONTAJE

. La nueva idea de Ohno sobre el montaje final pone de manifiesto como este nue-
- vo enfoque de los recursos humanos proporcioné a Toyota eniormes dividendos.
" Recordemos que el sistema de Ford asumia que los trabajadores de la cadena

de montaje solo realizarfan una o dos tareas sencillas de manera repetitiva y Ford
esperaba que sin quejarse. El capataz no realizaba tareas de montaje, pero ase-
guraba que los trabajadores de la cadena cumplieran las érdenes. Estas érdenes
o instrucciones procedian del ingeniero industrial, que era responsable también
de idear modos de mejorar el proceso.

Trabajadores especializados en reparaciones reparaban las herramientas. Los

encargados de la limpieza limpiaban periédicamente el 4rea de trabajo. Inspec- -
tores especiales controlaban la calidad, y ¢} trabajo -defectuoso; una vez descu--
bierto, se-rectificaba-en un area de retoques tras el final dela-cadena. Una ca-- -+

tegoria final de trabajador, el suplente o «correturnos», completaba la division
clfal trabajo. Comogquiera que incluso los altos salarios eran incapaces de impedir
niveles de absentismo de dos digitos en la mayor parte de las cadenas de mon-
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taje, las compaiiias necesitaban tener a mano un gran grupo de suplentes para
sustituir a los empleados que no se presentaban por la mafiana.

Los directivos de las sedes centrales calificaban generalmente a la direccion
de la fabrica de acuerdo a dos criterios: produccion y calidad. Produccicn era el
niimero de coches producidos realmente -en relacion con el programado y cali-
dad, la calidad al salir de la fabrica, después de que se hubieran reparado las pie-
zas defectuosas de los vehiculos. Los directivos de las fabricas sabian que el que-
dar por debajo de la produccién asignada suponia un gran inconveniente y que
Jos defectos tenian que subsanarse, si era necesario, en el drea destinada a ello,
después de finalizada la cadena, pero antes de que los coches llegaran al contro-
lador de calidad de la sede central, situado en el muelle de embarque. Por tanto,
era crucial no detener la cadena a no ser que fuera absolutamente necesario. Era
correcto permitir que los coches llegaran al final de la cadena con defectos que se
pudieran reparar en el drea de retoque, pero los minutos y los coches perdidos
como consecuencia de la parada de la cadena solamente se solucionaria con costo-
sas horas extraordinarias tras el cambio de turno. Asf fue como nacié la menta-
lidad de «mover el metal» de la industria automovilistica de produccién en masa.

Ohno, que visitd Detroit varias veces inmediatamente después de la guerra,
pensd que en este sistema global habia abundante muda, término japonés que
significa desperdicio y que engloba ¢l esfuerzo, los materiales y el tiempo perdi-
dos. Razonaba que ninguno de los especialistas que seguian al montador afiadia
realmente valor alguno al coche. Lo que es més, Ohno pensaba que los monta-
dores podian probablemente realizar la mayor parte de las funciones del espe-
cialista y hacerlas mucho mejor por su conocimiento directo de las condiciones
de la cadena. (De hecho, él habia confirmado ya esta observacién en el taller de
prensa.) Sin embargo, el rol del montador tenia el estatus mas bajo de la fabrica,
En algunas plantas occidentales, la direccion decia que realmente necesitaban a
los montadores porque la automatizacion no podia reemplazarlos. -

De vuelta a Toyota City, Ohno comenzo a experimentar. El primer paso fue
agrupar a los trabajadores en equipos con un lider de-equipo en lugar de un ca-
pataz. Se asignd a los equipos un conjunto de operaciones de montaje, su parte
de la cadena, y se les dijo que trabajaran conjuntamente para encontrar ¢l modo
mejor de realizar las operaciones necesarias. El lider del equipo realizaria tareas

de montaje, al tiempo que coordinaba al conjunto y, en particular, rellenaria el

hueco de cualquier trabajador ausente —conceptos desconocidos en las plantas
de produccién en masa, :

Ohno asigné después al equipo las tareas de limpieza, reparacion de herra-
mientas menores y control de calidad. Finalmente, como altimo paso, una vez
que los equipos funcionaban sin novedad, dejé a un lado el tiempo periddica-

- mente para que el equipo sugiriera colectivamente modos de mejorar el proceso.
(En Occidente, este proceso de sugerenicia colectiva se llamaria «circulos de ca-
lidady».} Este proceso continuo y acumulativo de mejora, kaizen en japonés, se
llevé a cabo en colaboracién con los ingenieros industriales, que existian tam-
bién pero en mucho menor nimero. :
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Cuando llegé al «retoque, el pensamiento de Ohno estuvo realmente inspi-
rado. Razon6 que la practica de la produccién en masa de pasar los defectos
para mantener en funcionamiento la cadena hacia que los errores se multiplica-
sen sin fin. Todo trabajador podia pensar razonablemente que los defectos se ca-
zarian a final de la cadena y que era probable que se le sancionara por cualquier
accién que hiciera detenerse a la cadena. Los obreros de montaje que se encon-
traban mas adelante en la cadena subsanarian rapidamente el defecto inicial, ya
fuera una pieza defectuosa o una pieza correcta mal instalada. Una vez que se
habia fijado una pieza defectuosa en un vehiculo complejo, podia necesitarse mu-
cho trabajo para subsanar el defecto. Y como el problema no se descubriria has-
ta el final de la cadena, se habria fabricado un gran niimero de vehiculos con el
mismo defecto antes de que se descubriera el problema.

Asi, en chocante contraste con la planta de produccion en masa, en la que
la responsabilidad de parar la cadena recaia sobre el director de la misma, Ohno
colocé una cuerda encima de cada estacidn de trabajo e instruy6 a los trabaja-
dores para que detuvieran toda la cadena de montaje en cuanto surgiera un pro-
blema que no pudieran arreglar. A continuacién, todo el equipo se pondria a tra-
bajar por solucionar el problema.

Ohno fue Iuego mucho més alld. En las plantas de produccion en masa se
tendia a tratar los problemas como acontecimientos aleatorios. La idea consistia
simplemente en reparar cada uno de los defectos y esperar que no volviera a ocu-
rrir. Ohno instituyd, en cambio, un sistema para solucionar los problemas lama-
do de «los cinco porquésy. Se dijo a los trabajadores de produccion que siguie-
ran sistematicamente la huella a todos los errores o defectos hasta encontrar su
tltima causa (preguntindose «por qué» siempre que no se hubiera’ descubierto
la causa del problema), y pensaran luego en una solucion, de manera que nunca
pudiera volver a producirse.” 5

No fue sorprendente, cuando Ohno empezo a-experimentar con sus ideas,
que su cadena de produccion estuviera parada.todo el tiempo y que los trabaja-

. dores se desanimaran facilmente. Sin embargo, cuando los equipos de trabajo
- adquirieron experiencia en la identificacion y el seguimiento de la pista a los pro-

blemas hasta su causa tltima, el mimero de defectos comenzo a descender dras-
ticamente. Hoy, en las plantas de Toyota, en las que cualquier trabajador puede
detener la cadena, el rendimiento se aproxima al 100 por 100. Es decir, jla ca-
dena no se detiene practicamente nunca! (Por contra, en las plantas de produc-
cién en masa, en que nadie puede parar la cadena, excepto el director, ésta se
detiene aun constantemente. Y no se hace para rectificar defectos —que se solu-
cionan al final— sino para solucionar problemas de suministro de materiales y
de coordinacién. La consecuencia es que un rendmuento del 90 por 100 se con-
sidera a menudo sugno de buena gesnon) :

Més chocante atin fue lo que ocurrié al final de la cadena. Cuando el siste-
ma de Ohno se puso en marcha, la cantidad de trabajo de retoque necesario an-
tes del embarque descendié continuamente. No solo eso, Ia calidad de los co-
ches embarcados mejor6 continuamente. Esto fue por la simple razén de que la
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*-*inspeccién de calidad, por muy diligente que sea, no pu:de detectar todos los -

defectos o errores que se pueden producir en los complejos vehiculos de hoy dia.
Hoy, las plantas de montaje de Toyota no tienen practicamente 4reas de re-
toque v casi no los efectiian. En cambio, como pondremos de manifiesto, cada

-« “cierto numero de dias; las plantas de produceion en masa dedican el 20 por 100- -
- del drea de la planta y el 25"por 100 del total de las horas de trabajo a solucio- -

nar errores. Quiza ¢l testamento principal de las ideas de Ohno consista en la
calidad de los coches que se entregan al consumidor. Los compradores america-
nos dicen que los vehiculos de Toyota son de los que menor numero de defectos
tienen entre todos los del mundo y son comparables a los mejores de los pro-
ductores alemanes de coches de lujo que dedican muchas horas del trabajo de
las plantas de montaje a efectuar rectificaciones.

PRODUCCION AJUSTADA: LA CADENA DE SUMINISTRO

Enla ‘pianta de montaje final, donde se ensamblan los componentes principales

para formar un vehiculo completo, se realiza solo el 15 por 100, aproximada-

mente, de todo el proceso de fabricacion. El grueso del proceso implica la con-
cepcion v fabricacion de mas de 10.000 plezas distintas y su ensamble en quiza
100 componentes principales —motores, cajas de camblo ‘mecanismos dc direc-
cion, suspensiones, etc.

La coordinacién de este proceso dc manera que todo esté JUIltO en el mo-
mento preciso con una calidad alta y un coste bajo, ha sido un reto continuo
para las firmas de montaje final en la industria automovilistica. Bajo la produc-
cion en masa, como seilalamos antes, la intencion inicial fue integrar todo- el sis-
tema de produccidn en una gran estructura de mando burocrtica en la que las
-Ordenes van de arriba a abajo Sin embargo, ni siquiera las innovaciones de ges-
-tién de Alfred Sloan consiguieron este objetivo.

Los montadores de produccién en masa mundiales {erminaron por adoptar
un amplio rango de grados de integracion formal, que van desde alrededor del
- 25 por 100 de produccién doméstica en pequefias firmas especializadas, tales
como Porsche y Saab, a cerca del 70 por 100 en General Motors. Ford, el pri-
mer lider en la integracion vertical, que hacia casi el 100 por 100 en Rouge, ré-
dujo este porcentaje despues dela Segunda Guerra Mundlal al 50 por 100, apro—
ximadamente.

Sin embargo, las decisiones de fabricar o comprar, que tanto debate suscita-

ron en las firmas de produccion en masa, parecieron totalmente irrelevantes a -
_ Ohno y a otros en Toyota cuando comenzaron a considerar la obtencion de com- - ¢
““ponentes para coches y camiones:-La cuestion real era como podian trabajar con= -~
" “junta 'y fluidamente el ensamblador- y los proveedores para reducir costes y me- """ g

jorar la calidad, cugluiera que fuese la relacion formal o legal que pudieran tener.

Y en esto, el enfoque de la produccion en masa —bien fabricando o com- _

* " prando— parecia ampliamente insatisfactorio. En Ford y en General Motors, los
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“staffs ingenieriles centrales disefiaban la mayor parte de las 10.000 o mas piezas
de un vehiculo y los sistemas de que constaban. Las firmas daban luego los di-
sefios a sus suministradores, formaran parte oficialmente de la firma ensam-
bladora o fueran negocios independientes, y les pedia ofertas sobre un niimero
determinado de piezas con una calidad dada (expresada generalmente como un
nuimero maximo de partes defectuosas por 1.000), a entregar en un tiempo
sefialado. Entre todas las firmas exteriores y divisiones internas a las que se pe-
dia que ofertaran, la oferta mas baja se qucdaba con ¢l encargo".

En el suministro de algunas categorias de piezas, generalmente las compar-
tidas por muchos vehiculos (neuméticos, baterias, alternadores) o que impliquen
alguna tecnologia especializada que la firma ensambladora no tenga (ordenado-
res, por ejemplo) competian firmas suministradoras independientes, modifican-
do generalmente disefios estindares ya existentes para ajustarse a las especifica-

ciones de un vehiculo particular. El éxito depende, una vez mas, del precio, la

calidad y la fiabilidad en los plazos de entrega.

Los directivos corporativos y los propietarios de negocios pequefios tenian
claro que cada firma tenia que arregldrselas por si misma cuando las ventas de-
clinaran en la ciclica industria automovilistica. Cada uno de ellos pensaba que
su relacidn mercantil era, generalmente, a corto plazo.

Cuando al firma Toyota, en crecimiento, considerd este enfoque del suminis-
tro de componentes, Ohno y otros vieron muchos problemas. Las organizacio-

nes suministradoras, que trabajaban Ebre-bocetos, tenfan pocas oportunidades.

o incentivos para sugerir mejoras en el disefio de produccion basado en su pro-

pia experiencia como fabricantes. Al igual que a los empleados de la planta de-
montaje de la produccion en masa, se les decia, en la préctica, que mantuvieran

agachadas las cabezas y siguieran trabajando. Por otra parte, los suministrado-

res que ofrecian disefios estandarizados propios, modificados pata vehiculos es--
- pecificos, no tenian modo en la préctica de optimizar estas piezas, porque no se

les daba précticamente informacion alguna sobre el resto del vehicule. Los en-

. sambladores se consideraban propietarios de esta informacion.

Habia, ademas, otras dificultades. La organizacion de los suministradores en

' cadenas verticales y el hacer que se enfrentaran entre ellos a la busqueda del cos-

te menor a corto plazo bloqueaba el flujo de informacion horizontal entre los su-
ministradores, particularmente en el campo de los adelantos en las técnicas de
fabricacion. El ensamblador podia asegurarse de que los suministradores tenian
escasos margenes de beneficio, pero no de que disminuiria costantemente el cos-
te de produccion mcdlante la mejora de la orgamzacmn y de procesos innova-
dores.

--Lo mismo podia decirse de la cahdad Como el ensamblador sabia realmente

“-muy-poco sobre las técnicas-de produccién de ‘sus suministradores —tanto si ¢l
~suministrador en cuestion pertenecia a su firma como si era independiente— era -

dificil mejorar la calidad, excepto estableciendo un nivel méximo aceptable de
defet_:tos.}. Comoquiera que la mayor parte de las firmas de la industria producian
con casi el mismo nivel de calidad, era dificil elevar ese nivel.
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Finalmente, estaba el problema de coordinar a diario el flujo de piezas den-
tro del sistema de suministro. La inflexibilidad de las herramientas en las plantas
de los suministradores (anéloga a la inflexibilidad de las prensas de forja en las
plantas ensambladoras) y la cambiante naturaleza de los pedidos de los ensam-
bladores de acuerdo con la variable demanda del mercado hacia que los sumi-
nistradores fabricaran grandes cantidades de una determinada pieza antes de
cambiar la maquinaria para la siguiente y mantuvieran grandes stocks de partes

- terminadas en almacén para que el ensamblador no tuviera nunca motivos de que-
ja (o, peor aun, que cancelara un contrato) por culpa de la demora en la entre-
ga. El resultado se traducia en altos costes de inventario y en la rutinaria pro-
duccién de miles de piezas que mds tarde, al instalarlas en la planta de montaje,
se demostraban defectuosas.

Con el fin de contrarrestar estos problemas y responder a la oleada de la de-
manda de los afios cincuenta, Toyota comenzd a instaurar un enfoque nuevo, de
produccion ajustada, para el suministro de componentes. El primer paso consis-
ti0 en organizar a los suministradores en filas funcionales, cualquiera que fuera
su relacién formal o legal con el ensamblador. Se asignaron responsabilidades di-
ferentes a las firmas de cada fila. Los suministradores de la primera fila eran res-
ponsables de trabajar como parte integral del equipo de desarrollo del producto
en el desarrollo de un producto nuevo. Toyota les dijo qi:e desarrollaran, por
gjemplo, la direccion, los frenos o el sistema eléctrico, que habrlan de funcmnar
en armonia con los otros sistemas.

Primero, se les dio especificacion del rendimiento. Por ejemplo, se les dijo
que disenaran un juego de frenos que pudiera detener a un coche de 2.200 L-
bras a 60 millas por hora en 200 pies diez veces sucesivas sin perder eficacia.
Los frenos tenian que ajustarse en un espacio de 6™ x 8” x 10” al final de cada
eje y entregarse a la planta de montaje por 40 délares el juego. Después se dijo
a los suministradores que entregaran un prototipo para examen. Si el prototipo
funcionaba, se les hacia un pedido. Toyota no especificaba el material de que te-
nian que estar hechos los frenos o como. tenian que funcionar. Estas decisiones
de ingenieria las tenfan que tomar los proveedores.

Toyota animé a sus suministradores de la primera fila para que hablaran en-
tre ellos del modo de mejorar el proceso de disefio. Como la mayoria de los su-
ministradores estaban especializados en un tipo de componente y no competian
a ese respecto con otros suministradores del grupo, el compart:r esta informa-
cidn era agradable y les beneficiaba a todos.

Después, cada suministrador de la pnmera fila form6 una segunda fila de su-
ministradores dependientes de él. Se asign6 a las compafifas de la segunda fila la
fabricacién de piezas individuales. Estos suministradores eran expertos en la fabri-

cacion, no muy expertos por lo general en la ingenieria de productos, pero con

una gran experiencia en el proceso de fabricacion y en las operaciones de planta, -

Por ejemplo, un suministrador de la primera fila podia ser responsable de fa-
bricar alternadores. Cada alternador tiene unas cien piezas y el suministrador de
la primera podia obtenerlas de suministradores de la segunda fila.
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Comodquiera que todos los suministradores de la segunda fila eran especialis-
tas en procesos de fabricacion y no competidores en un tipo especifico de com-
ponentes, resultaba facil agruparlos en asociaciones de suministradores, de ma-
nera que intercambiaran también informacion sobre técnicas de fabricacion.

Toyota no queria integrar verticalmente a sus suministradores en una sola y

" gran burocracia. Tampoco deseaba desintegrarlos en compaiiias totalmente in-

dependientes relacionadas solamente por el mercado. En lugar de hacer una u
otra cosa, Toyota confi sus operaciones de suministro doméstico a compaiiias
suministradoras casi independientes de la primera fila en las que Toyota retenia
un lote de acciones y desarrollaba relaciones similares con otros suministradores
que habian sido completamente indcpendientes A medida que avanzaba el pro-
ceso, los suministradores de la primera fila de Toyota adquirian gran parte del
resto de las acciones de las demas.

Por ejemplo, Toyota posee hoy el 22 por 100 de Nippondenso, que fabrica
componentes eléctricos y ordenadores para motores; el 14 por 100 de Toyoda
Gosei, que fabrica asientos y sistemas de instalacién eléctrica; el 12 por 100
de Aishin Seiki, que fabrica las partes metdlicas de los motores, y el 19 por 100 de
Koito, que fabrica elementos de tapiceria y plasticos. Estas firmas, a su vez,
tienen sustanciales lotes de acciones de cada una de las otras. Ademads, Toyota
actiia a menudo como banquero de su grupo de proveedores, concediendo
préstamos para financiar la maquinaria necesaria para un producto nuevo.

Finalmente, Toyota compartiria personal con sus grupos de firmas provee-
doras, de dos formas. Les prestaria personal cuando surgieran cargas excesivas
de trabajo y les transferirfa a altos directivos que no estuvieran en camino de al-
canzar altos puestos en Toyota para que ocupasen puestos directivos en las fir-’
mas suministradoras.

Por consiguiente, los proveedores de Toyota eran compafias independien-
tes, con libros totalmente separados. Eran centros de beneficio real y no los cen-
tros de beneficio simulado de muchas firmas de produccion en masa integrados
verticalmente. Ademds, Toyofa les animd a trabajar bastante para otros ensam-
bladores y para firmas de otras industrias, porque los negocios externos genera-
ban casi siempre altos margenes de beneficio. (Nippondenso, por ejemplo, una
compatfia de 7.000 millones de délares, es el mayor fabricante del mundo de sis-
temas eléctricos y electronicos y de ordenadores para motores. Como ya dijimos,
Toyota posee el 22 por 100 de sus acciones y Nippondenso realiza con Toyota
el 60 por 100-de-su negocio. Probablemente el grupo de compaiiias suministra-
doras de Toyota poseen otro 30 por 100 de las acciones yel 6 por 100 esta en
propledad de Robert Bosch, la firma de componentcs gigante alemana. El resto
se negoma publicamente.)

Al mismo tiempo, estos proveedores estan mtlmamente implicados en el de-
sarrollo de productos de Toyota, al tener acciones compartidas con Toyota y los
miembros de su grupo, confian en Toyota para su financiacion externa y acep-
tan al personal de Toyota en sus sistemas de personal. En reahdad comparten
sus destinos con Toyota.
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. . . Finalmente, Ohno desarrollé-un modo nuevo de coordinar el flujo diario de

las piezas dentro del sistema de suministro, el famoso sistema just-in-time, llama-

do kanban en Toyota. La idea de Ohno consistié simplemente en convertir un

vasto grupo de proveedores y plantas de piezas en una gran maquina, como la

- planta de Highland Park:de Henry Ford, sefialando cudles eran las piezas que

-se tenfan que producir solamente en cada paso previo para satisfacer la inme-

diata demanda del paso siguiente. El mecanismo consistia en que unos contene-

- dores transportaban las piezas al paso siguiente. Cada vez que se vaciaba el con-

tenedor, se devolvia al paso anterior, lo que era sefial automatica de que habia
que fabricar mas piezas".

La puesta en prictica de esta sencilla idea fue enormemente dificil porque
eliminaba practicamente todas las existencias y significaba que cuando fallaba
una pequefia parte del vasto sistema de produccion, todo él se paraba. En opi-
nién de Ohno, aqui residia precisamente la fuerza de su idea —quitaba todas las
redes de salvamento y hacia que todos los miembros del vasto proceso de pro-
duccion trataran de anticiparse a los problemas antes de que fueran lo bastante
serios como para pararlo todo.

Eiji Toyoda y Ohno tardaron més de veinte afios de esfuerzo constante en
poner en practica totalmente todo este conjunto de ideas —incluido el just-in-
time— en la cadena de montaje de Toyota. Al final triunifaron con extraordinarias
consecuencias para la productividad, la calidad del producto y la responsabili-
dad en el cambio de la demanda del mercado. Como veremos en los Capltulos
4y 5, la cadena de suministro ajustada se convirti6 en la mayor fuerza del sis-
tema de producmon ajustado

DESARROLLO E INGENIERIA DEL PRODUCI' (0)
EN LA PRODUCCION AJUSTADA

; Donde quiera que se produzca —en los centros de ingenieria de los cuarteles ge-
nerales o en las organizaciones de suministros— el proceso de ingenierfa de un
objeto manufacturado tan complejo como el vehiculo a motor actual demanda
un esfiierzo enorme de gran nimero de personas con un amplio abanico de ca-

pacitaciones. Por tanto, es ficil cometer errores en la organizacién del procéso
de manera que los resultados globales a]canzados sean mlstenosamente menores

que la suma de las partes.
Las compaiifas de produccién en masa tratan de resolver el complqo pro-
blema dividiendo la labor en trozos pequefios entre muchos ingenieros con es-

-+ -pecializaciones muy especificas. El-profesor Kim Clark, de la Harvard Business
+2:School, informa;: por. ejemplo;: que ‘ericontré-a un ingeniero- de una compadifa au-

tomovilistica de produccion en masa que se pasé toda su carrera disefiando ce-

rraduras de puertas de coches. Sin embargo, no era un experto en como hacer -

cerraduras de puertas: esto era cosa del ingeniero de fabricacion de cerraduras
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de puertas. El ingeniero de disefio de cerraduras de puertas sélo sabia como te-
nian que cerrar y que funcionar si se fabricaban correctamente,

La debilidad de este sistema de divisién del trabajo era facil de ver y las com-
paiiias de produccion en masa trataron de idear mecanismos de coordinacion a
lo largo de los afios. Sin embargo, incluso a-mediados-de los afios ochenta, la

- mejor solucién que habian encontrado era el equipo de desarrollo de productos

con un lider débil (un coordinador, realmente) cuyos miembros seguian siendo
responsables ante el directivo jefe de sus especialidades técnicas individuales. Sig-
nificativamente, las carreras en la mayor parte de las firmas occidentales se de-
sarrollaban ain de acuerdo a una progresion restringida a través de su depagta-
mento técnico: ingeniero de pistones de enirada a mgcmero de p;stones de
prlmcra, luego ingeniero de entrada de direccion a ingeniero de primera de di-
reccion, etc. Se podia tener la esperanza de alcanzar algiin dfa el puesto de in-
geniero jefe de produccion, el nivel al que se planteaban en las plantas los desa-
cuerdos entre los ingenieros de produccién, los de proceso de fabricacion y los
industriales.

Por contra, Ohno y Toyoda decidieron pronto que la ingenieria del produc-
to abarcara a la ingenieria de proceso y a la industrial. De este modo, formaron
equipos con lideres fuertes que contenian en si todas las capacitaciones relevan-
tes. Las carreras se estructuraron de modo que las recompensas se concedian a
los que traba]aban duro en un equipo mas que a los que desplegaban su gemo
en una sola area de ingenierfa del producto, el proceso o industrial, pero sin re-
lacion con su funcién como equipo.

Como veremos en el Capitulo 5, la consecuencia de este enfoque para la

ingenieria ajustada fue un vuelco dramatico en la productividad, la calidad del

prqducto y la responsabilidad en el cambio de la demanda del consumidor.

LA PRODUCCION AJUSTADA Y EL CAMBIO
'DE LA DEMANDA DEL CONSUMIDOR

- El nuevo sistema de produccion de Tayota se adecuaba especialmente'bien a ca-

pitalizar las cambiantes demandas de los consumidores relativas a sus coches y
al cambio de la tecnologia del vehiculo. Por los afios sesenta, los coches y los
camiones ligeros formaban parte cada vez més de la vida diaria en los paises de-
sarrollados. Casi todos, incluso las personas que no tienen interés inherente en
los coches, dependen de ellos para desenvolverse cotidianamente.
Simultdneamente, los vehiculos estaban adqulnendo unas caracteristicas que
hacian imposible que los pudiera reparar el usuario' medio. El destornillador y

la-llave inglesa que podian-reparar casi-todo lo que fuera mal en ¢l modelo T -

eran de-poca utilidad en los afios ochenta para arreglar-las averias de una ma-
quina regida por un ordenador o un sistema de frenos antideslizante.

También, cuando las familias comenzaron a adquirir m4s de un vehiculo, la
gente no deseaba ya el coche o el camioén estandarizados. El mercado comenzd
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a fragmentarse en muchos segmentos de productos. Todos estos cambios eran
una bendicion para el sistema de produccion de Toyota: los consumidores co-
menzaron a informar de que la caracteristica mas importante de su coche o su
camion era la fiabilidad. Tenia que arrancar todas las mafianas y no podia dejar
tirado nunca al usuario. El mal funcionamiento del vehiculo no era ya un reto
para el manitas sino una pesadilla inexplicable incluso para aquellos propietarios
que tenian considerables aptitudes para la mecénica. Como el sistema de Toyota
podia producir més fiabilidad, Toyota se encontré pronto con que ya no tenia
que competir con el precio de los productos de la competencia de produccién
€n masa. -

Ademds, el sistema de produccion flexible de Toyota y su capacidad para re-
ducir los costes de ingenieria de la produccion permiti6 a la compaiifa suminis-
trar la variedad de productos que deseaban los compradores, con poco incre-
mento de precio. En 1990, Toyota ofrece a los consumidores de todo el mundo
tantos productos como General Motors —aunque el tamafio de Toyota es afin
la mitad del de esta tltima. Cambiar la produccion y las especificaciones del mo-
delo en las firmas de produccién en masa lleva muchos afios y cuesta una for-
tuna. Pero un productor ajustado eminente, como Toyota, necesita Ia mitad del
tiempo y el esfuerzo que requiere un productor en masa, como GM, para hacer
un coche nuevo. De manera que Toyota puede ofrecer dos veces mas coches
con el mismo presupuesto de desarrollo. T2 .

Ironicamente, Ja mayor parte de las compafiias occidentales llegaron a la con-

clusion de que los japoneses tenian éxito porque producian productos estanda- -

rizados en cantidades enormes. En fecha tan reciente como 1987, un director de
fabricacion de Detroit dijo en una entrevista con miembros de nuestro proyecto
que habia encontrado el secreto del éxito japonés: «Fabrican latas idénticas; si
yo hiciera eso obtendria también alta calidad y bajos costes». Esta ilusién se de-
riva del hecho de que las compafifas japonesas redujeron al minimo, al princi-
pio, los costes de distribucién, centrandose en una o dos categorias de produc-
tos en cada mercado de exportacion. s

Sin embargo, la cartera total de productos de las firmas japonesas ha ido an-
mentando siempre y han incrementado constantemente la gama de sus produc-
tos en todos los mercados mundiales. En la actualidad, ofrecen casi tantos mo-
delos como todas las firmas occidentales juntas, como veremos en el Capitulo
5". Ademds, la variedad de sus productos contintia creciendo rapidamente in-
cluso en un momento en que las firmas occidentales siguen sin salirse del pro-
medio y reducen realmente el niimero de modelos diferentes que fabrican en
cada una de sus factorias. Ford y GM, por ejemplo, ha ido «centrando» sus plan-
tas de montaje en ¢l objetivo de un producto bésico por planta. Por el contrario;
todas las plantas de los japoneses en Norteamérica fabrican dos o tres productos.
Como la vida media.de los productos es ahora de cuaro afios, el volumen
de produccién medio de un coche japonés de acuerdo con el periodo de su pro-
duccion es ahora un cuarto del de los fabricantes occidentales de produccidn en
masa, y la distancia entre ellos aumenta. Es decir, los japoneses fabrican, gene-
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ralmente, unos 125.000 cochies de cada uno de sus modelos, al afio. Las siete gran-
des compaiiias occidentales fabrican casi el doble. Sin embargo, los juponeses
mantienen la produccion de un modelo durante un promedio de cuatro aios,
mientras que las compaiias occidentales la mantienen casi diez afios. Esto sig-
nifica que durante la vida de un modelo los japoneses fabrican 500.000 unidades
(125.000 x 4), mientras que las compaiifas occidentales fabrican 2 millones

“(200.000 * 10), una diferencia de cuatro a uno.

Mds chocante aiin, los fabricantes japoneses, como Toyota, se estin acercan-
do a las firmas europeas especialistas, tales como Mercedes y BMW, en los co-
ches de sus caracteristicas. De hecho, con la llegada de un montén de coches «ni-
cho» japoneses, tales como el Honda NS-X, los japoneses pueden ser capaces
de hacer lo que nunca pudieron conseguir las firmas de produccién en masa: ata-
car a los productores supervivientes del «nicho» basado en la artesania, tales
como Aston Martin y Ferrari, para hacer que todo el mundo entre en la edad
de la produccion ajustada.

EL TRATO CON EL CLIENTE EN LA PRODUCCION AJUSTADA

La variedad de oferta que permite la produccién ajustada careceria de sentido

si el productor ajustado no fabricara lo que desea el cliente. Por eso, Eiji Toyo-

da y su experto en marketing Shotaro Kamiya comenzaron muy pronto a pen-
sar en la conexidn entre el sistema de produccion y el consumidor.

‘Para Henry Ford, esta conexién era muy sencilla: como quiera que no habia
variedad de productos y que la mayor parte de las reparaciones las podia efec-
tuar el propietario, el papel del concesionario se reducia a tener disponibles co-
ches y repuestos suficientes para satisfacer la demanda esperada. Ademés, como
la demanda en el mercado de coches americanos fluctud bruscamente desde los
primeros dias de la industria, el ensamblador tendia a utilizar al concesionario
como amortiguador para proteger a la factoria de la necesidad de incrementar
y reducir la produccién continuamente. El resultado, que estaba totalmente vi-
gente en los afios veinte, era un sistema de pocos concesionarios, independientes
desde el punto de vista financiero, que mantenian un gran stock de coches y ca-
miones en espera de compradores. ;

Las relaciones entre el concesionario y la fabrica eran distintas y generalmen-
te tensas cuando la factoria trataba de obligar a los concesionarios a recibir mas
coches para aliviar la produccién. También las relaciones entre el concesionario
y el cliente eran tensas a causa de que los primeros «ajustaban» continuamente
los precios para adecuar la demanda a la oferta y obtener el maximo beneficio.
Como sabe cualquiera que haya comprado un coche en Norteamérica o en Eo-
10pa, ¢ste ha sido un sistema marcado por la carencia de compromiso a largo
plazo por ambas partes, que eleva al maximo el sentido de la desconfianza. Con
el fin de maximizar la posicién negociadora, todos ocultaban informacién —el
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concesionario sobre el producto, el comprador sobre sus verdaderos deseos— y
todos salian perdiendo, a largo plazo. - -

Kamiya habia aprendido este sistema al trabajar en la distribucién de los pro-
ductos de la General Motor japonesa en los afios freinta, pero parecia estar muy
poco satisfecho con €. Por eso Toyoda y él comenzaron a pensar en modos nue-
vos de distribuir coches, después de la guerra”. Su solucién, a la que fueron dan-
do forma gradualmente, consistia en establecer una red de ventas muy similar al
grupo de suministradores de Toyota, sistema en el que se entablaba una relacién
con el cliente muy diferente. '

La empresa de ventas de Toyota (Toyota Motor Sales Company)' estable-
ci6 especificamente una red de distribuidores, algunos de ellos de su propiedad
y otros en los que tenia una pequeiia participacion accionarial, que tenian un
«destino compartido» con Toyota. Estos distribuidores desarrollaron un nuevo
conjunto de técnicas que Toyota vino a llamar «venta agresiva». La idea bésica
era desarrollar una relacion a largo plazo, para toda la vida, en realidad, entre
el fabricante, el concesionario y el comprador, insertando al concesionario en el
sistema de produccion y al comprador en el proceso de desarrollo del producto.

El concesionario se convirtié en parte del sistema de produccion cuando Toyo-
ta dejo gradualmente de fabricar coches por anticipado para compradores des-
conocidos y realizd la conversion a un sistema de fabricacién bajo pedido, siste-
ma kanban, en el que el concesionario daba el primer paso, enviando a la fabri-
ca pedidos de coches ya comprados para entregarlos a clientes especificos dos
o tres semanas después. Sin embargo, para que el sistema pudiera funcionar, el
concesionario tenia que trabajar en estrecho contacto con la fabrica a fin de efec-
tuar los pedidos con una secuencia determinada, de modo que la factoria pudie-
ra atenderlos. Aunque el sistema de produccién de Ohno era notablemente
adecuado para fabricar productos bajo pedidos especificos, no podia atender
grandes oleadas de productos distintos o abruptos cambios en la demanda entre
productos que no podia fabricar con la misma maquinaria —por ejemplo, entre los
coches més grandes y méds pequefios de la gama o entre coches y camiones.

A su vez, el trabajar de acuerdo a una secuencia era-posible porque el per-
sonal de ventas de Toyota no permanecia en las tiendas esperando los pedidos,
sino que se dirigian directamente a los clientes. Cuando la demanda comenzo a
caer, trabajaron mas horas y cuando cambi6 se concentraron en las casas que
eHos crefan que tenian mas probabilidad de pedir el tipo de coches que la fac-
toria podria fabricar. - : :

Esto 1ltimo era posible por una segunda caracteristica de la venta agresiva:
una gran base de datos sobre las familias y sus preferencias de compras que To-

yota construyd gradualmente a partir de todos los que-habian mostrado interés

~alguna vez por un producto Toyota. Con esta informacién-en Ia mano, los ven-

- dedores de la-empresa podian centrar sus.esfuerzos en los compradores més pro-

bables. il s ; :
El sistema podia incorporar también al comprador al proceso de desarrollo
- del producto y de manera muy directa. Toyota se centro sin descanso en los com-
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pradores que repetian, algo fundamental en un pais en que las inspecciones de

los vehiculos por parte del gobierno, el famoso shoken, obligaban a desechar prac-

ticamente todos los coches que tuvieran mas de seis afios. Toyota estaba decidi-
da a no perder nunca a un comprador antiguo y podia reducir al minimo la
posibilidad de que ocurriese esto utilizando los datos de su base de datos de con-
sumidores para predecir lo que iban a desear los compradores cuando cambia-
ran sus ingresos, el tamafio de sus familias, sus modos de conducir ¥ sus gustos.
Al contrario que los productores en masa, que centraban la investigacién sobre
la evaluacion del producto y otras encuestas en compradores seleccionados al
azar —compradores que, presumiblemente, guardaban poca lealtad a las mar-
cas— Toyota iba directamente a sus antiguos clientes a la hora de planificar un
producto nuevo. A los clientes antiguos se les trataba como miembros de la «fa-
milia Toyota» y la lealtad a la marca se convirtié en una caracteristica sobresa-
liente del sistema de produccién ajustada de Toyota.

EL FUTURO DE LA PRODUCCION AJUSTADA

Toyota habia puesto en practica totalmente los principios.de la produccion ajus-
tada a principios de los afios sesenta. Las otras firmas automovilisticas japone-

sas adoptaron también la mayor parte de ellos, aunque tardaron varios afios. Por

ejemplo, Mazda no adopto totalmenta las ideas de Ohno sobre la gestién de las

factorias y el sistema de suministro hasta que no se enfrent6 a una crisis en 1973,

cuando ceso la demanda exterior de sus coches de motor Wankel, grandes con-

sumidores de gasolina. El primer paso del grupo Sumimoto al ofrecer ayuda a’

Mazda fue insistir en que la imagen del complejo de produccién de Hiroshima

de la compafifa se asemejara rédpidamente a la de Toyota City, en Nagoya.
Mis aun, no todas las firmas aceptaron el sistema de la misma forma, {Uno

de nuestros objetivos mds importantes con este volumen es mostrar:al piblico

. que algunas firmas japonesas son més «ajustadas» que otras y que algunas de

las firmas occidentales de la pasada de moda produccion en-masa se estén con-
virtiendo también en «ajustadas».) Sin embargo, a mediados de los afios sesenta,
¢l promedio de las firmas japonesas habian obtenido una enorme ventaja sobre
las de produccién en masa en todas partes y eran capaces de elevar constante-
mente su cuota de produccién mundial de vehiculos a motor durante 20 afios
exportando desde sus complejos de produccién en Japén, como se pone de ma-
nifiesto en la Figura 3.1. '

. Este camino de exportacién que conduce al desarrollo se interrumpié brus-
camente después de 1979, cuando la economia mundial se desplomo, los dese-
quilibrios comerciales con Norteamérica y Europa alcanzaron proporciones ini-

‘maginables y se erigieron barreras aduaneras. En los afios ochenta, el mundo

estaba en eI_ mismo punto de la difusién de la produccién ajustada que estuvo en
los afios veinte respecto a la produccion en masa. Los principales practicantes
del nuevo método se ven en ese momento en la necesidad de intentar incremen-
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Figura 3.1. Cuota japonesa de la produccion de vehiculos de motor, 1955-1989
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Fuente: Automotive News Market Data Book.

tar su cuota del mercado mundial mediante la inversion directa en Norteaméri-
ca y en Europa (como se demuestra en el 4rea sombreada de la Figura 3.1) en
lugar de mediante las exportaciones crecientes de sus unidades terminadas. Mien-
tras tanto, las firmas europeas, americanas e incluso coreanas —maestros consu-
mados, a menudo, de la ahora obsoleta produccion en masa— tratan de igualar
o superar el rendimiento de sus adversarios de la produccién ajustada. 5
Este proceso es enormemente excitante. También produce enormes tensio-

nes. Habra perdedores reales (incluyendo a algunas de las firmas japonesas mas

pequefias e incompetentes) y ganadores, y en todas partes se tiende con dema-
siada precipitacion a interpretar el combate en términos nacionalistas: simples
.«nosotrosy frente a «ellos», «nuestro» pais frente al «suyon.

Volveremos sobre el problema de difundir la produccion ajustada en los ca-
pitulos finales porque creemos que es una de las cuestiones mds importantes a
que se enfrenta la economia mundial en los noventa. Pero primero tenemos que
comprender mas profundamente los elementos de la produccion ajustada.

LOS ELEMENTOS
DE LA PRODUCCION
'AJUSTADA
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El publico, en general, tiene una imagen sencilla y gréfica de la produccién de

automoviles: la planta de montaje en la que se ensamblan todas las partes para
crear el coche o camién terminados. Pero aunque este paso final de la fabrica-
cién es importante, slo representa en torno a un 15 por 100 del esfuerzo hu-
mano realizado para fabricar un coche, Si queremos entender bien la produc:
cidn ajustada tenemos que contemplar cada uno de los pasos del proceso,
‘comenzando por el disefio y la ingenieria del producto y terminando por el cliente

- que confia en el automévil para desenvolverse a diario. Ademds, es fundamental

comprender el mecanismo de coordinacién necesario para armonizar todas es-
tas etapas a escala global, mecanismo al que llamamos la empresa ajustada.

En los capitulos inmediatos pasaremos por cada una de las elapas o pasos
de la produccién ajustada. Comenzamos por aquella parte del sistema que todo el
mundo cree conocer: la fabrica, representada por la planta de montaje, para mos-
trar de forma sistematica lo diferente que es la produccién ajustada de las ideas
de Henry Ford. Continuamos con el desarrollo del producto y la ingenieria y des-
pués con el sistema de suministro, donde tiene lugar el grueso de la fabricacién.
Después contemplamos el sistema de venta de coches y camiones —el final del
proceso de produccién en el mundo de la produccion en masa, pero el comien-
20 delproceso en la produccion ajustada. Finalmente, examinamos el tipo de em-

- presa ajustada global necesario para hacer que funcione todo el sisterna, el tinico
- aspectode la produr_;gjén ajustada que. noestd desarrollado totalmente atin.
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‘La instalacion en la que se encuentra la cadena de montaje automotora domina
su paisaje en cualquier lugar del mundo en que esté localizada. Vista a distancia,
es una gran masa desprovista de ventanas y rodeadas por hectdreas de terreno
de almacenamiento y metros de vias de ferrocarril. La compleja forma del edi-
ficio yla carencia de fachada hacen a menudo dificil de localizar la entrada. Una
vez dentro, el panorama es, en principio, desconcertante.

* Miles de trabajadores en un gran edificio se ocupan de sacar una corrienté
de vehiculos que se mueven por el suelo, mientras que una compleja red de cin-
tas transportadoras en el elevado techo mueve piezas de aqui para all. La esce-
na es abigarrada, ajetreada, ruidosa. En un primer momento, parece como si nos
encontraramos dentro de un réloj-suizo: fascinador pero incomprensible y algo
espantoso también, ‘ :

En 1986, a comienzos de PIVM, nos propusimos contrastar la produccién
ajustada con la produccion en masa, estudiando detenidamente tantas fibricas
de montaje de vehiculos' a motor en todo el mundo como pudiéramos. Al final,
habiamos visitado y obtenido informacién de més de noventa plantas o fabricas
en 17 paises, es decir, cerca de la mitad de las instalaciones de montaje de todo
el mundo. Quiza sea el nuestro uno de los estudios internacionales mas exahus-
tivos emprendidos en la industria del automévil o én cualquier otra.

¢Por qué elegimos la planta de montaje para nuestro estudio en lugar de, por-

Este capitulo estd basado en el Estudio scbre las plantas de montaje en el mundo, del PIVM,
. iniciado por John Krafcik, al que se unié més tarde John Paul MacDuffie. Contribuyé también a
¢l Haruo Shimada.
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ejemplo, las. de motores, frenos o alternadores? ;Y por qué tantas plantas en tan-
tos paises? Seguramente, la mejor planta de produccién ajustada del Japon y la
peor de las de produccion en masa en Norteamérica o Europa hubieran demos-
trado suficientemente las diferencias entre ambos tipos de produccion.

Tres-factores: nos-convencieron de que la que-se lleva a cabo en la planta de
montaie era la actividad que podiamos estudiar con més provecho en el sistema
de produccion de vehiculos a motor.

Primero, una gran parte del trabajo de la industria automovilistica implica
montaje por el simple hecho de la gran cantidad de piezas y partes que tiene un
coche. Una buena parte de este montaje o ensamble se realiza en las plantas de
componentes, Una planta de alternadores, por ejemplo, reunird las aproximada-
mente cien piezas distintas de un alternador suministradas por los proveedores
o las fabricard, para ensamblarlas luego en una unidad completa. Sin embargo,
es dificil de entender el montaje en una planta como esa porque la actividad fi-
nal no forma generalmente mas que una pequefia parte de la total. Por contra,
en la planta de montaje final la tinica actividad es el montaje: la soldadura y ator-
nillamiento de varios miles de piezas individuales y de componentes complejos
en un vehiculo terminado.

Segundo, en todas las plantas de montaje del mundo se hacen exactamente
las mismas cosas porque practicamente todos los coches y camiones pequefios
actuales se hacen con técnicas de fabricacién muy similates. En casi todas las
plantas de montaje se sueldan en una carroceria completa unas trescientas plan-

chas de acero forjado. Luego se sumerge y rocia la carroceria para protegerla -

de la corrosién. Después, se pinta. Finalmente, se insertan en la carroceria pin-
tada miles de partes o piezas mecdnicas, de elementos eléctricos y de tapiceria
hasta terminar un automévil. Como estas tareas son tan similares, tiene sentido
que comparemos una planta del Japon con otra de Canada de Alemania o in-
cluso de China, aunque fabriquen coches que parezcan muy diferentes al salir
de la factoria.

Finalmente, elegimos para nucstro estudio la*planta de montaje porque los
esfuerzos japoneses para difundir la produccién ajustada construyendo fébricas
en Norteamérica y Europa incluian inicialmente plantas de montaje. Cuando co-
menzamos nuestro estudio en 1986 funcionaban ya en los Estados Unidos tres

plantas‘de montaje dirigidas por los japoneses y estaba a punto de abrirse otra_

en Inglaterra.

- Por contra, las plantas de motores frenos, alternadores y otros componentcs
en Norteamérica y Europa estaban aiin en fase de planificacion, aunque se ha-
bia anunciado su instalacién piblicamente. Sabemos por experiencia que no

tiene sentido examinar: los proyectos de una planta nueva de una compaiifa u -
.- oguparse de una planta cuando acaba de comenzar a producir. Si querfamos ver -
- todas las diferencias existentes entre la‘produccion ajustada y la produccién en

masa a nivel de planta tenfamos que comparar plantas que estuviesen en pleno
funcionamiento. -
Por lo que se refiere a la segunda cuestion, nos preguntau frccuentemente
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que por qué estudiamos tantas plantas en tantos paises. La respuesta es muy sim-

ple: la produccion ajustada se esta expandiendo desde Japon a practicamente to-

das las nacionés y las plantas gigantes de produccion en masa de la era indus-
trial anterior se encuentran directamente en su camino.

Hemos encontrado en todos los paises y en todas las companias —incluidas,
podriamos afiadir, las menos competentes de Japon— un deseo intenso, deses-
perado incluso, de conocer la respuesta a dos preguntas sencillas: «;Ddnde es-
tamos? y «jqué tenemos que hacer para alcanzar el nuevo nivel de competen-
cia requerido por la produccion ajustada?. Ahora conocemos las respuestas.

LA PRODUCCION EN MASA CLASICA LA FACTORIA
FRAMINGHAM DE GM

Comenzamos nuestro estudio en 1986 en la planta de montaje de Framingham,
Massachusetts, de General Motors, unas cuantas millas al sur de nuestra sede
en Boston. Y la elegimos no porque estuviese cerca, sino porque estabamos con-
vencidos de que encarnaba todos los elementos de la produccién en masa clasica.
Nuestra primera entrevista con los altos directivos de la planta no fue pro-
metedora. Acababan de regresar de una visita a la planta del joint venture de To-
yota y GM (NUMMI) en la que habia trabajado John Krafcik, el director de
nuestro estudio sobre plantas de montaje.-Uno de ellos decia que detras de di-
cha planta tenia que haber 4reas secretas de reparaciones y suministros porque
lo que habia visto no le parecia suficiente para una planta «real». Otro directivo”

se preguntaba la causa del jaleo que se habia formado. «Fabrican coches exac- -

tamente igual que nosotros». Un tercero advertia que «Todo lo que se dice en
NUMMI (sobre la produccion ajustada) no sera bien acogido aqui». :

A pesar de este frio comienzo, encontramos a la direccién de la planta enor-
memente amable. Como habriamos de constatar una y otra vez a partir de en-

. tonces, los directivos y trabajadores de todo el mundo casi no quieren saber don-
de estdn y como pueden mejorar. La hostilidad inicial procede, a menudo, del

miedo a saber lo mal que podrian ir las cosas. -

Encontramos en la planta lo que habiamos esperado encontrar: un entorno
clasico de produccion en masa lleno de disfunciones. Comenzamos examinando
las naves proximas a la cadena de montaje. Estaban abarrotadas de los que lla-
mamos trabajadores-indirectos —trabajadores en camino de relevar a compatie-

10s; reparadores de maquinaria en ruta para solucionar un problema, personal

de limpieza, personas que llevaban pxezas "Ninguno de estos trabajadores afiadé’
valor alguno realmente y las compamas pueden encontrar el modo de hacer las
cosas de-otra manera®

Después cqntemplamos. Ia cadena. Cerca de- cada puesto de trabajo habla« |

montones de piezas —en algunos casos para semanas de trabajo. Por todas par-
tes habia cajas y otros materiales de envoltorio? En la cadena en si, €l trabajo
estaba dlstnbuldo de forma desigual pues algunos trabajadores corrian locamen:
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te para mantener el ritmo y otros tenian tiempo para fumar o incluso para leer
¢l periédico. Ademads, en ciertos puntos, los trabajadores parecian afanarse por
colocar malamente determinadas piezas en los modelos Ciera de Oldsmobile que
estaban fabricando. Las piezas que no encajaban se arrojaban a bidones, sin ce-
remonia alguna.

Al final de la cadena encontramos lo que quiza sea la mejor evidencia de que
la produccion en masa esta pasada de moda: una enorme é4rea de trabajo repleta
de coches terminados y llenos de defectos. Todos estos coches necesitaban repa-
raciones antes de su expedicion, tarea que puede llevar muchisimo tiempo y en
la que 2 menudo se fracasa en arreglar totalmente los problemas enterrados bajo
capas de piezas y de tapiceria.

En nuestro camino de regreso por la planta para comentar con los altos di-
rectivos lo que habiamos encontrado, vimos dos signos finales de la produccion
en masa: grandes parachoques esperando pasar por la sala de pintura y desde Ia
sala de pinfura a la cadena de montaje final y grandes stocks de piezas, muchas
de ellas atin en las vagonetas en que se las habia expedido desde la planta de
componentes de General Motors en el 4rea de Detroit. :

Unas palabras finales sobre la mano de obra. La tinica etiqueta que se le po-
dia poner era la de desaleniada. 1os trabajadores de Framingham se habian vis-
to despedidos una media docena de veces desde el'comienzo de la crisis de Ia
industria americana en 1979 y parecian no tener apenas esperanza de que la f-
brica se pudiera mantener durante mucho tiempo frente a las instalaciones de
produccién ajustada localizadas en el medio oeste americano.

LA PRODUCCION AJUSTADA CLASICA: LA FACTORIA
TAKAOKA DE TOYOTA -
Nuestro siguiente paso fue la planta de montaje de Toyota en Takaota, Toyota
City. Al igual que Framingham (construida en 1948), se trata de una factorfa de
mediaria edad (de 1966). En 1986 tenia muchos més robots de soldadura y pin-
tura, pero no llegaba a ser una instalacién de alta tecnologia del tipo de la que
estaba construyendo por entonces General Motors para sus nuevos modelos
GM:-10 en la que portadoras guiadas por ordenador reemplazaban a la cadena
de montaje final. : :
Las diferencias entre Takaoka y Framingham son sorprendentes para cual-
quiera que entienda la Igica de la produccion ajustada. Para empezar, no habia
casi nadie en las naves.-No habia ejércitos de trabajadores indirectos, tan visi-

bles en GM, y practicamente todos los trabajadores que estaban a la vista afia-

dian realmente valor al coche: Este hecho resaltaba més incluso porque las na-
ves de Takaoka son muy estrechas. :

La filosofia de Toyota sobre el espacio total de planta que se necesita para

un volumen de preduccion dado es justamente la opuesta de la de GM en Fra-.

-mingham: Toyota cree que debe haber el menor espacio posible entre los traba-
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jadores a fin de que sea mas facil la comunicacién entre ellos y no haya sitio
para acumular repuestos. Por contra, GM ha creido que el espacio extra es ne-
cesario para trabajar en los vehiculos que requieren reparaciones y para almace-
nar la gran cantidad de piezas necesarias para asegurar la fluidez de la produc-
ciom. :

La cadena de montaje final ponia de relieve mas diferencias. El trabajador
de Takaoka no necesitaba tener piezas para més de una hora de trabajo. Las pie-
zas le llegaban con més fluidez y las tareas estaban mejor equilibradas, de ma-
nera que casi todos los trabajadores trabajaban al mismo ritmo. Cuando uno de
ellos —en las plantas de Toyota en Japén no trabajan mujeres— encontraba una
pieza defectuosa, le ponia una etiqueta y la enviaba al drea de control de calidad
para que le dieran otra de repuesto. Una vez llegada la pieza a control de cali-
dad, los empleados la sometian al test que Toyota llama de «los cinco porquésy
en el que, como explicamos en el Capitulo 2, se busca Ja causa 1iltima del defec-
to, de manera que no vuelva a producirse.

Como ya dijimos, todos los trabajadores de la cadena pueden tirar de una
cuerda situada encima del puesto de trabajo para detener la-cadena cuando se
encuentra con algin problema; en General Motors s6lo pueden parar la cadena
los altos directivos, a no ser-por razones de seguridad —pero la cadena se detie-
ne con frecuencia debido a problemas en la maquinaria o en Ia entrega de ma--
teriales. En Takaoka, todos los trabajadores pueden detener la cadena, pero ésta -
no se detiene casi nunca porque los problemas se solucionan por adelantado y
el mismo problema no se plantea nunca dos veces; Esta claro que ¢l hecho de
prestar atencion constante a la prevencion de defectos ha hecho que desaparez- -
can la mayor parte de las razones parz detener la cadena. :

La diferencia entre la produccién en masa y la ajustada era més chocante
aun al final de la linea. En Takaoka apenas vimos reas de retoque. Casi todos -
los coches iban directamente de la cadena al barco o a los camiones que los trans-
portaban hasta el comprador. %

En el camino de vuelta por la planta observamos afn otras diferencias entre
ésta y Framingham, Apenas si habia parachoques entre el taller de soldadura y
¢l de pintura y entre éste y el final de la cadena. Y tampoco habia almacenes de
piezas. Estas llegaban directamente a la cadena a intervalos horarios de tiempo-
desde las plantas de suministro en que las acababan de fabricar. (De hecho, el
formulario de nuestro estudio de la planta planteaba la pregunta de para cudn-
tos dias tenian piezas en la planta. Un directivo de Toyota nos pregunté cortés-
mente si se trataba de un error de traduccién. Seguramente queriamos decir mi-
nutos.) '

Una diferencia tltima y sorprendente con Framingham fue la moral de la -
mano de obra. El ritmo de trabajo en Takaoka era claramente mayor y, sin em-
bargo, habia un clima de decision, no simplemente trabajadores que pululaban
entre los mecanismos con sus mentes en otra parte bajo la mirada vigilante del
capataz. No cabe duda de que esto se debia en parte considerable al hecho de
que todos los trabajadores de Takaoka estaban empleados en Toyota de por vida;
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con puestos de trabajo totalmente seguros a cambio de su compromiso con el
rabajo’.

“PRODUCCION EN MASA VERSUS AJUSTADA s

Una vez que ] equipo hubo estudiado las dos plantas, comenzamos a construir
una sencilla tabla que nos reflejara la productmdad y precision de cada una de
ellas (por «precision» queremos expresar aqui el nimero de defectos de montaje
de los coches, de acuerdo a la informacién de los compradores)’. Fue fécil com-
parar la produccién bruta dividiendo el nimero de horas trabajadas por todos
los empleados de la planta por el mimero dé vehiculos producidos, tal como se
- mucstra en [a linga superior de la Figura 4.1°. Pero teniamos que asegurarnos
- de que todas las plantas estaban realizando exactamente las mismas tareas para
poder comparar manzanas Con manzanas.

De manera que hicimos una lista de actmdades comunes a ambas plantas
_soldadura de todos los paneles de la carroceria, aplicacion de las tres capas de
pintura, instalacion de todas las piezas, inspeccion final y reparaciones— y ano-
tamos las tareas que hacia una planta y la otra no. Por ejemplo, Framingham
hacia s6lo Ia mitad de la soldadura y empleaba muchas partes ya soldadas por
contratistas externos. Realizamos un ajuste para reflejar este hecho.

También sabfamos que no tenia mucho sentido comparar plantas de montaje

Figura 4.1, Planta de mamaje de Frammgham de General Motors versus Planta de
montaje de Takaoka de Toyota, 1986 _ -t

Fram_i:igham Takaoka
Horas de montaje bruto por coche L 40,7 - . 18,0
Horas de montaje ajustado por coche W fod 2 - 16
Defectos de montaje por cada 100 coches - 130 45
Espacio de montaje por coche et ; s Bk 48
Existe'ncia'iie piezas (promedio) _ '~ 2scmanas 2 horas

Nom Las horas de monta]e bruto por coche se han calculado dividiendo las horas totales de tra-
bajo en'la planta por el total de coches prcducldos
Las horas de montaje ajustado por coche» incorporan el a]nste en actividades estandar
.y ateibutos del producto descritos en el texto.

Los defectos por cochc s estimaron a partir del Initial Quahty Slmfey para 1987 de 1. D.

g i e Se expre:
5 mrregldo de acuerdo con ¢l tamafio del vehjculo i
Las existencias expresan, a groso modo, el porcentaje de ]as piezas prmapaies

Fuema IMPV World Ass.embly Plant Sun'ey

adrados por vehlculo :.r por ano.'
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de vehiculos de tamafios muy distintos y con grandes diferencias de equipamien-
to opcional, de manera que ajustamos la cantidad de esfuerzo de las plantas como
si se estuviese ensamblando en ambas un vehiculo estandar de un tamann deter-
minado y opciones comunes”*.

Al finalizar el trabajo nos encontramos con un extraordinario hallazgo, como
refleja la Figura 4.1. Takaoka era casi el doble de productiva y el triple de pre-
cisa que Framingham realizando el mismo conjunto de actividades comunes en
nuestro coche estandar.:En términos de espacio dedicado a la fabricacién, era
el 40 por 100 mas eficaz y sus existencias de piezas eran soélo una pequena frac-
cion de las de Framingham.

Recordando la Figura 2.1 del Capitulo 2 podemos preguntarnos si este salto
en el rendimiento desde la produccion en masa clasica, tal como se practica en
General Motors, a la produccion ajustada clasica, tal como se realiza en Toyota,
merece realmente que se le aplique el término revolucion. Después de todo, Ford
consigui6 dividir por nueve el esfuerzo de montaje en Highland Park.

De hecho, y en algunos aspectos, Takaoka supone un logro mds impresio-
nante aun que ¢l de Ford en Highland Park porque representa un avance en mu-
chas dimensiones. No es solo la reduccion del esfuerzo a la mitad y la de defec-
tos a la tercera parte, sino, ademds, la de existencias y la de espacio (es decir,
reduccion de trabajo y de-capital en relacion con el estilo Framingham de pro-

«duccion en masa). Es mas, Takaoka es capaz de cambiar en unos cuantos dias-

de un tipo de vehiculo a la siguiente generacién del producto; mientras que Hig-
land Park, con:su vasta coleccién de mdquinas herramientas especificas, cerro
durante varios ‘meses en 1972 al cambiar Ford del modelo T al nuevo modelo
A. Las plantas de produccion en masa continuan cerrando durante meses cuan-
do tienen que fabricar productos nuevos.

LA DIFUSION DE LA PRODUCCION AJUSTADA

Las revoluciones en el campo de la fabricacion solo son ttiles si se extienden a
todos. Por eso estabamos vitalmente interesados en averiguar si las nuevas ins-
talaciones japonesas abiertas en Norteamérica y Europa podian implantar real-
mente la produccion ajustada en un entorno diferente.

Desde luego, conociamos muy bien uno de estos «transplantes» japoneses en
Norteamérica por estar empleado en ¢él John Krafcik, investigador asociado del
PIVM. La planta NUMMI (New United Motor Manufacturing Inc.) de Fre-
mont, California, es una empresa de riesgo compartido entre el pmductor en

_ masa clasico, GM, y el productor ajustado clasico, Toyota. -

- NUMMI utxhza una antigua fbrica de General Motors censtrulda en ios
afios sesenta para-montar coches y camionetas destinadosa.la costa occidental .
de los Estados Unidos. Al descender constantemente la cuota de mercado de
GM en dicha zona, la planta se fue quedando sin trabajo y termin6 por cerrar
definitivamente en 1982. En 1984 GM habia decidido ya que tenia que apren-
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der la produccion ajustada de su maestro, de manera que convencid a Toyota
para que le dirigiera la fabrica vuelta a abrir para producir coches pequefios di-
seiados por Toyota y destinados al mercado estadounidense.

Todos los altos directivos de NUMMI procedian de Toyota y rapidamente
pusieron en marcha una-copia exacta del sistema de produccion de Toyota. Un
hecho clave para ello fue la construccion de una nueva planta de forjado adya-
cente al 4rea de soldadura de carrocerias, de manera que los paneles de ésta sdlo
s forjaran en pequenios lotes, segn se fueran necesitando. Por contra, la anti-
gua planta de Fremont habia dependido de los paneles suministrados por ferro-
carril desde las plantas de forjado centralizadas de GM en el medio oeste, don-
de se forjaban por millones en prensas dedicadas a ello.

El sindicato de los trabajadores del sector automovilistico cooperd también
para hacer posible la produccion ajustada. El 80 por 100 de los trabajadores de
NUMMI eran antiguos empleados de General Motors en Fremont. Sin embar-
g0, en Jugar del convenio sindical usual con miles de paginas de letra pequefia
que define estrictamente las categorias laborales y otras cuestiones referentes al
control del puesto de trabajo, €l convenio de NUMMI incluye sélo dos catego-
tias de trabajadores, ensambladores o montadores, y técnicos. El sindicato acce-
di6 también a que todos sus miembros se agruparan en equipos pequeios para
trabajar con ¢l menor esfuerzo y la mixima calidad. * .

En ¢l otofio de 1986, NUMMI funcionaba ya a toda marcha y podemos com-
pararla con Takaoka y Framingham (véase Figura 4.2). -

Descubrimos que NUMMI 1gua!aha la calidad de Takaoka y casi su produc-
tividad. La utilizacion del espacio no era tan eficiente como consecuencia del de-
ficiente trazado de la antigua planta de GM. La cantidad de piezas de suminis-
tro era también considerablemente mayor que en Takaoka porque casi todas las
piezas se transportaban a lo largo de 5.000 millas por el Pacifico en lugar de por
las cinco o diez millas de las cercanas plantas de suministro de Toyota City. (Pero

Figura 4.2, Framingham de General Motors versus Takaoka de Toyota versus Fremont
de NUMMI, 1987

Framingham Takaoka Fremont

Horas de montaje por coche 31 16 19
Defectos de montaje por cada :

100 coches 135 45 45
Espacio para montaje por o=

che s B 4.8 705
*Existencias de piezas (pmme-

dio) - - 2 semanas - - 2 horas 2 dias

Fuente: IMPV World Assembly Plant Survey.
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incluso asi pudo NUMMI funcionar con un suministro de piezas para dos dias,
mientras que Framingham necesitaba piezas para dos semanas.)

A finales de 1986 teniamos claro que Toyota habia conseguido revolucionar
de verdad la fabricacion, que las antiguas fabricas de produccion en masa no po-
dian competir con ella y que el nuevo y mejor modo de fabricar —la produccion
ajustada— se podia transplantar con éxito a otros entornos, como NUMMI. Una
vez comprendido esto, apenas si nos sorprendimos de los acontecimientos pos-
teriores: Takaoka continia mejorando, ahora més automatizada. NUMMI va
también cada vez mejor y se estd afiadiendo una segunda cadena para montar
furgonetas Toyota. Framingham se cerrd definitivamente en el verano de 1989.

EL ESTUDIO A NIVEL MUNDIAL

Una vez finalizado nuestro estudio inicial, decidimos continuar y hacerlo exten-
sivo a todo el mundo. Estdbamos motivados en parte por el hecho de que las
compaiifas y los gobiernos que nos patrocinaban deseaban saber donde se en-
contraban y en parte por el convencimiento de que un estudio sobre tres fabri-
cas no podia contestar ciertas preguntas sobre los papeles que la automatizacion,
la manufacturabilidad, la variedad de productos y las préacticas de gestion repre-

_sentan en el éxito de la fabricacion.

Sin embargo, nos dimos cuenta enseguida de que al informar de nuestros ha-
lldzgos tendriamos que omitir los nombres de las companias y de las plantas. Mu-
chas compatiias estaban dispuestas a facilitarnos el acceso a sus plantas sélo bajo
la condicién de que no reveldramos el nombre de las mismas al presentar los re-
sultados. Hemos respetada sus deseos y este libro solo identifica a las p]antas
cuando las compafias lo han querido.

Después de transcurridos otros cuatro afios de investigacion, hemos encon-
trado a lo largo de todo el mundo lo que se refleja, resumido, en las Figuras 4.3
y 4.4 sobre la productividad y calidad (o precision).

No todos estos hallazgos se corresponden con lo que habiamos esperado en-
contrar. Habiamos pensado que todas las firmas japonesas que trabajaban en Ja-
pon eran mas o0 menos comparables en cuanto a rendimiento —es decir, estaban
igual de «ajustadas». Ademas, habiamos supuesto que todas las plantas ame-
ricanas’ de Norteameérica y las europeas de propiedad americana o europea
tendrian el mismo nivel de rendimiento aproximadamente y estarian retrasadas
respecto al promedio de las plantas japonesas en casi el mismo grado que Fra-
mingham respecto de Takaoka en 1986. Finalmente, suponiamos que las plan-
tas de montaje de los paises en vias de desarrollo se caractenzanan por la baja
productividad y calidad. La realidad es diferente.

En lugar de todo ello nos hemos encontrado con que en Japén hay conside-
rables diferencias en cuanto a rendimiento que, de hecho, son de-dos a uno en-
tre la mejor planta y la peor en lo que se refiere a productividad y calidad. Las
diferencias entre otras variables —utilizacién de espacios, nivel de existencias, por-
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<« .Figura 4.3. Productividad de la planta de montaje. grandes fabricantes, 1989

2 - B Mejor
] O Media pondérada
B Peor

Productividad (horas/vehiculo) =

A USNA USEE EE TONC (Tamano
@) =) (14) @} {13) (1) de la muestra)

Localizacién de la casa matriz/localizacion de la planta ,

Nota:  En wgrandes fabricantes» incluimos a los «Tres Grandes» americanos; a Fiat, PSA, Re-
~ nault y Volkswagen en Europa; y a todas las compaiifas de Japn. :
JI = Planias japonesas en Japén, : - ;
J/NA = Plantas japonesas en Norteamérica, incluidas las plantas de riesgo compar-
tido con firmas americanas. :

US/NA = Plantas americanas en Norteamérica. 2
US&J/E = Plaiitas americanas y japonesas en Europa. =

E/[E = Plantas europeas en Europa. : P AT
NIC = Plantas en paises de reciente industrializacion (newly industrializing coun-

; tries): Méjico, Brasil, Taiwan y Corea.
Fuente: TMPV World Assembly Plant Survey.

-

centaje de la factoria dedicado a las revisiones y retoques— son mucho menores,
pero incluso en ellas hay variaciones. : :
Por lo que se refiere a Norteamérica, enseguida descubrimos que la de Fra-
mingham era, de hecho, la peor de las plantas de propiedad americana. El ren-
- dimiento medio de los Tres Grandes era, a finales de 1989, mucho mejor —el 48

. por 100 mas de trabajo y &l 50 por 100.mas-de defectos en Iugar de los cerca’
" del doble- del trabajo y del triple de defectos que-separaban a Framingham de

Takaoka en 1986. Mas sorprendente atin: Ford, el creador de la produccién en
masa hace setenta afios, es ahora précticamente tan «ajustado» en sus plantas
de montaje norteamericanas como ¢l promedio de los «transplantes» de los ja-
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~ Figura 4.4. Calidad de la planta de montaje, grandes fab-icantes, 1989

B Mejor -
180 O Media ponderada
B Peor

Calidad (defectos de montaje/100 vehiculos)

i) A USNA EE NC {Tamaiia
{7 dela muestra)

Localizacion de la casa matriz/localizacién de la planta

" Nota:  La calidad s expresa en el niimero de defectos por cada 100 coches de que se tiene no-

ticia en la planta de montaje, de acuerdo con la informacién facilitada por los comprado-

1es en los tres primeros meses de uso. Los informes sélo incluyen coches vendidos en los

- Estados Unidos. : i ;

Fuente: IMPV World Assembly Plant Survey, utilizando una tabulacién especial para los defectos
en las plantas de montaje proporcionada por J. D. Power y Asociados. -

poneses en Norteamérica®, Las mejores plantas de propiedad americana en Nor-
teamérica son ahora casi tan productivas como el promedio de las plantas japo-
nesas— y consiguen casi la misma calidad. o

El hallazgo més sorprendente fue quiza el relativo a Europa. Framingham,
la planta norteamericana que iba tan mal en comparacion con la de Takaoka y
que habia cerrado, tenia, de hecho, mas productividad en 1986 de Ia que habian
alcanzado el promedio de las plantas europeas en 1989. De hecho, cuando fui-
mos planta tras planta llegamos a una notable conclusién: Europa, que habia

sido Ia cuna de la produccion artesana en Ia industria del ‘motor, es ahora teal-
‘mente la sede de la produccién en masa clisica. El rendimiento medio america-

1o —bajo la implacable presién de las plantas Japonesas en Norteamérica— ha
mejorlado drasticamente, en parte mediante el cierre de las peores plantas, como
Framingham, y en parte mediante la adopcion de las técnicas de la produccién
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ajustada en otras. Europa, por el contrario, no ha comenzado a reducir ¢l hueco
de la competitividad.

Al estudiar las plantas japonesas en Norteamérica encontramos més o me-
nos lo que habiamos supuesto. Su rendimiento medio es casi comparable al de
la planta japonesa en términos de calidad, pero se queda atrds en un 25 por 100,
aproximadamente, en términds de productividad. Creemos que estas diferencias
se deben parcialmente al hecho de que las plantas japonesas en Norteamérica
est4n atin en un punto muy temprano de la curva de aprendizaje de la produc-
cidn ajustada. También a los diferentes métodos de obtener suministros que pre-
cisan de trabajo extra, un punto sobre el que volveremos en el Capitulo 6°.

Sin embargo, hay también una variacién importante entre las plantas tras-
pldntadas Una de ellas, por ejemplo, tiene la utilizacion menos eficaz del espa-
cio de fabricacién de toda la muestra mundial. En general nos encontramos con
que las compafifas japonesas de mayor rendimiento rigen las transplantadas que
mas rinden en Norteamérica, lo que sugiere que la mayor parte de las variacio-
nes observadas se deben a diferencias en la gestion.

Finalmente, las plantas de montaje de los paises en vias de desarrollo, prin-
cipalmente Brasil, Corea, Méjico y Taiwan, ofrecen una extraordinaria variedad
de rendimiento. La mejor planta en términos de calidad, la de Ford en Hermo-
sillo, Méjico, tiene de hecho la mayor calidad de las plantas de montaje en todo
el volumen de la muestra de plantas, mejor que el de las inejores plantas j japo-
nesas y que el de las mejores de las transplantadas en Norteamérica. La mejor
planta de los paises en vias de desarrollo fue también sorprendentemente eficaz,
particularmente dado su modesto nivel de automatizacion. Por contra, las peo-
res plantas de los paises en vias de desarrollo ofrecian bajos rendimientos de ca-
lidad y diferencias abismales de productividad. -

A qué se debe la diferencia? Creemos que se remonta al montaje de un pro-
ducto a partir de un proceso de desarrollo ajustado (como en Hermosillo, donde
¢l coche montado era una variante del Mazda 323) y realizarlo con asistencia en
la gestion por parte de una firma que domine la produccion ajustada. (En el caso
de Hermosillo, ésta la proporcionaba directamente Ford, pero en otros casos una
firma independiente habia recibido una significativa y continua asistencia de ges-
tién por parte de los japoneses, convirtiéndose, en la préctica, en un transplante)

Estas constataciones requieren un reordenamiento dramético de nuestro

mapa mental del mundo industrial que creemos que parecera muy dificil a mu-
chos lectores. Tenemos que dejar de equiparar «japoneses» y produccion «ajus-
tada» y «occidentales» y produccién «en masa». De hecho, algunas plantas de
Japén no son particularmente ajustadas y un cierto nimero de plantas propie-

dad de los japoneses en Norteamérica estin’ dcmostrando quela producmon '

ajtistada se puedc practicar muy lejos del Japén. ‘Al mismo tiempo, las mejores

plantas americanas de Norteamérica demuestran que la produccion ajustada se

puede poner en practlca pienamente en las compaiiias occidentales y las mejores

plantas en los paises en vias de desarrollo demuestran que la produccion ajusta-
' da se puede introducir en cualquier lugar del mundo. :
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EL EXTRANO CASO DE LOS PRODUCTORES «ARTESANOS»

Los datos sobre productividad y calidad de las Figuras 4.3 y 4.4 se refieren solo
a los coches destinados a grandes mercados, esto es, a los Ford, pero no a los
Lincoln, a los Toyotas y no a los Lexus, a los Volkswagen mas no a los Mer-
cedes. Hemos creido desde el principio que todas las plantas de montaje son
iguales con respecto a lo que realmente hacen, con independencia del prestigio
de la marca que estén montando. Robots del mismo tipo, idénticos incluso a me-
nudo, procedentes del mismo fabricante, efectiian los soldaduras de las carroce-
rias de los Mercedes y los Wolkswagen. La pintura, se aplica en cabinas idénti-
cas y el montaje final implica la instalacion, principalmente a mano, de miles de
piezas a medida que el vehiculo se mueve por una larga cadena de montaje.
La diferencia real entre el coche destinado al mercado masivo y el de lujo re-
side en que la carroceria de este 0ltimo puede ser de una plancha de acero més
gruesa, tendrd capas extra de pintura, més aislamiento y extras mucho mas lu-
Josos.

Aunque a nosotros nos parece obvia, esta idea no la aceptan todos ni siquie-
ra en la industria del automovil y no es ciertamente la vision que tiene el piblico
en general. Los ejecutivos nos dijeron una y otra vez que nuestros hallazgos de
productividad y calidad podian ser correctos para el coche medio y los camiones

ligeros, pero que «los coches de lujo son diferentes».

Nos propusimos asegurarnos de que estaban en lo cierto mediante un estu-
dio especial a escala mundial de las plantas de montaje que fabrican coches de
lujo. Fuimos a la planta japonesa que pensdbamos que era la mejor del mundo
de acuerdo con nuestro estudio de las plantas de coches destinados al mercado
masivo de la misma compafiia. En Norteamérica nos dirigimos a las plantas Lin-

coln y Cadillac. En Europa visitamos Audi,, BMW, Mercedes, Volvo, Rover,

Saab y Jaguar. En todos los casos estandarizamos. cuidadosamente las tareas a
realizar y las especificaciones del vehiculo, de manera que estabamos-preguntan-
do de hecho qué cantidad de trabajo necesitaria cada planta para distintas eta-
pas de montaje estindares en el coche estandar més pequefio y menos elabo-
rado y cuantos errores cometeria en el proceso. Asi, la cantidad de trabajo real
realizado en cada planta es realmente mucho mayor de la que se muestra en
las Figuras 4.5 y 4.6. Ademas, realizamos ajustes para el absentismo, que llega
al 25 por 100 en muchas de estas plantas europeas y a s6lo con el 5 por 100,
o0 menos, en Japon. Las horas de nuestras tablas representan horas trabajadas
realmente, no horas pagadas por ndmina.

Nuestros hallazgos fueron reveladores. La planta japonesa necesita la mitad de
la cantidad de trabajo de las plantas americanas ‘de coches de Iujo, la mitad
del de la mejor planta europea, la cuarta parte del de la planta media europea
y la sexta del peor fabricante europeo de coches de lujo. Al mismo tiempo, la
planta japonesa excede con mucho el nivel de calidad de todas las plantas, ex-
cepto una en Europa —y esta planta europea requiere cuatro veces el trabajo de
la planta japonesa para monfar un producto comparable. No es raro que los pro-
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Figura 4.5, Productividad de. Ia_s. plantas de montaje de coches de lujo, 1989
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Nota:  En los «coches de lujo» se incluyen los producidos por los «pi‘éductores especializados»
- europeos —Daimler-Benz, BMW, Volvo, Saab, Rover, Jaguar, Audi y Alfa Romeo— y por
- Cadillac y Lincoln en Norteamérica. La categoria de coches de lujo japoneses incluye el
Honda Legend, ¢l Toyota Cressida y el Mazda 929, los tres seddn més caros fabricados
por las compafiias japonesas con destino a la exportacion en 1989. Los modelos Lexus de
Toyota e Infiniti de Nissan eran demasiado recientes para incluirlos. .

Fuémg.; ll'vIVPWOI'ld.Assembly Plant Survey. frocef Seas :

4

ductores occidentales de coches de Iujo estén aterrorizados por la llegada de los
Lexus, Infiniti, Acura y las marcas japonesas de lujo que han de venir ain.

Al contemplar estos datos, muchos lectores se pueden preguntar si la dife-
rencia reside en la mayor variedad de productos y en la menor escala de produc-
cion en Europa. Ciertamente, nuestra idea de estas compaiifas es la de pro-
duccién artesana de poco volumen. De hecho esto no es verdad, sencillamente.
Las plantas europeas, con una excepcion, producen las mismas cantidades que
los fabricantes en masa que vimos al'principio y en la mayorfa de los casos pro- -

- dizeen-una mezcla de'productos menos complejos que la planta de-coches de lujo -
* jApOnesa que BSTIdIAMOS™ =57 i e et e
* Cuando visitamos la planta europea de alta calidad pero baja productividad
que acabamos de mencionar no tuvimos que andar mucho para dar con el pro-
‘blema bésico=el€onvencimiento extendido eritre los directivos y los-trabajadores
: I
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Figura 4.6. Calidad €n'las plantas de montaje de coches de-lujo
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Nota:  El concepto de coche de Iujo sc ha definidaen la Figura 4.5.

Fuente: IMVP World Assembly Survey, basado en datos proporcionados por J. D. Power'y Aso-
ciados, o : 9% ]

_ arfésanos:“Al final de la cadena de montaje habia un drea enorme
de revision y rectificacion en la que ejércitos de técnicos en batas blancas de la-

- boratorio se afanaban por conseguir que los vehiculos quedaran terminados con

el legendario estindar de calidad de la compaiifa. Nos dimos cuenta de que un
tercio de todo el trabajo de montaje se desarrollaba en este drea. En otras pala-
bras, la planta alemana empleaba mas esfuerzo en solucionar los problemas que
habia creado del que necesitaba la planta japonesa para fabricar un coche casi
perfecto a la primera. -+~ Fi :

- Preguntamos cortésmente a los trabajadores de batas blancas qué era lo que
hacian exactamente. «Somos artesanos, la prueba de la dedicacién a la calidad
de nuestra compaiiia», replicaron. Estos «artesanos» se hubieran sorprendido de
saber que estaban haciendo realmente lo mismo que los ajustadores de Ford en
1905 —ajustando partes'no estandarizadas; afinando piezas disefiadas de manera

que necesitaban ajustes 'y rectificando el incorrecto trabajo previo de montaje de -

manera que todo funcionara bien al final.

Ciertamente, estos trabajadores estén altamente cualificados y no cabe duda -

de que ¢l trabajo que hacen es excitante, puesto que cada problema es distinto.

VW E R R B Y R Y T Y T UYTY Y rOUTTh'UTTUU]U(/TTTTI
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Sin embargo, desde el punto de vista del fabricante ajustado esto es pura muda
_desperdicio. Su causa: el fracaso en el disefio de piezas faciles de ensamblar y
en buscar la causa de los defectos tan pronto como se descubren, de manera que
no s¢ vuelvan a producir. Cuando los empleados no dan este tltimo e importan-
te paso, el trabajo de ensamble consiguiente agrava el problema inicial y hay que
recurrir al artesano para que arregle las cosas.

Nuestro consejo a cualquier compaiiia que practique el «artesanado» de este
tipo en cualquier actividad manufacturera, de automocion o de otra clase, es sim-
ple y enfético: eliminelo. Introduzca la produccién ajustada tan rdpidamente
como le sea posible y elimine la necesidad de cualquier artesanado en la fuente.
De otro modo, los competidores ajustados le superardn en los noventa.

RESUMEN DEL ESTUDIO PIVM SOBRE LAS PLANTAS
DE MONTAJE DE TODO EL MUNDO

La Figura 4.7 resume un cierto niimero de dimensiones del rendimiento actual
en todo el mundo de los grandes fabricantes a nivel de planta de montaje en fun-
cion de la productividad y la calidad. En particular, es chocante anotar la di-
ferencia entre el rendimiento medio japonés y el promedio en Norteamérica y
Europa en términos del drea de reparaciones necesaria, de la fraccién de tra-
bajadores organizados en equipos, del mimero de sugerencias recibidas (y la
falta, en lo que sepamos, de sistemas de sugerencias en las plantas japonesas
trasplantadas) y de la cantidad de formacién impartida a los trabajadores de
montaje nuevos.

Merece que se ponga en relieve un hallazgo adicional y muy unportante de
nuestro estudio: la relacion entre la productividad y la calidad.”Al relacionar Ta”
productmdad con la calidad en todas las plantas al comienzo de nuestro estudio”
no encontramos casi relacién alguna entre ellas. Ademas, esto no cambié con el
tiempo. En la Figura 4.8, en que se recoge la relacién en todo el mundo a fina-
les de 1989, tal relacion es de 0,15.

Esto nos parecio desconcertante. Pensdbamos que tenia que haber entre am-
bas una relacion negativa —las plantds que alcanzaran mayor calidad tendrian.
que trabajar mas, como habian pensado siempre | los directivos de las fébricas oc-
cidentales— o positiva —la:calidad seria «libre» 0 esponténea, como habian su-
gerido muchos de los que escribian sobre la fabricacién japonesa. La respuesta
al rompecabezas, como muestra la Figura 4.8, es que ambas tendencias son ma-
nifiestas y se contrarrestan. Todas las instalaciones japonesas en el Japén o fue- -
ra de él se concentran en el dngulo inferior izquierdo de la figura. Para estas plan-:-
tas; la calidad es verdaderamente espontdnea. Si prescindimos de estas plantas
vemos que ¢l resto tiende a tener una elevada calidad o una gran productividad,

- pero no ambas al mismo tiempo. A los productores en masa, la calidad les re-
- sulta cara cuando tienen que conseguirla. :
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Figura 4.7. Resumen de las caracteristicas de la planta de montaje, grandes
fabricantes, 1989 (promedios por plantas en cada una de las regiones)

Japonesa Japonesa en Americanaen Toda

en Japén  Norteam.  Norteam.  Europa
Rendimiento
Productividad (horas/vehiculo) 16,8 21,2 25,1 36,2
Calidad (defectos de montajef .

100 vehiculos) =R 60,0 65,0 82,3 97,0
Inversion
Espacio (pies cuad./vehiculofafio) 51 9,1 7.8 7.8
Tamafio del area de reparaciones

(en % del espacio de montaje) 41 49 12,9 2,0
Existencias (dias para 8 piezas

tomadas como muestra) 2 1,6 2,9 2,0
Mano de obra
% de mano de obra en equipos 69,3 71,3 173 0,6
Rotacion en el empleo (0= nada,

4 = frecuente) 3,0 %] 0,9 1.9
Sugerencias/empleado 61,6 . 1,4 04 0,4
Numero de clases laborales 11,9 8.7 67,1 14,8
Formacién de nuevos trabajadores "

de produccion (horas) 380,3 3?0 0 464 1733
Absentismo 5,0 48 . 11,7 12,1
Automatizacion
Soldadura (% de pasos directos) 86,2 . 850 76,2 76,6

. Pintura (idem) 54,6 40,7 336 38,2
Montaje (idem) 1,7 1,1 12 g 3,1

. Fuente: IMPV World Assembly Plant Survey, 1989 y 1. D. Power Initial Quahty Survey, 1989.

EL CAMINO HACIA EI AJUSTE

Hemos revisado periédicamente los hallazgos de nuestro estudio con practica-
mente todos los productores mundiales de vehiculos a motor, patrocinadores
principales del PIVM. Por ello, las cifras que presentamos aqui no les pillan de
sorpresa y las han aceptado en general en cuanto resumen preciso del estado glo-
bal de la competencia a nivel de factorfa.

Sin embargo, una cosa es ver quién estd en qué sitio dentro de la competen-
cia mundial y otra explicar con precision qué es lo que necesitan para ponerse
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! uctividad versus calidad en la planta de montaje. grandes fabricantes,
Figura 4.8, Prlod 1889 s
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Fuente: TMPV World Assembly Plant Survey, 1989.

al dia aquellos que no van: «colo'cados» en la F:arrera.lCufi_ndo hem?s r;@isa_do
nuestros datos con estas compaﬁl:as,lsus gjecutivos y directivos nos han interro-
atro puntos en particular. = el
Bﬁd; ;ﬁ:::;regun%an si el secreto esta en la glitdmati;acién. I\I_t{estra respuesta
es que si y no. La Figura 4.9 muestra la relacion entre Ia fraccion de los pasos
de montaje automatizados —bien mediante robética o mediante automatizacion
«hardwaré» tradicional— y la productm@ad de las plan_t?s. Hay una clara incli-
nacién descendente hacia la derecha —mas automatizacion supone menos traba-
jo. [Dicho de otro modo, los altos niveles de automatizacion muestran una fuer-
te correlacion negativa (~0,67) con los altos niveles de trabajo.] Estimamos que

la automatizacion incide, por término medio, en un tercio aproximadamente so-

1a diferencia total de productividad entre las plantas. )t
= S?n.:mba:go,.lmma'.s sorprendente en la Figura 4.9 es que, cualquiera que

- nos ficaz es-enorme. Por ejemplogiazple japonesa-d: ghésticét%mf_ﬂ@i toma:
#i7ada:de las de la muestra (en a que se realizan autométicamente el 34 por 100

e

.d.e todos los pasos), qiie:es también “planta més eficaz del mundo;fiecesita la -
- _mitad del trabajo’deuna planta europeade automatizacion comparable y un ter-
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Figura 4.9. Automatizacién versus productividad, grandes fabricantes, 1989
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Nota:  «Automatizaciény significa nimero de tareas de montaje que se han automatizado, Inclu-
ye la automatizacién fija como la de las soldaduras miltiples y la flexible que utiliza ro-
bots. No s¢ incluye la automatizacion del manejo de los materiales.

Fuente: IMPV World Assembly Plant Survey, 1939.

cio del trabajo de otra. Mirando més a la derecha en la Figura 4.9; podemos ver
“qué’la planta europea que s la mas automatizada ‘del mundo-(con el 48 por 100
de los pasos. de-montaje automatizados) necesitazel 70 ‘pot ‘100 mas ‘de trabajo
para alcanzar nuestro conjunto estindar-de tareas estandarizadas en nuestro co-
“che ‘esténdar del qué necesita la planta japonesa mas-eficazcon sdlo el 34 por

100 de automatizacion*: . oy S
La pregunta obvia es: ;como puede sef §sto? Hemos llegado a la conclusion,

con los datos de nuestro estudio y las visitas a las fabricas, de“que Tas plantas

lificados eliminan de las tarcas manuales de montaje

cliesta iicho manteier

14 produc

ciendo vehiculos realmente; Tras de observar mucha tecnologia robética avanza-
da en muchas plantas, hemos llegado al sencillo axioma de que la organizacion

alta-tecniologia-organizadasde modo inadecuiado terminan afiadiendo tantos -
dores-indirectos técnicos ¥-de servicio como trabajadores directos no cua- -
55 cuesta 1 _ roductiénelevada-porque las ave-
- rias en la-compleja maquinaria reducen el tiempo en que la planta-estdzprodu-

j.]-.ll-l.-lI-l-t-t-t!3]1!]133318&999%%%@%%
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ajustada debe preceder al proceso automatizador de alta tecnologia si una com-
paiita quiere obtener el maximo beneficio de él”.

La segunda pregunta de los no «colocados» es: jNo estard la diferencia en
la manufacturabilidad (facilidad de montaje) del producto en vez de en el fun-
cionamiento de la factoria? Es comprensible que los lideres sindicales nos hayan
formulado también esta pregunta. Donald Ephlin, retirado ya de su puesto de
vicepresidente del sindicato de los trabajadores del automovil de los Estados
Unidos, mantuvo con nosotros un didlogo sobre este tema a lo largo de todo el
estudio.

Deseaba saber qué parte de la diferencia competitiva entre las firmas buenas
y las malas es atribuible a los trabajadores sindicados de las plantas y que parte
es atribuible a ingenieros y directivos que trabajan lejos de ellas, en las oficinas
de desarrollo corporativo. Su argumentacién ha sido simple: «Se esta culpando
a los trabajadores que represento, en las plantas americanas, de probiemas que
ellos no pueden solucionar». Ephlin argumentaba que la adopcién de mejoras or-
ganizativas —existencias just-in-fime, una cuerda que permitiera a los trabajado-
res detener la cadena, y otras— mejoraria las cosas, pero que ninguna de estas
mejoras podia hacer a una planta plenamente competitiva si €l disefio del pro-
ducto era defectuoso. ¥4

Es dificil responder de manera definitiva la pregunta sobre manufacturabili-
dad porque para ello tendriamos que realizar un analisis exhaustivo de todos los
coches montados en cada una de las plantas que estudiamos. Sélo asi podnamos
ver cuéntas piezas tiene un coche y con qué facilidad se pueden montar. Tal ané-
lisis llevaria una gran cantidad de tiempo y seria asombrosamente costoso. Por
eso solo podemos dar cuenta de alguna manifestacion parcial de que la manu-
facturabilidad es realmente muy importante.

Una prueba la constituye un estudio que realizamos en la primavera de 1990
sobre los fabricantes automovilisticos mundiales®. Les pedimos que clasificaran
a todos lo demds fabricantes en términos de la manufacturabilidad de los pro-
ductos en la planta de montaje. Tenian que basar su clasificacion en los estudios
exhaustivos que realizan las compaiifas como parte de sus programas de evalua-
cion de la competitividad, desmontando los coches. (Por extrafio que parezca,
las primeras unidades de los modelos nuevos es dificil que lleguen a los consu-
midores. Los compran los competidores y los desmontan inmediatamente para
evaluar la competitividad.) El resultado de dichas informaciones se preseuta en
la Figura 4.10.

No podemos confirmar la precision de estos rcsultados porque no sabemos
hasta qué punto o cémo han efectuado las compaiiias estos analisis. Cuando co-

menzamos nuestro estudio sobre la planta de montaje nos sorprendimos al des-.

cubrir que eran pocas las compafiias que realizaban estudios sistemiticos de este
tipo sobre sus competidores.-Sin embargo, las companias que respondieron es-
taban muy de acuerdo sobre cuales son los fabricantes que realizan los disefios
més manufacturables y los resultados se corresponden bastante con el rendimien-
- 1o de la compaiifa de acuerdo a nuestros indices de productividad y de calidad.
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Figura 4.10. Manufacturabilidad de los productos en la planta de montaje,
clasificacion de los fabricantes efectuada por los demds, 1990

Productor Lugar medio Oscilacién entre puestos

Toyota ; 32 - 13

Honda 3,9 1-8

Mazda 438 3-6

Fiat . 53 211
Nissan : e 5.4 47

Ford 56 2-8

Volkswagen 6,4 39

Mitsubishi 6.6 2-10
Suzuki 8,7 - 511
General Motors 10,2 = 7-13
Hyundai 11,3 9-13
Renanlt 12,7 10-15
Chrysler 13,5 9-17
BMW 13,9 12-17
Volvo 13,9 5 10-17
PSA 14,0 : 11-16
Saab b 16,4 ' 13-18
Daimler-Benz - 16,6 - : 14-18
Jaguar 18,6 - 1719

Nota:  Estas clasificaciones se compilaron sumando las respuesias a una encuesta entre 19 gran-
- des firmas. Ocho firmas —dos americanas, cuatro europeas, Una japonesa y una coreana—
devolvieron el cuestionario en forma utilizable. Se les pidi6 que clasificaran a las 19 «de

acuerdo a como cree que cada compailia designa de bien los productos, de manera que

sea ficil emsamblarlos en una planta de montaje». ' E

Fuente: IMPV Manufacturability Survey, 1990.

Esto sugiere que la manufacturabﬂldad es causa de a!to rendimiento de la fac-

torfa.

De una reciente comparacién que hizo General Motors entre su nueva plan-
ta de montaje en Fairfax, Kansas, que fabrica la version Grand Prix de Pontiac
de su modelo GM-10, y la planta de montaje de Ford para sus modelos Taurus
y Mercury Sable cerca de Atlanta se desprenden nuevas razones. La compara-
cion se baso en el desguace de ambos coches y en la reconstruccion del proceso
de montaje utilizando los manuales de talleres.

GM se encontrd con una gran diferencia de productividad entre su planta y
la de Ford —ambas fabrican coches de la misma clase respecto a tamafio, con
niveles similares de equipamiento opcional y destinados al mismo segmento del
mercado. Tras realizar una cuidadosa investigacion, GM sacd la conclusién de
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~gue ¢l 41 por 100 de:la diferencia de productivifiad residia en la manufactura-
bilidad de los dos disefios, como se pone de manifiesto en la Figura 4.11. El co-
che de Ford, po cjemplo, tiene muchas menos piezas —diez en su pa;:af:hoques
frontal contra 100- del Pontiac de General Motors— y ajustan mas facilmente.
" (La ofra gran causa de la_difgrqnma de productividad remdlg en las précticas or-
sanizativas de las plantas del tipo de las que hemos debatido. El estudio de la
GM descubrio que el nivel de automatizacion —mucho mas elevado realmente

en la planta de GM— Do era un factor explicativo de la diferencia de produc-
tividad.)
{os resultados mds importantes del proceso de disefio ajustado. Nos ocuparemos
" de este tema con mas detenimiento en el Capitulo 5.

Una fercera pregunta que surgid a menudo cuando comentibamos los resul-
tados de nuestro estudio con las compariias era la variedad y complejidad de los

roductos. El director de factoria que contemplamos en el Capitulo 3, que man-
ﬁmia que i}odia competir con cualquiera si pudiera centrarse en un solo produc-
to estandar, es tipico entre muchos directivos occidentales. Desde luego, se trata
3.3 2

de una idea interesante y logica. ; o das

Sin embargo, 00 pudimos encontrar en nuesiro estudio la mds minima rela-
cién entre ¢l nimero de modelos y estilos de carrocerias que pasan por una
cadena de produccion ¥ la calidad o la productividad. Para estudiarlo, compa-

ramos lo que se fabricaba en plantas de todo el mundo en términos de comple-

idad oculta» : : i
i‘ﬂi‘;‘s carroverias, ¢l de colores de pinfura externa difeferentes y el de combing-

ciones de motor/cambi0s que salian'_;de la cadena c.ie.pmducciénz mas el mimero
de piezas distintas instaladas y el mimero de suministradores diferentes de una
planta de montaje. Los resultados fueron incluso menos fa\;orecedoreg para quie-
nes pensaban que una factorfa concentrada en un producto es la solucién a sus
problemas de competitividad: las plantas de nuestro estudio con la mayor com-
plejidad cocult» tenfan también las més altas productividad y calidad. Y eran,

por supiesto, las plantas japonesas en Japon,

 Equra 4.11. Planta de montaje de Atlanta, de Ford, versus Planta de montaje de .
= . Fafax de GM, 1989 . i

Dif;zrcﬁ;;ia de pro&ucﬁvidad de acuerdo con las causas:

Suministro gg: .
I g R & o o

Fuenié: General Motors.

L2 facilidad de fabricacion no es un accidente sino, por el contrario, uno de-

_una medida compuesta por el niimero de adornos principales -

“corre a echar una mano. -

m_.' =i TEREEe
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LA ORGANIZACION AJUSTADA A NIVEL DE PLANTA

Los ejecutivos de las compaiiias, directores de planta y lideres sindicales que
aceptaban nuestra conclusion de que la automatizacion y la manufacturabilidad

~ son-importantes para las plantas que consiguen altos rendimientos y que para

conseguir el pleno potencial de ambas se requiere una gestion mejor de la planta
planteaban generalmente una tltima cuestion que a nosotros nes parece la més
interesante: jcudles son las caracteristicas organizativas realmente importantes
de una planta ajustada —los aspectos especificos de las operaciones de la planta
que proporcionan més de la mitad de la diferencia total de rendimiento entre
plantas en todo el mundo? Y, jcomo se pueden introducir?

‘La auténtica planta ajustada tiene dos caracteristicas organizativas claves:
transfiere el mdximo niimero de tareas y responsabilidades a los trabajadores que
realmente afiaden valor al coche en la cadena y ponen en marcha un sistema para

detectar defectos por el que se busca rdpidamente la causa tiltima de cualquier pro-

blema, una vez descubierto.
Esto significa, a su vez, trabajo en equipo entre los trabajadores de Ia cadena

'y un sistema de informacion simple, pero comprehensivo, que hace posible que

todos en la planta respondan répidamente a los problemas y entiendan la situa-
cién global de la planta::Enlas-anticuadas plantas de produccién-en masa,los
directivos se guardan celosamente la informacién sobre las condiciones de la plan-
taporque creen que constituye la base de su-poder. En una planta ajustada, como
Takaoka; toda la informacion —objetivos diarios de produccién, coches produs

*cidos hasta ese dia; averias de 10§ equipos; insuficiencias de personal, necesida-
~'des de trabajo extra, €tc.— se expone mediante tableros andon (pequefias panta-’

llas electrénicas) visibles desde todos los lugares de trabajo.ZCada vez que algo
va mal en algun lugar de la planta, cualquier empleado que sepa como ayudar

De este modo, lo que emerge al final como nicleo de la factoﬂaﬁjustada'es

. ¢l trabajo en equipo dinmico. Constituir estos eficaces equipos no es facil. Pri-
- mero hay que formar a los frabajadores en-una amplia variédad de cometidos

—de hecho, en todos los puestos de sus grupos de trabajo, de manera que se pue-
dan rotar las tareas entre ellos y que cada uno pueda reemplazar a los demas.
Los trabajadores han de aprender luegg:inuchos otros cometidos adicionales: re-

-paracion de una maquina, control de,§alidad, limpieza y pedidos de materiales.

Después hay que animarlos a pensar activamente, proactivamente de hecho, para
que sean capaces de idear soluciones antes de que los problemas se conviertan
enserios. . - &
Nuestros estudios de las plantas que tratan de ‘adoptar la produccion ajus-
tada revelan que los trabajadores s6lo responden cuando hay algin sentimiento

-~de obligacion reciproca, de que la-direccion valora realmente a los trabajadores

cualificados, hard sacrificios por retenerlos y estd dispuesta a delegar respon-
sabili.dades en el equipo. El mero cambio del esquema organizativo para incluir
«equipos» y la introduccién de los circulos de calidad como medios de me-
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jorar los procesos de produccion es improbable que obtengan muchos resul-
tados.

Este sencillo conocimiento lo obtuvimos de uno de nuestros primeros estu-
dios de las plantas de Ford y de General Motors en los Estados Unidos. En la
planta de Ford descubrimos que €l contrato bésico entre la direccién y el sindi-
cato no habia cambiado desde 1938, cuando Ford se vio forzado a firmar un con-
venio laboral con el sindicato de trabajadores de la industria automovilistica. Los
trabajadores continuaban sometidos a estrictas especificaciones de sus puestos
de trabajo y no se habia implantado ninguna estructura formal de trabajo en equi-
po. Sin embargo, después de visitar varias plantas nos dimos cuenta de que el
trabajo en equipo estaba realmente vigente y funcionaba bien. Los trabajadores
estaban ignorando masivamente los detalles técnicos del contrato con el fin de
cooperar para que se hicieran las cosas.

Por contra, en un cierto numero de plantas «escaparates» de General Mo-
tors enconframos un nuevo convenio de equipo y todo el aparato formal de la
produccién ajustada. Pero, tras observar un momento, se ponia de manifiesto
que se estaba realizando muy poco trabajo en equipo y que la moral de la planta
era muy baja.

(Coémo nos explicamos estas aparentes contradlccmnes‘? La respuesta es sen-
cilla. Los trabajadores de las plantas de Ford tenian gran confianza en la direc-
cién operativa, que trabajaba duramente a comienzos de 10s ochenta para enten-

der los principios de la produccién ajustada. Creian también firmemente que si

todos los empleados trabajaban codo con codo para hacer el trabajo del mejor
modo posible, la compaiiia podria conservarles sus puestos. Por €l contrario, en
las plantas de GM nos encontramos con que los trabajadores confiaban poco en
que la direccion supiera gestionar la produccion ajustada. No es de extrafiar, por-
que la atencion de General Motors a principios de los ochenta se ¢entraba en
idear una tecnologia avanzada que le permitiera deshacerse de los trabajadores.
Los trabajadores de GM tenian también el sentimiento fatalista de que muchas
plantas estaban condenadas, de todos modos. En estas circunstancias, dificilmen-
te puede sorprender que el compromiso de los altos niveles de la corporacién y
del sindicato con la produccion ajustada no se hubiera traducido nunca en pro-
greso a nivel de talleres,

En el Capitulo 9 volveremos sobre esta peliaguda cuestion de cémo se puede
introducir la produccién ajustada en las factorias de produccién en masa.

4ES SATISFACTORIA LA PRODUCCION AJUSTADA DESDE
EL PUNTO DE VISTA HUMANO?

Como pusimos de relieve en el Capitulo 2, la espada de Henry Ford tenia doble
filo. La produccién en masa hacia posible el consumo en masa pero convertia
en rido el trabajo en la fabrica. ;Restablece la produccién ajustada la satisfac-
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cién por el trabajo al tiempo que eleva los niveles de vida o es una espada de
mas doble filo ain que la de Ford?

Las opiniones estdn divididas. Dos miembros del sindicato de trabajadores
de la industria automovilistica de los Estados Unidos han dicho recientemente
que la produccién ajustada es peor incluso para el trabajador que la produccion
en masa'". Van tan lejos que etiquetan al sistema de produccién ajustada im-
plantado entre los directivos de NUMMI en California de estresante porque obli-
ga a tales directivos a tratar de identificar continuamente fallos en el sistema
—tiempo de trabajo desperdiciado, exceso de trabajadores, exceso de existencias—
y suprimirlos. Los criticos dicen que este enfoque hace que Tiempos modernos
parezca una excursion. Al menos en la fébrica de Charlie Chaplin los trabajado-
res no tenian que pensar en lo que hacian para tratar de mejorarlo.

Una segunda critica a la produccion ajustada se produce en forma de lo que
se podria denominar «neoartesania». Esta solo se ha puesto en préctica en unas
cuantas plantas de Suecia, pero ha atraido la atencién de todo el mundo porque
gusta a la aparentemente firme fe del piiblico en la artesania.

Tomemos como ejemplo la nueva planta de Volvo en Udevalla, al oeste de
Suecia. En ella, los trabajadores de Volvo, formados en equipos, en reducidas
células de trabajo, montan los modelos 740 y 760 sobre plataformas de montaje
fijas. Cada uno de los equipos de diez trabajadores es responsable de ensamblar

{un vehiculo completo desde que sale del horno de pintura. Contemplado de una

cierta forma, este sistema significa la vuelta a la nave de montaje de Henry Ford
de 1903 que tanto nosotros como el resto del mundo dejamos-atras en el Capi-
tulo 2. El ciclo —intervalo de tiempo transcurrido antes de que el trabajador co-
mience a repetir los mismos actos— se amplia en Udevalla a varias horas, desde’
casi un minuto en la planta de montaje de la produccién en masa o de la ajus-
tada. Ademds, los trabajadores del equipo de montaje pueden establecer su pro-
pio ritmo de trabajo, siempre que terminen cuatro coches al dia, Pueden tam-

bién rotar los puestos de trabajo dentro del equipo cuando qulcran Mecanismos
automaticos aportan las piezas necesarias para cada coche al equipo. Los defen-
sores del sistema de Udevalla arguyen que puede 1gualar la eficacia de las plan-
tas de produccxon ajustada, al tiempo que proporciona un entorno laboral mu-
cho més humano.

Nosotros disentimos abiertamente de ambos puntos. Creemos que entre la
tension y el reto continuo y entre la neoartesania y la produccion ajustada hay
una diferencia vital, aunque no comprendida frecuentemente.

Si tomamos el punto_primero, estamos de acuerdo en’que un sistema de pro-.
duccion : a_]ustada organizado adecuadamente elimina todo exceso —por €80 es

-gjustada. Pero también proporciona a los trabajadores las. cualificaciones que ne-

cesitan para controlar su entorno de trabajo y el reto continuo de hacer que el
trabajo sea cada vez mas fluido. Mientras la planta de produccién en masa estd
impregnada a menudo de un estrés que paraliza la mente cuando los trabajado-
res luchan por ensamblar productos inmanufacturables y no tienen modo de me-
jorar su entorno de trabajo la-produccién ajustada ofrece una tensién creadora ;
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- en la que los trabajadores tienen muchos modos:de hacer frente a los retos. Esta
tension creadora implicada en la solucién de problemas complejos es precisa-
mente lo que ha separado el trabajo manual de la fabrica del trabajo de «pensa—
mientoy profesional en la edad de la produccién en masa.

.~ Por supuesto que para hacer que este sistema funcione, la direccion debe ofre-
cer su-pleno apoyo a la mano de obra de la factoria y, cuando el-mercado auto-
movilistico se hunde, hacer sacrificios para asegurar la seguridad en ¢l trabajo
que historicamente solo se ha ofrecido a los profesionales de reconocida valia.
Se trata, verdaderamente, de un sistema de obligaciones reciprocas. .

Es mds, creemos que una vez que hayan aplicado plenamente los principios
de la produccion ajustada, las compaiiias deben ser capaces de caminar rapida-
mente en los noventa hacia la automatizacion de la mayor parte de las tareas re-
petitivas que restan por automatizar en el montaje del automévil —y otras més.
Con ello esperamos que a finales de siglo las plantas de ensamblaje ajustado es-
tén pobladas casi totalmente por solucionadores de problemas altamente cualifi-
cados cuya tarea consistird en pensar continuamente en cémo hacer para que el
sistema funcione mas fluida y productivamente.

El gran fallo de la neoartesania es que nunca alcanzara este objetivo, puesto
que aspira a ir en la otra direccion, de vuelta a una era artesana como fin en sf
mismo.

Somos escépticos a la hora de pensar que esta forma de organizacion puede
llegar a ser tan incitante o satisfactoria como la produccton ajustada. Empernan-

do y atornillando simplemente de manera conjunta un nimero grande de plezas '

en un ciclo largo en lugar de un niimero pequefio en un ciclo corto es una vision
muy limitada del enriquecimiento del trabajo. La satisfaccion real procede pre-
sumiblemente de retocar y ajustar todas las piezas pequefias de manera que en-
cajen adecuadamente. En el sistema de produccién ajustaxla blen orgamzado
esta actividad es totalmente innecesaria.

Finalmente, es casi seguro que la productividad del sistema de Udevalla no
es competitiva ni siquiera respecto a la produccién en masa y mucho menos a
la ajustada. No hemos auditado Udevalla o Kalmar, las dos plantas de Volvo
que trabajan segiin el modelo neoartesano, pero unas cuantas y sencillas opera-
ciones aritméticas nos sugieren que si 10 trabajadores necesitan 8 horas para
montar solamente cuatro vehiculos (sin incluir la soldadura de la carroceria, la
pintura y la reunién de todos los materiales necesarios) —con un total de 20 ho-
ras de montaje por vehiculo— Udevalla dificilmente puede aspirar a competir

con la planta lider en la produccion ajustada de nuestro estudio, que-sélo tarda:

13,3 horas en soldar, pintar y ensamblar o montar un VethllID hgeramente mas
pequeno y menos elaborado._

: ‘Antes de abandonar este ‘punto, offecemos v una ult:ma 1az6n por. la que €s° ;
= 'mpmbable que‘la-produccion ajustada demuestre ser més-opresiva que la pro-

duccion en masa. Por decirlo de manera sencilla, la produccion ajustada es frd-
gil. La produccion en masa estd disefiada con amortiguadores por todas partes
" —existencias extra, espacio extra, trabajadores extra— para conseguir que funcio-
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ne. La produccién en masa funciona incluso cuando las piezas no llegan a tiem-
po o cuando muchos trabajadores caen enfermos o aunque otros frabajadores
dejen de detectar un problema antes de que se termine el producto producido
en masa. '

Sin embargo, para haccr que funcione un sistema ajustado sin bajar el ren-
dimiento —y sin red de salvamento— es esencial que todos los trabajadores se
esfuercen al maximo. El simple hecho de efectuar los movimientos de la produc-
cion en masa con la cabeza agachada y pensando en cualquier otra cosa lleva
rapidamente al desastre a la produccion ajustada. De manera que si la direccion
fracasa al dirigir y el obrero percibe que no se ponen en juego obligaciones
reciprocas, es totalmente predecible que la produccion ajustada volvera a con-
vertirse en produccion en masa. Como sefialaba un directivo de la produccion
ajustada durante una vuelta por una planta: «La produccion en masa es simple-
mente la produccion ajustada regida por el manual de reglamento, de manera
que nadie toma iniciativas ni se responsabiliza para que el sistema mejore con-
tinuamente».

Este tultimo punto plantea profundos interrogantes acerca de la difusion de
la produccién ajustada por todo el mundo, un tema que ocupari nuestra aten-
cién en el Capitulo 9. Sin embargo, en este punto necesitamos seguir la 1ogica
de la produccion ajustada desde la planta de montaje hasta el desarrollo del pro-

.ducto. Como veremos, la naturaleza del ¢oche a motor moderno —un producto

altamente complejo con més de diez mil piezas o partes— requiere un sistema
de disefio y de ingenieria altamente complejo. Y, como en todo otro aspecto de

la produccion, el enfoque ajustado de coordinacion de este sistema es radlcal-

mente diferente del de la produccién en masa.
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Diseno del coche

EL GM-10: DESARROLLO DEL PRODUCTO EN UNA FIRMA
DE PRODUCCION EN MASA

En 1981, General Motors comenz6 a planificar el reemplazamiento de sus
recién lanzados coches A de traccion delantera y de sus antiguos coches G de
traccion trasera que constituian las ofertas de la compaiifa en el segmento inter-
medio del mercado norteamericano. Los coches A —el Chevrolet Celebrity, el
Pontiac 6.000, el Oldsmobile Ciera y el Buick Century— se hubieran seguido pro-
duciendo durante diez afios en circunstancias normales, pero GM: supo que
. Ford estaba desarrollando un nuevo modelo de tamafio medio para lanzarlo en
1985 y que las compaiias japonesas estaban pensando en planificar una presen-
cia mucho mayor en este segmento. (La intermedia es una de las cuatro catego-
rias estindar utilizadas tradicionalmente en la segmentacién del mercado auto-
movilistico americano: subcompacto, compacto, intermedio y full size.)

El segmento intermedio del mercado se habia convertido por entonces en la
base del volumen de fabricacién de GM y suponia casi un tercio de las ventas
anuales de coches de la compaiiia en Norteamérica. Los altos directivos de GM
llegaron a la conclusion de que no se atrevian a esperar més alld de 1986 para
lanzar un nuevo modelo. Sabian que si trataban de’ mantener el ciclo usual de
diez aiios con las carrocerias A, al tiempo que continuaban fabricando la anti-
gua carroceria G, acabarian queddndose atras respecto a Ford y 2 los japoneses.

Este capitulo estd basado en la investigacién de Takahiro Fujimoto, Andrew Graves, Kentaro
Nobeoka y Antony Sheriff.
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De modo que pusieron en movimiento el extraordinariamente complejo y caro
proceso de desarrollar un nuevo coche. s .

Todas las grandes compaiiias automovilisticas —ya sean de produccion en
masa o ajustada— se enfrentan al mismo problema basico de desarrollar un pro-
ducto nuevo. Un cierto nimero de departamentos- funcionales —marketing,
ingenieria del tren motor, ingenieria de la carroceria, ingcnieria_ del chasis,
ingenieria de procesos y operaciones de fabrica— han de colaborar intensamen-
te durante un extenso periodo de tiempo para desarrollar con éxito el nuevo
coche. La cuestion es como hacerlo.

El enfoque mas simple seria crear un equipo de proyecto compleftamente au-
tonomo, formado por el necesario nimero de planificadores e iugemeros‘. qudl-
rector de equipo podia orquestar los esfuerzos de este grupo durante varios afios
hasta que se complétase el proyecto. - ' ;

De hecho, ninguna compaiiia del mundo, de produccién en masa o ajustada,
hace esto. Las razones son simples. Toda compaiiia tiene una gama de modelos,
componentes mecanicos y factorias que deben compartir. El modelo A compar-
tird el cambio con el modelo B y se fabricard junto al modelo C en la misma
factoria. Aislar a los ingenieros de cambio y a los directivos de factoria para ¢l
modelo A en un equipo auténomo no daria resultado nunca, puesto que sus es-
fuerzos tendrian pronto fines opuestos a los de los equipos que trabajaran en los
modelos B y C. Tampoco daria resultado aislar a los planificadores de pr?dt.}c-
tos porque sus diseiios podrian solaparse con otros nueves productos en tramite
de planificacién. Ademés, los ingenieros que trabajaran aislados perderian pron-
to el contacto con la frontera técnica de su especialidad cuando ésta avanzase
como consecuencia de la investigacion realizada en los departamentos funciona-
les. Y, en consecuencia, realizarian sus disefios sin tener en cuenta el estado de
la cuestién. i _

Por todo ello, la mayor parte de las compaiiias auton;ovﬂishcaa desarrollan
alguna especie de matriz en la que todos los empleados implicados en el desa-
rrollo de un producto dependen al mismo tiempo de un depanamen_tg funcional
y de un programa de desarrollo. El reto con el que se encuentra cl liderazgo es
gestionar la matriz de modo que satisfaga las necesidades tanto del departamen-
to funcional como del programa de desarrollo del producto. : 7

En General Motors, el enfrentarse a este reto ha sido particularmente criti-
co. Desde los afios treinta hasta finales de los cincuenta. la compaiiia lanzd
cinco modelos basicos —Chevrolet, Pontiac, Oldsmobile. Buick y Cadillac. Los
cinco tienen chasis, carrocerias y motores distintos, pero comparien cientos o qui-
zas miles de partes o piezas —bombas, componentes eléctricos, cojinetes, balles-
tas y cristales. Por eso, el desarrollo de un modelo nuevo por cualquiera de las
divisiones automovilisticas implicaba una compleja interaccion con las otras di-
visiones automovilisticas y con las divisiones de componentes que fabncabap las
partes compartidas. Esta era la consecuencia desde el punto de vista organizati-
vo de la determinacion de Alfred Sloan de compartir tantas partes como fuera
~ posible para beneficiarse de las economias de escala. ;
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Después de 1959, cuando General Motors saco sus primeros caches peque-
fios, la situacion se complico atin més. A finales de los sesenta, la compaiiia ofer-
taba cuatro tamaiios distintos. de coches en cada una de las divisiones, excepto
en la de Cadillac, que ofertaba sdlo dos. Con el fin de seguir beneficiindose de
las economias de escala en esta nueva situacién, GM comenzé a compartir entre
sus divisiones un modelo bésico, dandose al modelo vendido bajo el nombre de
cada una de las divisiones una apariencia ligeramente distinta. De manera que
el nuevo modelo intermedio lanzado en 1968 se comercializd como Chevrolet
Chevelle, Pontiac Tempest, Olds f-85 y Buick Skylark. Estos coches tenian cha-
pas, salpicaderos y marcos de las puertas diferentes, pero llevaban exactamente
los mismos componentes basicos, incluidos motores y chasis, bajo sus pieles me-
tilicas. En otras palabras, todo lo que estaba oculto a la vista era exactamente
igual. Para desarrollar estos productos, la compaiiia habia tenido que coordinar
ahora también cuatro divisiones de marketing, cada una de ellas con un carécter
diferente —deportivo, conservador, avanzado tecnologicamente, lujoso— de
acuerdo con su versién para satisfacer las espectativas de los compradores tra-
dicionales de los coches de esas divisiones. _

El enfoque que dio GM al desarrollo de su nuevo modelo, conocido dentro
de la compaiiia como el GM-10, fue estandar. Los altos ejecutivos nombraron a
un director de programa para que tomase el mando de la coordinacién de los
departamentos funcionales implicados en el proceso de desarrollo. Se seleccioné
a Robert Dorn, ingeniero jefe de la division Pontiac de GM para director del
GM-10y se le dio un presupuesto para el desarrollo de 7.000 millones de déla-
res. Instalé una oficina en la division Chevrolet de GM, recluté a un reducido

nimero de personas y se puso a trabajar. (Como el sistema de GM no tiene un’

director de la oficina de programacién, los seleccionados para este papel son,
efectivamente, némadas y deben encontrar una division que les acoja.)

Su primer paso consisti6 en hacer que las cuatro divisiones automovilisticas
se pusieran de acuerdo sobre el segmento del mercado a que iria destinado el

. coche y las caracteristicas que estos compradores encontrarian més atractivas en

el producto. Para facilitar el trabajo, encargé gran cantidad de encuestas entre
los consumidores y un andlisis de las pautas de ventas en el mercado.

Las decisiones clave tomadas durante este proceso incluian las dimensiones
fisicas de los nuevos coches, la apariencia general y las prestaciones, el mercado
al que se dirigian y el precio (en torno a los 14.000 délares), junto con el coste
a conseguir, el consumo de combustible (en torno a un galon cada 24 millas) y
los estilos. de carrocerias. Las cuatro divisiones deseaban un cupé de dos puertas
y un sedén de cuatro, y varias pidieron un «break.

El grupo de Dorn anot esta informacién y consulté con el centro de disefio
de GM sobre la exacta apariencia interna y externa de los modelos. Este proce-
so comienza con bocetos poco elaborados, a los que siguen detallados modelos
en barro, después adelantos de prototipos reales que se muestran a potenciales
compradores representativos para-ver sus reacciones.

Una vez ‘tomadas las miles de decisiones ‘sobre especificaciones, -aspecto o
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apariencia y prestaciones, el grupo de Dorn transmitid los detalles al grupo si-
guiente de especialistas de la que era entonces division de carrocerias de Gene-
ral Motors y a las divisiones de ingenieria de componentes. En ellas, los inge-
nieros elaboraban las especificaciones precisas de todas las partes principales y,
lo que es mas importante, decidian qué partes de los coches A se conservarian
y cudles se sacarian de otros productos de GM. Las partes que no se pudieran
aprovechar o compartir tendrian que disefiarse. (Esta ingenieria avanzada es la
parte més cara y que mas tiempo consume de todo el programa de desarrollo y
necesita empezar tan pronto como sea posible.)

Llegados a este punto, Robert Dorn se mostraba preocupado. El programa
GM-10 estaba sobrepasando su calendario de cinco afios y el reducido estado
mayor de Dorn se sentia incapaz de hacer que fuera més rapido. Buena parte
del problema se derivaba del hecho de que Dorn y su grupo eran, de facto, coor-
dinadores més que directivos. En otras palabras, razonaban con la gente para
coordinar esfuerzos; no eran lideres que dieran 6rdenes y esperaran ser obede-
cidos. Cuando urgian a los departamentos de ingenieria para que acelerasen se
encontraban con promesas, pero con pocos hechos. Esta claro que en esta ma-
triz los empleados estin mds preocupados por complacer al jefe de su departa-
mento funcional que al coordinador del programa GM-10. Por ejemplo, si el
coordinador apuntaba que tenia que efectuarse algin cambio en el motor para
que funcionara correctamente, el equipo representante de la ingenieria del mo-
tor se resistiria, pues sabia que el motor de los coches que suponian la mayor
parte del volumen de produccion de GM: era precisamente magnifico.

Cuando el programa continu¢ avanzando, sus problemas se multiplicaron.
La erosion del segmento «break», debida a las minifurgonetas, hizo que se can-
celara esa versién del GM-10 y el lanzamiento del Ford Taurus én 1985 obligd
a redisefiar la carroceria de los GM-10 porque los altos ejecutivos consideraron
que si no se parecerian demasiado a los productos Ford. '

Al final, en 1985, Dorn no aguanté més y dimitié. Le sustituyé Gary Dic-
kenson, que se enfrentd al mayor obstéculo en el programa GM-10: trasladar el
disefio del producto terminado desde la division de carroceria y los departamen-
tos de ingenieria de componentes a la entonces divisién de montaje de General
Motors (DMGM) encargada de fabricar los coches realmente. La DMGM era
una organizacién monolitica (ahora disuelta en una organizacién superior) con
su propia cultura interna y sus escalafones, y Dickenson se sinti6 pronto tan frus-
trado como Dorn por la dificultad de impulsar el programa dentro de un grupo
que estaba fabricando una docena de otros grandes productos. El plazo previsto
continuo alargindose. .

Cuando el GM-10 estaba finalmente listo para salir al mercado en 1988, die-
ron otro cargo a Dickenson y se encomendd la tarea de supervisar el lanzamien-
to a un tercer director del programa, Paul Smichdt. Su tarea consistio en des-
pejar las cuatro plantas de montaje de avanzada tecnologia designadas para
fabricar el GM-10 y coordinar el vasto aparato de marketing y promocién.
Ademds, tenia que ocuparse de los muchos cambios efectuados en el disefio de

s
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los coches después de su lanzamiento, con el fin de incrementar la satisfaccién
del consumidor, disminuir los costes de la garantia y fluidificar las operaciones
de la factoria.

El primero de los modelos GM-10, el Buick Regal de dos puertas cupé, llegd
a los compradores en la primavera de 1988, siete dias después de la decision ini-
cial de comenzar el proyecto y dos afios ms tarde del plazo original. Le siguie-
ron, a comienzos de 1989, los modelos de dos puertas Olds Cutlass Supreme y
Pontiac Grand Prix. El iltimo de los modelos, el Buick Regal sedin de cuatro
puertas, llego a los escaparates de los concesionarios en el verano de 1990, nue-
ve afios después de que comenzara el programa GM-10. Mientras tanto, Ford
habia lanzado sus modelos Taurus y Sable a fines de 1985, como se esperaba, y
Honda habia sacado dos generaciones de su modelo Accord incrementando su
tamafio hasta alcanzar casi las dimensiones fisicas de los GM-10,

No es sorprendente que los GM-10 se hayan encontrado con una fuerte com-
petencia en el mercado, a pesar de que existe general acuerdo de que son bue-
nos. En 1986, GM habia llegado a la conclusién de que el objetivo de produc-
cion anual de 1,6 millones de unidades de los modelos A y G no era realista y
habia reducido los planes de produccién de los GM-10 a un millén de unidades
anuales (y de siete plantas de montaje final se habia quedado con cuatro). La
compaiiia deseaba alcanzar este objetivo en 1990 pero las ventas de 1989 solo
fueron el 60 por 100 de las previstas, lo que suponia que incluso continuando
las ventas de algunos modelos A, GM perdié 700.000 unidades en su principal
segmento de ventas durante los ochenta, .

Mas atin, como vimos en el capitulo anterior, la fabricacién de los GM-10
no es fdcil ni barata. De modo que la que era anteriormente una de las 4reas de
mas beneficio de GM —el segmento intermedio— ya no contribuia al mismo. De
hecho, los modelos A que GM-10 iba a sustituir habian demostrado ser mucho

- mds rentables a finales de los ochenta y la compaiifa proyecta ahora continuar

indefinidamente la produccion de variantes del Oldsmobile y del Buick.

- EL HONDA ACCORD: EL DESARROLLO AJUSTADO

DEL PRODUCTO

A comienzos de 1986, cuando el programa GM-10 tenia ya unos cuatro afios,
Honda comenz a proyectar su propio producto para el segmento intermedio,
el Accord de cuarta generacién, a lanzar en el otofio de 1989 como modelo para
1990. El Accord ha sido, desde su introduccién en el mercado en 1976, Ia clave
del éxito de Honda en los mercados de exportacién y ha crecido continuamente
de tamafio, pasando del subcompacto al intermedio como reflejo de los ingresos
y el tamafio familiar creciente de sus leales compradores.

El proceso de desarrollo de productos de Honda es totalmente diferente del
de GM. En 1985, se nombrd jefe de grandes proyectos a Tateomi Miyoshi con
el fin de que se ocupara del nuevo Accord y se le dieron poderes que sobrepa-
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saban con mucho a los que hubiera podido sofiar alguna vez Robert Dorn. Aun-
que Honda utilizaba también una matriz en la que todos los miembros del pro-
yecto estdn cedidos por un departamento funcional, se dijo a Miyoshi que
eligiera al personal adecuado de los departamentos que hiciera falta y los trans-

- firiera al proyecto Accord para toda la vida del mismo. La tarea de Miyoshi con-

sistia realmente mas en dirigir que en coordinar. Podia hacer que el proyecto
avanzara ripidamente porque se pusieron bajo su control directo todos los re-
CUrsos NECEsarios. - :

Cuando $e termind el plan Accord, quedé claro que el coche satisfaria a di-
ferentes demandas del mercado en distintas partes del mundo. Para el mercado
de los Estados Unidos seria importante contar con un cupé de dos puertas y un
break, pero también con un seddn de cuatro puertas. Para el mercado japonés
se necesitarian un descapotable de cuatro puertas, un sedan y un cupé. Este tl-
timo s¢ importaria de los Estados Unidos. Finalmente, Europa quedaria servida
con un sedan fabricado en Japon y un cipé y un break fabricados en los Esta-
dos Unidos. Ademés, Honda necesitaba una version ligeramente distinta de cada
uno de los coches para sus distintos canales de distribucion, Honda y Vigor, en

on.

Jap%n vista de ello, Honda decidio subdividir el trabajo de desarrollo entre un
equipo japonés responsable del modelo bésico (con el seddn de cuatro puertas)
y dos subequipos, uno en los Estados Unidos, responsable. de las variantes cupé
y break, y otro en Japdn, responsable del descapotable de cuatro puertas. El
cupé y el break se producirian exclusivamente en los Estados Unidos, en el com-
plejo de Honda en Marysville, Ohio, utilizando mAquinas herramientas disefia-
das y fabricadas en Marysville, mientras que el seddn se fabricaria en Japén y
en Estados Unidos y ¢l descapotable en Japon solamente. B

Una vez decidido el plan del producto, el equipo Honda avanzo a velocidad
suicida y sin interrupciones. Aunque los miembros del equipo continuaron tra-
bajando estrechamente con sus departamentos funcionales, por las razones que
acabamos de mencionar, Miyoshy y practicamente todos los miembros del equi-
po continuaron en sus puestos de trabajo hasta mucho después de que se lan-
zara el nuevo modelo de acuerdo con el calendario previsto, en otofio de 1989.
Luego retornaron a sus departamentos funcionales o se les asign6 a un nuevo
proyecto de desarrollo de un producto, quiza la generacién siguiente del Accord,
cuyo lanzamiento estd previsto para el otofio de 1993. i

Aunque su diseiio es conservador, el Accord ha tenido un resonante éxito en
el mercado, particularmente en Norteamérica. De hecho, desde 1989 ha sido el
modelo de mds venta alli, posicion que habia correspondido siempre durante
ochenta afios a un producto de GM o de Ford.
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INSTANTANEA DEL DESARROLLO DEL PRODUCTO
EN EL MUNDO

Los casos del GM-10 y del Accord ponen de manifiesto una sorprendente dife-
rencia entre los enfoques del desarrollo del producto de la produccién ajustada
y de la produccion en masa y de sus consecuencias para el éxito competitivo.
Pero son solo dos ejemplos y serfa peligroso sacar conclusiones definitivas de
una evidencia tan limitada, aunque significativa. Afortunadamente, precisamen-
te cuando estibamos poniendo en marcha nuestra investigacion en 1986, el pro-
fesor Kim Clark, de la Harvard Business School, estaba emprendiendo un estu-
dio a escala mundial sobre actividades de desarrollo de productos en la industria
del motor. Con ayuda de Takahiro Fujimoto, doctorado en la Business School,
Clark estudio practicamente a todos los montadores de autos en Norteamérica,
Japén y Europa Occidental’. Les pregunt6 cuéntas horas de trabajo de ingenie-
ria precisaban y cudnto tiempo les habia llevado producir sus productos nuevos
mas recientes. Aunque nuestros proyectos eran totalmente distintos por inspira-
cion, financiacion y procedimiento, nos beneficiamos de largas discusiones con
el equipo de Clark y su obra complementa nuestros estudios globales de la pric-
tica fabril y de la gestion del sistema de suministro.

Clark y su equipo se enfrentaron, al principio, al mismo problema que se nos
planted a nosotros en la planta de montaje: ;Cémo asegurarse de que se estaban
comparando manzanas con manzanas? Los proyectos de desarrollo de un auto-
movil pueden variar mucho de acuerdo al tamafio y complejidad de los vehicu-
los, al nimero de carrocerias distintas a partir de un modelo (o «plataformay,
en términos automovilisticos) basico, al de partes aprovechadas de modelos an-
teriores y al de las compartidas con otros modelos de la misma gama. Como di-
jimos, las partes aprovechadas y compartidas requieren mucho menos trabajo de
ingenieria que las que son totalmente nuevas. Como-ya se han desarrollado, sélo
requieren modificaciones menores para ajustarse en un modelo nuevo.

Tras de efectuar ajustes para tener en cuenta esas variables, los hallazgos del

' equipo de Clark fueron simples y sorprendentes. Con base en 29 proyectos de

desarrollo «de nueva planta» que alcanzaron el mercado entre 1983 y 1987, Clark
descubri6 que un coche japonés totalmente nuevo requeria 1,7 millones de ho-
ras de trabajo de ingenieria por término medio y que entre el primer disefio y
las entregas a los clientes transcurrian 46 meses’. (Al decir «de nueva planta»
queremos significar que se trataba de coches con carrocerias totalmente nuevas,
aunque algunos aprovechaban o compartian motores.) Por contra, el promedio
de los proyectos americanos y europeos de complejidad comparable y con la mis-
ma proporcion de partes aprovechadas o compartidas necesitaban tres millones
de horas de ingenieria y se llevaban 60 meses. Esta es, pues, la verdadera mag-
nitud de la diferencia de rendimiento-entre la produccion en masa y la ajustada:
una diferencia casi de dos a uno en trabajo de ingenieria y un ahorro de un ter-
cio del tiempo de desarrollo. : ;

Quizd Ia caracteristica mas destacable del estudio de Clark sea el descubri-
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miento de que las técnicas ajustadas de desarrollo del producto reducen simul-
taneamente el esfuerzo y el tiempo de fabricacion. Este hecho pone de manifies-
to uno de nuestros asertos mas comunes, basado en 70 afios de experiencia con
la produccién en masa, a saber: que todo proyecto se puede acelerar en un mo-
mento de crisis, pero que el hacerlo incrementa enormemente el coste y el trabajo.

A todos nos resulta familiar la frase: «seguro que puedo tenerlo listo antes,
pero va a costar una fortuna». Sugerimos que el «mas rapido es mas caro» se
juntara con «la calidad cuesta méds» (una idea echada por tierra en el Capitu-
lo 4) en el montdn de chatarra de ideas sobrantes de la edad de produccion en
masa.

TECNICAS DE DISENQ AJUSTADO

Es maravilloso saber que se pueden producir productos nuevos més rapidamen-
te y con menos esfuerzo y defectos. Sin embargo, como hemos obser\fado, las
innovaciones son mas utiles cuando estan disponibles para todos y, como hemos
visto, las practicas de General Motors y de otros productores en masa estan muy
atrasadas, ;Cudles son las técnicas precisas de disefio ajustado que emplean las
mejores firmas automovilisticas y como se pueden transferir a los productores
en masa actuales?

Con &l fin de encontrar la respuesta comenzamos viendo el trabajo de Clark
y Fujimoto, pero luego pedimos a Antony Sheriff y a Kentaro Nobeoka, de nues-
tro equipo de PIVM, que realizaran investigaciones adicionales. Sheriff, antiguo
planificador de producto en la Chrysler, estaba desilusionado con los enfoques
americanos de desarrollo del producto cuando se unié al PIVM, y Nobeoka era
un planificador de producto que habia dejado Mazda para doctorarse en el MIT.
Entre los dos tenian un vasto eonocimiento del desarrollo de productos tal como
se ve desde dentro’, :

A partir del trabajo de Clark y de Fujimoto, y de nuestras propias investiga-
ciones, llegamos a la conclusion de que hay cuatro diferencias bésicas en los mé-
todos de disefio utilizados por los productores en masa y ajustados. Se trata de
diferencias de liderazgo, trabajo en equipo, comunicacion y desarrollo simulté-
neo. Tomadas conjuntamente, las técnicas ajustadas en estas cuatro areas hacen
posible realizar un trabajo mejor con menos esfuerzo y mas rapidamente.

Liderazgo

Contemplemos, en primer lugar, el liderazgo de un proyecto. Los productores
ajustados emplean invariablemente alguna variante del sistema shusa del que fue
pionera Toyota (y que en Honda se denomina sistema «lider de un gran proyec-
ton). El shusa es simplemente el jefe, el lider de un equipo cuya tarea es disefiar
y construir un producto nuevo y llevarlo hasta su plena produccion. En las me-

\
\
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jores compaiiias japonesas, la posicion del shusa entrafia un gran poder y es, qui-
24, el puesto mas codiciado de la empresa. Los empleados pueden aspirar a este
puesto como trampolin para la cumbre pero, para quienes gustan verdaderamen-
te de hacer cosas, el puesto acarrea satisfacciones extraordinarias. De hecho, es
la mejor posicién del mundo moderno desde la que orquestar todas las capaci-
laciones necesarias para hacer realidad la fabricacién de un producto maravillo-
samente complejo, como el automovil.

Se podria decir incluso que ¢l shusa es el nuevo super artesano que dirige un
proyecto que ahora requiere de muchas mas capacitaciones de las que puede reu-
nir una persona. Extrafiamente, y mientras que estamos acostumbrados a pensar
en el equipo de trabajo superespecializado como la sublimacion tltima de la in-
dividualidad, los nuevos productos se conocen en la industria automovilistica ja-
ponesa por el nombre del shusa: En las compaiiias japonesas se escuchan fre-
cuentemente frases como «Es el coche de Fuji-san» o «Akoika-san ha plasmado
realmente su personalidad en ese coche». Quiza, después de todo, no podamos
escapar 2 la necesidad que tiene el ser humano de que exista la artesania. Sin
embargo, en una era en que las capacitaciones necesarias no son tanto técnicas
como sociales y organizativas —y que superan con mucho a la capacidad de un
individuo— la artesania debe tomar la forma del shusa.

Los productores en masa occidentales han creado también lideres de equi-
pos, como vimos en el ejemplo del GM-10. ;Cual es la diferencia entre ambos
sistemas? Creemos que reside en el poder y en el proceso curricular del lider del
equipo. En los equipos occidentales se suele considerar al lider un coordinador
cuyo trabajo consiste en convencer a los miembros del mismo para que coope-
ren. Es un puesto frustrante porque el lider tiene en realidad una autoridad Ii-
mitada y por eso pocos lideres de equipo informan de que disfruten en él. De
hecho, muchos ejecutivos de las-compaiifas lo ven como una via muerta en la
que el éxito reporta escasa recompensa y el fracasoes muy visible (camo VImos
en la historia del proyecto GM-10 que abria este caplrulo)

Pero lo peor es que el lider del equipo tiene una posicién enormemente débil
dentro de la compaiiia para capitanear un proyecto. En Detroit, Wolfsburg y Pa-

Tis es comun que la alta direccién se salte al lider del equipo en lo referente a

especificaciones y disposiciones del producto —lo que hace, a veces repetidamen-
te, en el curso del desarrollo. Es comprensible que ocurra asi, dada la necesidad
que tiene la alta direccién de conjugar otras necesidades corporativas cuando
cambian las condiciones del mercado. Sin embargo, en el peor caso —y con de-
masiada frecuencia, particularmente en los Estados Unidos— el resultado es 1in
producto sin personalidad o distincién que la compama ha de vender con la sola
base del precio bajo.

Equipo de trabajo

El problema se clarifica més si contemplamos al segundo elemento del disefio
ajustado, el equipo estrechamente unido. Como vimos, en el proceso de desa-
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rrollo ajustado, el shusa forma un equipo pequefio que se asigna al desarrollo de
un proyecto durante toda la vida de éste. Estos empleados proceden de depar-

tamentos funcionales de la wmpama —evaluacién de mercados, planificacién de-

productos, disefio, ingenieria avanzada, ingenieria particularizada (carroceria,
motor, cambio, electricidad), ingenieria de produccion y operaciones fabriles,
Permanecen ligados a sus departamentos funcionales —es vital que sea asi, como
explicamos ya'en este capitulo— pero durante la vida del programa estdn clara-

- mente bajo el control del shusa. Su rendimiento dentro del equipo, que evaluara
el shusa, informara su nuevo destino que serd, probablemente, otro equipo de
desarrollo.

Por el contrario, en la mayor parte de las compafiias occidentales un equipo
de desarrollo de proyectos se compone de individuos, incluido el lider del equi-
po, cedidos por poco tiempo por un departamento funcional. Ademas, el mismo
proyecto se lleva de departamento en departamento a lo largo de una especie de
cadena de produccion que va de un extremo a otro de la compaiifa. Es decir,
que el proyecto pasa del departamento de marketing a las divisiones de ingenie-
ria y luego al departamento de operaciones de fabricacion durante toda su du-
racion, del mismo modo que los coches se mueven de soldadura a pintura y al
departamento de montaje en la planta de ensamble. De manera que toman par-
te en ¢l personas diferentes en cada una de las dreas. -

-Los miembros del equipo saben que el éxito en sus carreras depende del as-
censo en sus especialidades funcionales —promocion desde ingeniero jefe de pis-
tones a ingeniero adjunto jefe de motores y de aqui a ingenierio jefe de motores,
por ejemplo— y trabajan mucho en el equipo para atraer el interés de su depar-
tamento. En otras palabras, que el ser miembro del equipo GM-10 no lleva a
ninguna parte, como si dijéramos. El lider del equipo no vera nunca los archivos
personales de los empleados y la evaluacion de rendimientos que haga no influi-
ra mucho en la carrera de los mismos. Las evaluaciones clave vendran del jefe
de la division funcional del empleado, que desea saber «jqué hizo por mi depar-
tamento?». Como resultado, la discusion sobre la mejor manera de armonizar el
motor con la carroceria, por ejemplo, puede derivar facilmente a un debate po-
litizado entre los intereses del departamento de ingenieria de motores y el de in-
genieria de carrocerias. -

La continuidad en los equipos de desarrollo japoneses se refleja en otro de
los hallazgos de Clark y Fujimoto. Descubrieron que eu una comparia america-
na o europea se impﬁcan en un proyecto tipico, y a lo largo de la vida del mis-
mo, unos novecientos ingenieros, mientras que un equipo tlpIOO Japonss solo em-
plea en torno a cuatrocientos ochenta y cinco®. Lo que es ain mas importante:
las-firmas japonesas mas comprometidas con el sistema shusa (que Clark y Fu-
jimoto califican-de gestién de equipos «de trabajo duro») necesitan sélo 333
miembros en el equipo por término medio, mientras que las firmas occidentales
que menos tienen (principalmente en Alemania) emplean durante la vida del pro-
yecto a un promedio de 11.421 miembros. Los japoneses emplean a menos per-
sonas en parte porque la organizacion eficaz necesita menos, pero también por
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la poca rotacion que se da en los equipos. Como los directivos de los departa-
mentos occidentales consideran a miembros de los equipos como simples repre-
sentantes de sus departamentos matrices en el desarrollo del proceso, les impor-
ta-poco reclamar a los miembros de sus departamentos frecuentemente cuando
surgen en ellos necesidades que necesitan de sus capacitaciones. Sin embargo,
para el equipo estas reclamaciones suponen una gran pérdida porque buena par-
te del conocimiento esencial de un equipo de desarrollo de proyectos reside en
los puntos de vista y experiencias compartidos de los miembros del equipo du-
rante un extenso periodo de tiempo.

Comunicacion

Este punto nos lleva a la tercera caracteristica del disefio ajustado, la comunica-
cién, Clark y Fujimoto descubrieron que muchos esfuerzos de desarrollo occi-
dentales no consiguen resultados importantes de disefio hasta muy avanzado el
proyecto. Una de las razones de ello es que los miembros de los equipos USA
son muy renuentes a enfrentarse a los conflictos directamente y acuerdan com-
promisos vagos respecto a un conjunto de decisiones referentes al disefio. En
Japon, por el contrario, los miembros de los equipos firman compromisos for-
males de hacer lo acordado dentro del grupo. De esta manera, los conflictos en
torno a los recursos y prioridades se producen al comienzo, en vez de al final
del proceso. Otra razon es que un proceso de disefio secuencial, en el que el pro-
yecto va de un depanamento al mgmente en lugar de permanecer en la sede del

equipo, hace que la comunicacidn para resolver los problemas sea, en cualqmer _

caso, muy dificil.

El resultado es una notable diferencia en el calendario del trabajo dedicado
a un proyecto. En los mejores proyectos ajustados japoneses, el nimero de per-
sonas implicadas es mayor al comienzo. Todas las especialidades relevantes es-
tan presentes y el cometido del shusa consiste en forzar al grupo para que se

. enfrente con todas las dificultades que encierre el ponerse de acuerdo en el
- proyecto. A medida que avanza el desarrollo, el niimero de especialistas impli-

cados desciende porque van dejando de necesifarse especialidades, tales
como evaluacién del mercado y planificacién del producto.

Por contra, en muchos ejercicios de disefio de produccién en masa, el nime-
ro de personas implicadas es muy pequeiio al principio y llega a su méximo muy
cerca del momento del lanzamiento; a medida que se aportan cientos o incluso
miles de elementos extra para resolver problemas que se deberian haber dejado
solucionados al principio. El proceso es muy similar al que vimos en la planta
de montaje: el productor en masa mantiene la cadena en movimiento a toda cos-
ta pero, al final, tiene que realizar grandes retoques, mientras que el productor

ajustado trabaja mas en la correccion de problemas antes de que se multipliquen-

y termina con mucho menos esfuerzo total y calidad superior.
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Desarrollo simultaneo

La técnica final que distingue a la produccion ajustada de la en masa es el de-
sarrollo simultdneo. Para comprender lo que queremos decir con este término,
tomemos ¢l ejemplo del desarrollo de la matriz’,

Como seialamos en el Capitulo 4, practicamente todos los coches y los ca-
miones ligeros fabricados en el mundo actualmente cuentan con una carroceria
de paneles de acero troquelados. Las pesadas formas de metal, llamadas matri-
ces o troqueles, necesarias para realizar los paneles a partir de planchas de
acero, estan entre las herramientas mas complejas y caras del mundo industrial.
Estdn realizadas en aleaciones de acero poco comunes, de extrema dureza y re-
sistencia y se les debe dar forma de modo que sélo se toleren fallos micrométri-
cos a lo largo de superficies curvas. Es mds, las caras enfrentadas de la matriz
(los elementos superior e inferior, 0 «macho» y «hembra») deben encajar con
precision absoluta. De otro modo, Ia plancha de acero romperd o incluso fundi-
ra las caras de las matrices cuando se¢ junten sometidas a toneladas de presion.

El planteamiento de la fabricacién de troqueles en la produccién en masa ha
sido simple: esperar hasta que los disefiadores del producto den especificaciones
precisas de las partes a troquelar. Después, pedir un bloque de acero adecuado
en el departamento de produccion de matrices y cortarlo, utilizando costosas mé-
quinas de cortar troqueles, manejadas por ordenador. Como este proceso consta
de muchos pasos y emplea muchas maquinas, las matrices se apilan esperando
a que la siguiente mdquina quede disponible. El tiempo de desarrollo total, des-
de el primer dia en que los diseiadores del preducto piden un nuevo conjunto
de matrices hasta que éstas comienzan a troquelar los paneles para producir co-
ches, es de alrededor de dos afios.

Por contra, los mejores productores ajustados —y son todos japoneses; aun-
que no sdlo en Japon (Honda disefia y corta sus matrices para su planta de Marys-
ville, Ohio, en Marysville)~ comienzan la produccién de matrices al mismo
tiempo que el disefio de la carroceria. (,Como pueden hacerlo? Porque los dise-
fiadores de matrices y los de carroceria estin en estrecho contacto y probable-
mente han trabajado juntos en equipos de desarrollo de productos anteriores.

Los disefiadores de matrices conocen el tamano aproximado del nuevo co-
che y el numero aproximado de paneles, de modo que pueden avanzar y pedir
planchas de acero para matrices. Después comienzan a cortar el acero de mane-
ra aproximada a como ha de quedar, con el fin de que esté listo para comenzar
el corte final tan pronto como se entreguen los disefios finales de los paneles.

Este proceso supone, por supuesto, un considerable grado de anticipacion.
El disefiador de la matriz debe entender el proceso de disefio de paneles tan bien
como el disefiador del panel y ser capaz de anticipar con precision la solucién
final del disefio del panel.'Cuando dicho disefio es erréneo (algo que ocurre in-
frecuentemente), la compafiia paga una costosa penalizacion.

También 16s fabricantes de matrices ajustados parecen ser mucho mejores al
establecer el calendario de produccion en el taller de troqueles. Su solucién no
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deberia sorprender si recordamos el proceso del taller de forja de Ohno en el
Capitulo 3: los cortadores de matrices tienen herramientas especiales que cam-
bian rdpidamene, permitiendo que una méaquina se ocupe de muchos tipos di-
ferentes de cortes, de manera que las matrices que se van a cortar estén mucho
menos tiempo en cola.

{Cual es el resultado final de esta intensa comunicacion entre los disenado-
res de paneles y los fabricantes de las matrices, mds la anticipacion precisa de
los fabricantes y el calendario inteligente de las mdquinas de cortar flexibles?
Pues que los mejores productores ajustados en Japon (y en Ohio) pueden pro-
ducir una serie completa de matrices listas para fabricar para un coche nuevo
en un solo ano, la mitad exactamente del tiempo que se necesita para fabricar
las matrices en la produccion de masa®. No es sorprendente que este proceso pre-
cise menos herramientas, menos existencias (puesto que el elemento clave, la cos-
losa matriz de acero, solo estd en el taller la mitad de tiempo) y menos trabajo
humano.

MARCADOR DE DESARROLLO DE LA PRODUCCION:
AJUSTADA VERSUS EN MASA

La Figura 5.1 resume todas las ventajas del desarrollo del producto ajustado en
forma de marcador,

Cuando revisamos este cuadro, podemos ver varias ventajas adicionales del
disefio ajustado. En primer lugar, con este disefio, una proporcién de proyectos’
mucho mayor entra en produccion a tiempo. De hecho, cinco de cada seis pro-
yectos japoneses alcanzan el mercado en el plazo establecido al comienzo del de-
sarrollo, mientras que sélo la mitad de los proyectos americanos lo consiguen.
El alumbramiento del proyecto GM-10 fue peor que la media, pero no es inusual.

Otra de las ventajas reside en la capacidad de la factoria ajustada de absor-

_ ver nuevos productos sin pagar una penalizacion en productividad. Muchos ana-
listas occidentales se han visto engafiados desfavorablemente por los lentos

calendarios de comienzo («de lanzamiento», en el argot automovilistico) de las
plantas japonesas en Norteamérica y Europa. No se dan cuenta de que estas fi-
bricas estan construyendo el proceso social de produccion paso a paso y ello lleva
tiempo. Por ejemplo, los ejecutivos de Toyota en la planta Georgetown, Ken-
tucky, dicen que la planta tardard una década en dominar totalmente el Sistema
de Produccion Toyota. Por eso han establecido muy lentamente el indice de
produccién de la planta parando cuando era necesario para hacer que todo
funcionara perfectamente en lugar de correr y tener que dar marcha atrds més
tarde para retocar errores, no precisamente en el coche, sino en toda la organi-
zacion de la produccion,

Sin embargo, una vez que la produccion ajustada se aplica totalmente en la
fabrica resulta facil introducir nuevos productos desarrollados por un proceso de
desarrollo ajustado. Por ejemplo, las plantas japonesas que lanzan nuevos mo-
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Figura 5.1. Desarrollo en el rendimiento del producto por industrias automovilisticas
regionales a mediados de los ochenta

Productores Productores Grandes Productores
japoneses americanos productores europeos
europeos  especializ.

Horas promedio de ingenieria por

- coche nuevo (millones) 1,7 3.1 2y 31
Tiempo de desarrollo medio por

coche nuevo (meses) 46,2 60,4 573 59,9
Nimero de empleados en el equipo

de proyecto 485 . 903 904
Nimero de tipos de carroceria por

cada coche nuevo 2.3= 1,7 p 1,3
Indice medio de partes

compartidas 18% 38% 28% 30%
Suministro compartido de

ingeideria 51% 14% 1% 2%

Costes de cambio de ingenieria
como parte de coste total de la

matriz 1020%  3050% . 10-30 %
Indice de productos retrasados lde6 lde2 1de3
Tiempo de desarrollo de la matriz

(meses) =133 25,0 ; 28,0
Tiempo de entrada del prototipo

(meses) 6,2 12,4 109
Tiempo desde comienze de =

produccion hasta primera venta : %

(meses) 1 4 - 2
Regreso a la productividad normal \

con el modelo nuevo (meses) 4 L 12
Regreso a la calidad normal con el :

modelo nuevo (meses) 1.4 11 12

Fuente: . Xim B. Clark, Takahiro Fujimoto y W. Bruce Chew, «Product Development in the World

Auto Industry», Brookings Papers on Economic Activity, nam. 3, 1987; y Takahiro Fujimp-

" to, «Organizations for Effective Product Developmeat: The Case of the Global Motor In-
dustry», tesis doctoral, Harvard Business School, 1989, Tablas 7.1, 7.4 y 7.8.

delos recuperan su nivel d¢ productividad-anterior en cuatro meses, mientras que
los americanos necesitan cinco y los europeos un afio entero’.

La diferencia de calidad es mucho mas sorprendente. Las plantas japonesas
de produccion ajustada pueden introducir nuevos disefios ajustados con sélo bre-

iy
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ve caida en la calidad de entrega, mientras que las plantas >uropeas y america-
nas luchan durante un afio para recuperar el nivel anterior de calidad que, para
empezar, es inferior al de los japoneses.

- CONSECUENCIAS DEL DISENO AJUSTADO, CARA

AL MERCADO

{Qué hacen las compafiias que han dominado el disefio ajustado para obtener
ventaja de su fortaleza en el mercado? Obviamente, ofreceran una variedad ma-
yor de productos y los reemplazaran con mas frecuencia que los competidores
de la produccion en masa. Y esto es exactamente lo que ha estado sucediendo
en la industria automovilistica de todo el mundo en los afios ochenta.

En la Figura 5.2 ofrecemos el mimero de modelos que las compaiiias auto-
movilisticas japonesas estuvieron vendiendo entre 1982 y 1990". Luego compa-
ramos este nimero con el del total de productos ofertados en todo el mundo
por los fabricantes que tienen su sede en los Estados Unidos y por las cinco gran-
des compatias europeas, por cantidad de vehiculos (PSA, Renault, Fiat, Rover
y Volkswagen). También hemos efectuado calculos, por separado, para cinco fir-
mas europeas especializadas, con menos volumen de produccion: BMW, Mer-
cedes, Volvo, Saab y Jaguar, '

La tendencia es sorprendente. Las firmas japonesas estdn utilizando su ven-
taja en la produccion ajustada para expandir rapidamcnte la gama de sus pro-
ductos, a pesar de que éstos los renuevan cada cuatro afios. Entre 1982 y 1990
doblaron casi sus carteras de productos, pasando de 47 modelos a ochenta y
cuatro.

Al mismo tiempo, las grandes firmas europeas seguian estrategias de produc-
cién en masa pasadas de moda al luchar por absorber a otras compaiiias en los
afios setenta y ochenta. Redujeron hgeramente el niimero de modelos ofertados,

de 49 a 43, y permitieron que envejecieran notablemente. Concretamente, PSA

(Peugeot) racionalizé las ofertas de productos de Citroén y de Chrysler Europa,
al tiempo que Fiat consolidaba las ofertas de Alfa Romeo. Recientemente, Volks-
wagen ha absorbido al fabricante espaiiol Seat (que con anterioridad fabricaba
disefios Fiat bajo licencia), Volvo y Renault han llegado a un acuerdo para co-
laborar y General Motors se ha convertido en el socio mayoritario de una em-
presa de riesgo compartido que incluye las operaciones automovilisticas de Saab.
Estos acontecimientos sugieren que se puede dar en Europa una nueva ronda
de racionalizacion de productos a comienzos de los noventa.

Por contra, los americanos han incrementado sustancialmente sus gamas de
productos, pasando de 36 modelos a 53, pero con un alto coste, como puede ver-
se en la Figura 5.2. Las cifras se refiren al niimero medio de afios que ha estado
en produccién el producto promedio. En el caso de los productores japoneses,
esta cifra es de 1,5 a 2,0 afios —aproximadamente lo que podia esperarse de com-
paiiias que mantienen la politica de reemplazar todos los modelos cada cuatro
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Figura 5.2. Nimero de modelos y edad media del modelo por origen regional de los

productores, 1982-1930

Numero de modelos

Nota:
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Edad del producto (afios)

Se ha agrupado a las compaiiias en categorias segiin la localizacion de sus sedes centrales.
Todos los productos desarrollados por cada una de las companias dentro de las tres re-
giones principales se incluyen en la cifra de la region de las sedes centrales. Asi, los coches
desarrollados por la General Motors y Ford en Europa se incluyen en la «cuenta» ameri-
cana. Se excluyen los modelos desarrollados fuera de las tres grandes regiones, con excep-
cion del Ford Capri de Australia, De manera que no se cuentan los modelos desarrollados
por General Motors, Fiat, Ford y Volkswagen en Brasil y los desarrollados_por Ford y
GM en Australia. - ;
Se incluyen todos los automaviles y las minifurgonetas de traccion delantera. Se excluyen
las furgonetas de traccion trasera, los deportivos y los camiones.

Se considera «modelo» a todo vehiculo que tiene una carroceria totalmente diferente a la
de cualquier otro producto ofertado por la compafia. Asf, el GM-10 se cuenta como cua-
tro modelos y el Ford Taurus/Sable como dos. Las versiones de dos, tres, cuatro y cinco
puertas y los «familiares» se cuentan como un solo modelo.

La edad media del producto se ha calculado a partir del volumen de ventas porque un
cierto niimero de productos de muy bajo volumen curopeos y japoneses continiian en pro-
duccién durante periodos muy largos. Se han excluido los productos de los fabricantes ar-
tesanos, tales como Ferrari y Aston Martin, y los que continian en produccién durante
mis de veinte afios, como el Morris Mini y el Citren Dos Caballos.

Calculado por Antony Sheriff a partir de los datos proporcionados por Automobile Re-
view, Ginebra, 1990 y anos anteriores.
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anos. Para los americanos, por el contrario, la edad media ha subido de 2,7 a
4.7 afios, lo que indica que el modelo promedio se mantiene en produccion aho-
ra durante cerca de diez afos en lugar de los ocho afios que eran comunes en
¢l pasado. Creemos que la razon es simplemente que los americanos, con su ine-
ficaz proceso de desarrollo de productos, se encuentran con que no tienen dine-
ro o ingenieros suficientes para incrementar su gama de productos y renovarlos
con frecuencia.

Una rapida ojeada al mercado norteamericano de vehiculos a motor, como
se muestra en la Figura 5.3, indica que es probable que la estrategia japonesa

Figura 5.3. Cuotas de los distintos fabricantes en el mercado americano de vehiculos
de motor, 1989

O NIC = Paises de desarrollo reciente m: £
B Europa Amée = B35
2 B América Japdn = 348

B Japén

Ventas (millones)

v £s v §o Py c S
Tipo de vehiculo

Nota:  Cuotas de mercado y voliimenes de venta de productores con sedes en Japén, Furopa y
Norteamérica, y en los paises de reciente desarrollo, principalmente Corea. Se incluyen
entre los de los distintos fabricantes todos los vehiculos vendidos por ellos, cualquiera que
sea el lugar donde se hayan fabricado. Por ello, la cuota japonesa incluye vehiculos mon-
tados en sus plantas de Norteamérica.

HPV= Camiones de reparto grandes y furgonetas grandes.

FS = Coches grandes de precio inferior a 25.000 dolares.

LV = Minifurgonetas.

I = Coches de tamafio medio.

LPU = Camionetas de reparto.

€ = Coches compactos.

L = Coches de lujo de cualquier tamafio y precio superior a 25.000 dolares.
S = Coches subcompactos.

Fuente: Calculado por los autores a partir de los Ward's Automotive Reporis,
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de los ochenta contintie en los noventa. Las compafiias japonesas no ofrecen to-
davia productos, entre los modelos de 1991, en coches grandes, furgonetas y ca-
miones de reparto. También su gama de ofertas en las clases especiales de co-
ches de lujo y deportivos europeos es ain muy modesta, a pesar de la reciente

expectacion despertada por el Lexus, el Infiniti y el Acura. Las dreas en que mds

beneficio se obtiene en el mercado mundial son las de los coches grandes y los
camiones de reparto. Por eso seria digno de extrafieza que los fabricantes japo-
neses no maniobren rapidamente para completar sus ofertas en las clases de co-
ches grandes, camiones y furgonetas, y desarrollen quizd también nuevos seg-
mentos del mercado.

Al mismo tiempo, los grandes fabricantes europeos completaran pronto su
proceso de consolidacion de productos y es probable que las compamas de las
tres regiones saquen otros, como mini-mini furgonetas en las clases mas peque-
fias. jConsecuencias? Todos los fabricantes supervivientes ofreceran una gama
de productos mas amplia en los noventa, pero a menos que los productores en
masa occidentales transformen sus sistemas de desarrollo de productos, los fa-
bricantes japoneses podran ampliar sus gamas mucho mas deprisa e, incluso aun-
que lo hagan, podrén seguir manteniendo «frescos» sus productos, reemplazén-
dolos cada cuatro afios.

Esta tendencia tiene chocantes implicaciones en los volimenes de produc-
cion, tanto anualmente para cada modelo como acumulativamente para la vida
de cada uno de ellos. La Figura 5.4 muestra el volumen de produccion anual me-
dio de todos los modelos producidos en todo el mundo por las compaiias con
sedes en las distintas regiones. El volumen americano, o cantidad de vehiculos
producida de cada modelo, ha ido disminuyendo, no sélo porque el nimero de
modelos en oferta se ha incrementado, sino porque los americanos como grupo
han estado perdiendo cuota de mercado y reduciendo su volumen total. Sin em-
bargo, los americanos producen ain un 60 por 100 mas de unidades de su mo-
delo medio que los japoneses. La produccion europea de cada modelo (entre los
grandes productores) ha estado subiendo también, en parte por la consolidacién
del modelo y en parte por el extremadamente sélido mercado automovilistico eu-
ropeo. ‘Los europeos estin produciendo también normalmente un 60 por 100
mas de unidades del modelo medio cada afio que los japoneses.

La Figura 5.5 toma el andlisis un paso mas adelante. Hemos doblado la edad

media del producto (que se muestra en la Figura 5.2) y luego la hemos multipli-

cado por el volumen de produccién anual medio por modelo (mostrado en la
Figura 5.4) para los americanos, los grandes fabricantes europeos, los fabrican-
tes europeos especializados y los japoneses. Como los modelos japoneses, con

muy pocas excepciones solo se mantienen en produccit'm cuatro afios en lugar .
de los ocho o diez afios que los fabricantes americanos y los grandes fabricantes -
europeos mantienen 2 los suyos, no es sorprendente que los japoneses estén pro-

duciendo la cuarta parte de unidades de cada coche durante su vida de produc-
cién. Lo.que resulta sorprendente es que, dada la gran cantidad de afios que los
- fabricantes especializados europeos mantienen la fabricacién de sus modelos, se

™,

|
\
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Figura 5.4. Volumen de la produccién anual del modelo medio,. por productores
: regionales, 1982-1990
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Nota:  El «modelon se define en la Figura 5.2. Se suma bajo la regién de la sede central toda la
produccién mundial de un modelo. La produccion de 1990 es estimada.

Fuente: Calculado por Antony Sheriff a partir de datos de produccion de la PRS.

produzcan el 50 por 100 més de unidades de ellos que de los coches japoneses
de «mercado masivo» medios. ;Quiénes son los verdaderos «especmhsta.w enla
industria automovilistica mundial actual?

Cuando variamos nuestro enfoque pasando de los volumenes de produccion
mundiales a lo que ha estado ocurriendo en un mercado especifico, principal-
mente en el americano de coches, furgonetas y camionés, nos encontramos con
una tltima perspectiva de la estrategia de producto ajustada. Hemos visto ya en
la Figura 5.3 que en una amplia serie de segmentos de mercado se da ahora un
nivel de ventas sorprendentemente regular a lo largo de los segmentos. La Figu-
ra 5.6 muestra el drdstico incremento del nimero de productos en oferta desde
los dias culminantes de la produccion en masa en 1955 y el continuamente me-
nor numero de ventas por producto: (Hemos elegido los afios 1955, 1973 y 1986
porque en ellos se produjo-un pico en la demanda en un mercado altamente ci-
clico. Para poder comparar las ventas por producto de 1989 con las de afios an-
teriores, hemos supuesto que las ventas de 1989 estaban al nivel de las de 1986,
cuando en realidad eran en torno al 9 por 100 inferiores.)
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Figura 5.5. Volumen estimado de produccién de un modelo a lo largo de su vida, por
regiones, 1982-1990

—u— Americana
—g— Europea
e —#— Especialistas
—— Japonesa

Volumen de produceién (miles)
i

T T T T
1582 1563 1984 1985 1886 1587 1as8 1389 1950

Afo

Nota:  El «modelo» se ha definido en las Figuras 5.2 y 5.4. Esta Figura se ha estimado doblando
la edad media del producto que se mostraba en la Figura 5.2 y multiplicindola por los
volimenes anuales de produccién que se mostraban en la Figura 5.4. Es inevitable hacer
algiin tipo de estimacién porque la mayor parte de los modelos tenidos en cuenta en la
Figura continuardn en produccion durante varios afios.

Fuente: Calculado por Antony Sheriff a partir de datos de PRS y Automobile Reweu =

De hecho, desconocemos cual habra de ser la evolucion final de la produc-
cion ajustada en términos de variedad de productos ofertados. Hemos hablado
recientemente con ejecutivos japoneses de la industria del automévil que estin
planificando reducciones continuas e importantes de sus objetivos de ventas de
cada uno de los productos. En el caso extremo, aunque tardaria varias décadas
en producirse, jes posible que, cerrando el circulo, regresemos al mundo de la
produccion artesana, en la que cada comprader podia pedir un vehiculo que se
adaptase a sus necesidades? ; P

Esta posibilidad se representa graficamente en la Figura 5.7, que pone de ma-
nifiesto como al principio de la edad automovilistica habia una extraordinaria
gama de productos en venta, con un promedio muy bajo de produccion y ventas
de cada uno de ellos. A menudo, como vimos en Panhard y Levassor, cada co-
che se fabricaba especialmente para satisfacer las necesidades de su duefio. Con
Henry Ford, el nimero de coches por modelo se increment6 hasta alcanzar los
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Figura 5.6. Fragmentacion del mercado americano de coches, furgonetas y camiones
ligeros, 1955-1989

. : 1955 1973 1986 1989(2)

Total
Productos en venta (1) 30 84 117 142
Ventas/producto (000s) 259 169 136 112
Cuota de mercado capturado por los

seis vendedores principales 73 43 25 24
Productos americanos (3)
Niimero en venta 25 38 47 50
Ventas/producto (000s) 309 322 238 219
Productos europeos (3)
Nimero en venta 5 27 21 30
Ventas/producto (000s) " H 35 26 18
Productos japoneses (3)
Nimero en venta 0 19 41 58
Ventas/producto (000s) 0 55 94 73
Noras:

(1) Entendemos por producte aquel vehiculo del que se venden mas de mil unidades anuales en el
mercado americano y que no comparte la carroceria ni la batalla (distancia entre ejes) con ningin
otro vehiculo del mismo fabricante. De acuerdo con ello, el Ford Taurus y el Mercury Sable se cuen-
tan como uno solo, al igual que los cuatro coches GM-10 vendidos bajo los distintivos de Chevro-
let, Pontiac, Oldsmobile y Buick. Aungue los coches Ford y GM tienen carrocerias totalmente
diferentes, comparten la distancia entre ejes y un gran nimero de elementos interiores, junto con
muchos componentes mecinicos. Reparemos en que los productos que se consideran aqui no son

‘los mismos que los «modelos» considerados en las Figuras 5.2 y 5.5.

(2) Hemos elegido 1955, 1973 y 1986 porque son afios «pico» en un mercado tan ciclico como el
automovilistico. Las ventas de 1989 fueron inferiores en un 9 por 100 a las de 1986, por lo que las
cifras de 1989 no proporcionan un buen baremo para comparar las tendencias de las ventas medias
por producto. Por eso hemos utilizado las cifras de 1986 para calcular las ventas totales por pro-
ducto en 1989. También hemos tomado las cuotas de mercado de 1989 pdra los fabricantes regio-
nales, multiplicindolas por las ventas globales de 1986 para obtener las ventas por fabricante re-
gional y después hemos utilizado estas cifras para calcular las ventas medias de cada producto por
regiones para 1989,

(3) Productos fabricados en cualquier lugar del mundo para venderse en el mercado USA por las
firmas con sedes en cada una de las regiones. Asi, el modelo Volkswagen Fox fabricado en Brasil
se cuenta como europeo Y los Ford Merkur fabricados en Alemania se cuentan como americanos.

Fuente: Calculado por los autores a partir de datos de ventas de Ward's Automotive Reports, 8 de
enero de 1990 (para 1989) y del Ward's Automotive Yearbook (para 1955, 1973 y 1986).

dos millones de unidades anuales del modelo T, con lo que la variedad de pro-
ductos de practicamente todos los productores artesanos de la industria bajo de
miles a docenas de unidades. La produccion en masa cldsica, bajo Alfred Sloan,
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Figura 5.7. Progresién de la variedad de productos y del volumen de produccion en la
industria automovilistica :

* Broduccibn en masa (Ford) 1914

Nimero de productos en venta

Produccién snesana, 1800

Volumen por producto

incrementé modestamente la variedad de productos, pero hubo q'uc esperar a la
llegada de la produiccion ajustada para que se produjera un auténtico renacimien-
to de la eleccion del consumidor. El final de este proceso aiin no puede verse.

EL SIGUIENTE PASO DEL DISENO AJUSTADO

Cuando presentamos estos hallazgos a las empresas automovi]istica_s occidenta-
les, los altos ejecutivos decian a menudo que el hecho de' que los japoneses se
centraran en ciclos de modelos cortos y en una mayor variedad de productos es

interesante, pero solo como curiosidad, no como amenaza. «No podran mante-

ner este ritmo y los consumidores se cansaran pronto de los ciclos cortos y de
tantas posibilidades de elegir», dijo un alto ejecutivo europeo (adoptando una po-
sicion que ignora el éxito que han tenido las firmas japonesas con las mismas
estrategias de proliferacion de productos en muchisimos otros productos de con-

-~ sumo —motos, camaras, relojes, electronica de consumo).

*i+'La‘entrada en escena de los coches de lujo japoneses parece haber reforzado
-incluso esta posicion. Como decia otro ejecutivo: «Los compradores de coches
de lujo no desean que los modelos cambien constantemente, porque ello socava
su valor de reventa. Los japoneses tendran que dejar de hacer eston.
Disentimos respetuosamente. Concebimos el desarrollo de productos ajusta-
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do como una posibilidad que tiene muitiples facetas y que ha cambiado funda-
mentalmente la logica de la competencia en esta industria. Los productores que
estan en posesion de estas técnicas pueden ofrecer una gama mayor de produc-
tos 0 modelos de ciclos mas cortos con el mismo presupuesto —o pueden gas-
tarse el dinero que ahorran en un proceso de desarrollo eficaz para desarrollar
nuevas tecnologias. Si los compradores de coches de lujo se resisten a comprar
modelos de ciclo mas corto, el productor ajustado puede concentrarse en una
mayor variedad de modelos. Si esta mayor variedad de modelos no atrae a los
consumidores, las nuevas tecnologias si pueden atraerlos —quiza la suspension
electronica, una carroceria inmune a la corrosidn que pueda ser objeto de ga-
rantia de por vida o incluso un nuevo tipo de motor. Y, en todo caso, el ciclo
de desarrollo mas corto haré que las compaiiias ajustadas puedan responder me-
jor a los cambios repentinos en la demanda del consumidor. La posibilidad, y la
ventaja, seran siempre del productor ajustado. Esto se hace mas evidente cuan-
do contrastamos los enfoques del desarrollo de nuevas tecnologias en la produc-
cion ajustada y en la produccion en masa.

INVENTAR ALGO NUEVO

Las personas implicadas en las tareas de desarrollo del producto que acabamos
de ver estaban comprometidas en la rutina de resolver problemas. Combinaban
componentes ya existentes y principios de ingenieria probados para desarrollar
nuevos productos que se acomodaran a los deseos corrientes de los consumido-

res. En otras palabras, resolvian problemas sin tener que construir nada que fue-’

ra fundamentalmente nuevo.
Pero, jqué ocurre cuando las soluciones antiguas ya no funcionan —cuando

- ¢l mundo exterior cambia de tal manera que los componentes existentes y los

principios de disefio no se adecuan ya a la tarea? ;Y qué hace una compaiia cuan-

. do la competencia es refiida'y demanda algo mejor que una solucién meramente

mimética para conservar su posicionamiento en el mercado?

Esta es la tarea de la investigacion como opuesta al desarrollo —el proceso
consciente de inventar, perfeccionar ¢ introducir algo nuevo. Como veremos, los
productores ajustados enfocan el problema de manera muy diferente a los pro-
ductores en masa. i

La invencién en la produccién en masa

Alfred Sloan era un ingeniero eléctrico formado en el MIT, por lo que su con-
sejo en innovacién tecnoldgica nos sorpréndio. En sus memorias, My Years with

- General Motors, - decia lo siguiente sobre el tema: «[...] no era necesario estar a

la cabeza en el disefio técnico o correr el riesgo de hacer experimentos [demos-
trado como estaba] que nuestros coches eran al menos iguales en disefio a los
mejores de nuestros competidores de igual nivel»’,
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Cuando escribid estas palabras, en su retiro a principios de los sesenta, Sloan
se habia dado cuenta de que el tamano de General Motors y el dominio del
mercado que ejercia planteaban un problema especial. Por aquella época, en que
la compafia tenia monopolizada la mitad del mercado automovilistico nortea-
mericano, cualquier innovacion de época auténtica —un camion a turbina o un
coche con carroceria de plastico, por ejemplo— podria haber llevado a la ban-
carrota a Ford y a Chrysler. La crisis de los fabricantes automovilisticos hu-
biera atraido desde luego la atencién del gobierno USA, que hubiera tratado de
impedir la formacién de un monopolio en su industria principal. Por eso tenia
sentido la precaucion. GM dificilmente deseaba innovar en el camino del des-
membramiento corporativo”.

Sin embargo, el modo en que GM y otros grandes productores en masa —in-
cluidos los europeos— se ocupan de organizar su investigacion fundamental ha-
cia altamente improbable que pudieran conseguir asombrosas innovaciones en
cualquier caso. Por desgracia, no se han percatado de este triste hecho hasta
hace muy poco.

Pensando en la innovacion, Sloan Ilcvo hasta su extremo logico 1as 1dcas de
Henry Ford sobre la division del trabajo. Decidio concentrar en el centro técni-
co de GM, en las afueras de Detroit, a los cientificos e ingenieros que trabaja-
ban en torno a ideas de preproduccién avanzada. Alli, penso, estarian libres de
las distracciones comerciales diarias y podrian centrarse en las necesidades de la
compaiiia a largo plazo

A lo largo de varias décadas, GM formo un gran equipo de personas muy
cualificadas e hizo gran nimero de descubrimientos fundamentales. De hecho,
a mediados de los setenta, los recursos tecnologicos de GM demostraron ser vi-
tales para toda la industria automovilistica mundial, cuando sus cientificos ¢ in-
genieros perfeccionaron, en muy poco tiempo, el tratamiento catalitico de los ga-
ses del escape, empleado ahora por todas las compafiias automovilisticas en todo
el mundo para fabricar automoviles que se ajusten a las normas sobre emision
de gases, GM demostr6 que cuando el entorno exterior requeria de una accion
rapida, podia, y puede, innovar.

Por desgracia, en ausencia de crisis —una situacion en la que estaba en juego
el futuro de la compafiia y quedaron en suspenso las barreras organizativas nor-
males al flujo de informacién— las nuevas ideas del centro de investigacion se
filtraban al mercado muy lentamente. Y cuando se produjo la crisis, la falta de
contacto diario entre los pensadores del centro de investigacion y los ingenieros de
desarrollo de productos originaron a menudo meteduras de pata embarazosas.
En el caso de General Motors, éstas incluyeron el proyecto Corvair a finales de
los cincuenta, el proyecto Vega a fines de los sesenta, el proyecto X-car a fines
de los setenta y las factorias de alta tecnologia para los productos GM-10 de fi-
nes de los ochenta, En todos estos casos, las ideas innovadoras para productos
y factorias nuevos se hundieron al no conseguirse, en la practica, cumplir con los
objetivos técnicos originales. Estos resultados contrastan asombrosamente con
lo que sucedié en la dltima década en las compaiiias de produccién ajustada.
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La invencion en la produccién ajustada

Los ingenieros mecénicos, eléctricos y de materiales de muchos de los produc-
tores ajustados japoneses comienzan sus carreras de modo interesante" . Mon-
tan coches. En Honda, por ejemplo, todos los ingenieros de entrada pasan sus
tres primeros meses en la compaiiia trabajando en la cadena de montaje. Des-
pués, y para los tres meses posteriores, pasan a marketing. El afio siguiente lo
pasan rotando por los departamentos de ingenieria —transmision, carroceria, cha-
sis y maquinaria de proceso. Finalmente, después de haber pasado por toda la
gama de actividades implicadas en el disefio y la fabricacion de un coche, estin
preparados para quedar asignados a una especialidad de ingenieria, quizé en el
departamento de motores.

Al principio, es probable que se les asigne al equipo de desarrollo de un pro-
ducto nuevo. Alli hardn un trabajo muy rutinario, principalmente de adaptacién
de disefios ya dados a las necesidades precisas del nuevo modelo. Esta tarea dura
cuatro afios, como vimos en el capitulo anterior.

Después de trabajar con éxito en un nuevo proyecto de desarrollo, es proba-
ble que se vuelva a trasladar al joven ingeniero al departamento de motores para
que trabaje en algo mas importante, quiz en el disefio de un motor nuevo, tal
como las unidades V6 y V8 introducidas recientemente por los fabricantes japo-
neses en una gama completa de modelos nuevos. (Un programa de desarrollo
de un motor, al igual que el programa de desarrollo de un modelo nuevo, re-
quiere tres o cuatro afios entre el concepto inicial y la produccion real.)

Una vez que los ingenieros finalizan con éxito su trabajo en este segundo
tipo de desarrollo de proyectos, se selecciona a algunos de los més prometedo-
res para darles una formacién académica adicional y después se les pone a tra-
bajar en proyectos a largo plazo y méis avanzados. Por ejemplo, €l ingeniero po-

- dria estudiar cémo incorporar refuerzos de fibra a partes metalicas expuestas a

un gran desgaste, como las bielas que unen el cigiiefial a los pistones.-Al trabajar

. en estos proyectos, los ingenieros estdn en estrecho contacto con los expertos aca-
* démicos contratados por la compaiiia.

Sin embargo, incluso estos proyectos de desarrollo a Iargo plazo tienen un
objetivo muy expecifico: remediar algunos puntos débiles de los productos de la
compaiiia detectados por los equipos de desarrollo del producto o de sus prin-
cipales componentes, de manera que estd ligado estrechamente a las necesidades
y al calendario de proyectos de desarrollo especificos. Y el trabajo lo dirigen in-
genieros que entienden perfectamente las posibilidades de desarrollo y produc-
cién del producto. Con el fin de asegurarse de que los ingenieros conserven su
sensibilidad, Honda, por ejemplo, hace incluso que sus ingenieros mas avanza-
dos pasen un mes al afio trabajando en una de las dreas funcionales de la com-
paiiia —divisiones de ventas, operaciones fabriles, coordinacién de suministros,
etcétera.

Los productores ajustados japoneses ponen sumo cuidado en no aislar sus
tecnologias avanzadas de las tareas diarias de la compaiiia y de las incesantes de-
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mandas del mercado. Basados en sus observaciones de los productores en masa
americanos y europeos han llegado hace tiempo 2 la conclusién de que, para ser
eficaz, la ingenieria, incluso la més avanzada, debe estar ligada a las actividades
claves de la compaiiia en el mercado.

LA INNOVACION AJUSTADA EN LA PRACTICA:
DE LAS DEBILIDADES DE LA «BAJA TECNOLOGIA» -
A LAS MARAVILLAS DE LA «ALTA TECNOLOGIA»

"La evolucion de los disefios de motores japoneses durante los afios ochenta ilus-
tra perfectamente sobre como funciona este proceso. Al comienzo de la década,
las compaiiias japonesas s¢ enfrentaron con un problema comiin: habian supues-

to que los precios energéticos continuarian subiendo y que los consumidores pe- *

dirian coches mis pequefios, de manera que invirticron miles de millones de dé-
lares a final de los setenta en nuevas plantas para fabricar motores pequefios de
cuatro cilindros. Pero los precios del petrdleo bajaron y los consumidores solici-
taban coches mas grandes con motores mas potentes.

{Qué hacer? Las proporciones de los motores se pueden incrementar ligera-
mente con las herramientas de produccion existentes aumentando el calibre y re-
corrido de los cilindros. Sin embargo, ir mas alla —afiadigndo cilindros o cam-
biando la configuracion del motor desde, digamos, cuatro cilindros en linea a
seis en V— seria increiblemerite caro porque requeriria desechar la mayor parte
de las herramientas de produccion existentes. A su vez, las nuevas plantas de mo-
tores de miles de millones de ddlares detraerian recursos a los equipos de desa-
rrollo de productos que estaban trabajando intensamente para incrementar rapi-
damente la gama de productos j japoneses. Es seguro, pensaban los productores
* ajustados, que habrd una solucién mas rapida y facil. -

_ De hecho, Ia habia. Los equipos de desarrollo de productos se dlnglemn a
los grupos de ingenieria avanzada que sugirieron el aprovechamiento de todas
las posibilidades técnicas disponibles para incrementar el rendimiento de los mo-
tores basicos de cuatro cilindros. Estas posibilidades eran sencillas, conceptual-
mente —inyeccion en lugar de carburadores, cuatro valvulas por cilindro en
lugar deé dos (con el fin de conseguir mds entrada de combustible y una salida
mayor de gases en cada recorrido), equilibrar los ejes en la base del motor (para
amortiguar la brusquedad inherente a los disefios de cuatro cilindros), turbocar-
gadores y supercargadores (para conseguir mas potencia con motorés del mis-
mo tamaiio), un segundo conjunto de levas «aéreas» (para hacer més preciso el
timing de las valvulas) e incluso un conjtmto adicional de levas para-utilizarlas

en motores de alta velocidad (para conseguir més potencia del motor en cond:- :

ciones de funcionamiento muy diferentes).

Ademas, los ingenieros trabajaron muy duro en lo que s¢ conoce en la in-
dustria como afinacién —prestar atencion a los mas minimos detalles del disefio
- de un motor para que funcione con suavidad y sin problemas a todas las velo-
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cidades y en todas las condiciones de la conduccién, imitando el rendimiento de
un motor mucho mayor.

Finalmente, los ingenieros prestaron atencion exhaustiva a la manufactura-
bilidad. Como estaban yendo en contra de una buena ingenieria practica —afia-
diendo partes y complejidad a un artefacto ya complejo— tenian que trabajar
muchisimo més en la manufacturabilidad, de manera que los complejos motores
funcionaran adecuadamente siempre y supusieran s6lo el minimo coste extra de
produccion.

Estas p051bi]1dades produjeron un efecto interesante —y quiza no anticipa-
do— en las percepciones del publico cuando se fueron incorporando, a lo largo
de los afios ochenta. Comoquiera que incrementaban la potencia del mismo mo-
tor basico, doblandola a veces, convencieron a los compradores, especialmente
en Norteamérica, de que los coches japoneses incorporaban una alta tecnologia
y las posibilidades mds avanzadas. Habian pasado de la debilidad de la «baja tec-
nologia» en los ochenta a las maravillas de la «alta tecnologia» en los noventa,
al tiempo que mantenian su inversion bésica en instalaciones de produccion de
motores pequenos.

Esta opinion de los consumidores fue enormemente frustrante para los inge-
nieros de muchas de las compaiiias de produccion en masa que sabian que todas
estas «innovaciones» habian estado rondando la industria del motor durante dé-
cadas. Las cuatro vélvulas por cilindro y el doble arbol de levas, por ejemplo,
estaban incorporados en el Bentley de 1924 y la sobrealimentacion era comun a
los mayores coches de lujo europeos de los afios treinta. Pero la direccion los

habia vetado a menudo por su excesiva carestia o complejidad de produccién o

porque su uso se reducia a una gama limitada de modelos especiales.

Pero cuando los productores en masa, particularmente en los Estados Uni-
dos, trataron de copiar estas «innovaciones» a gran escala quedd de manifiesto
la debilidad de sus sistemas de ingenierfa. En muchos casos tardaron afios en in-
troducir mejoras comparables y a menudo se vieron acompafiadas por proble-

- mas o por altos costes de produccién. GM, por ¢jemplo, fue cuatro afios por

detras de Toyota en la incorporacién de muchas de las posibilidades que acaba-
mos de dictar en su motor de cuatro cilindros y necesité dos afios mas para al-
canzar su nivel de afinacion. Pero incluso entonces, los cuellos de botella que se
produjeron en la fabricacién hicieron que este motor sélo se pudiera incorporar
a una estrecha gama de coches GM con motores de cuatro cilindros.

PRODUCCION AJUSTADA VERSUS PRODUCCION EN MASA
EN INVESTIGACION Y DESARROLLO ALGUNAS CIFRAS
COMPARA'I'[VAS -

Dados los contrapuestos enfoques de la innovacion, no es sorprendente que los
ejemplos que hemos citado sean tipicos y que el rendimiento en el desarrollo de
las nuevas tecnologias difiera sisteméticamente. En particular, no es sorprenden-
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te que las compafiias estadounidenses gasten mds en actividades de investiga-
cion, como pone de relieve la Figura 5.8, pero no pueden seguir a las compaiiias
japonesas en un indicador clave de la fortaleza tecnologica —las patentes— como
se ve en la Figura 5.9. (Estos tltimos datos se refieren a todas las patentes re-
gistradas en los Estados Unidos por todas las firmas de vehiculos de motor y pro-
veedores de diferentes regiones mundiales.)”

Es mas, en la iltima década, los productores ajustados japoneses han dejado
firmemente atrés a los americanos e incluso a los europeos en la incorporacion
al mercado de esas innovaciones.

¢SE NECESITAN INNOVACIONES QUE MARQUEN EPOCA?

Hasta aqui, hemos hablado de innovaciones que suponen la incorporacién a la
produccion de vehiculos de ideas bastante bien conocidas ya a niveles técnicos.

Figura 5.8. Gasto anual en investigacién y desarrollo de la industria de vehiculos de
motor, por regiones, en 1967-1988

Gasto (millones de délares de 1988)

1967 1970 1573 1976 1979 1982 1985 1988

Nota:  Las cifras se reficren a los gastos en investigacion y desarrollo de las firmas de la industria
de vehiculos de motor, agrupadas segiin la regién de sus sedes centrales. Asi, el gasto en
todo el mundo de General Motors se incluye bajo el epigrafe «americanas» y el de Volks-
wagen bajo «europeasn. .

Las cifras estin dadas en délares constantes de 1988 al cambio de 1988.

Fuente: Calculadas por Daniel Jones a partir de la anual «Compilation of Surveys of R&D by Mem-

ber Governments», de la OCDE.
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Figura 5.9. Las patentes en la industria de vehiculos de motor, 1969-1986
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Nota:  Las cifras se refieren a las patentes, protegidas por la Oficina de Patentes USA, de las fir-

mas ensambladoras y proveedoras localizadas en las principales regiones. En el caso de
las filiales cuya casa matriz estd en una regién aunque operan en otra, las patentes se con-
tabilizaron en la region en que operaban. Por ejemplo, Alfred Teves es una filial germana
de la ITT, con sede en USA. Las patentes de Teves se han contabilizado en la region eu-
ropea. i
Las patentes de las firmas proveedoras se estimaron confeccionando una lista de los prin-
cipales suministradores con sede en las tres regiones principales, a partir de las fuentes si-
guientes:
Japén: Dodwell Consultants, The Structure of rheJapmm Autoparts Industry, Tokio, Dod-
well, 1986.
Norteamérica: Elm International, The elm guide to Automotive Sourcing, !987-58 East Lan-
sing, Michigan, Elm International, 1987.
Europa: PRS, The Eumpean Automotive Componemr Industry 1986, Londres, PRS, 1986.
Esta lista se compard luego con los datos de patentes por compaiiias proporcionada por
la Oficina Estadounidense de Evaluacién Tecnologica. Se realizaron ajustes para excluir
las patentes pertenecientes a la industria de la automocion inscritas por grandes firmas mul-
tiproducto, como Allied Signal en Estados Unidos e Hitachi en Japon.

Fuente: Estimada por la Unidad de Investigacion de la Politica Cientifica de la Universidad de Sus-

sex, a partir de datos proporcionados por la Oficina Estadounidense de EvaluaciénTecno-
logica, Washington, D.C.

Nos hemos referido a adelantos de este tipo en los ochenta y en los noventa es-
tardn disponibles muchos méds —en particular, la aplicacion de la electrénica a
sistemas mecanicos del vehiculo, como la suspension y la posibilidad de comu-
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nicaciones méviles a menor coste en una mayor variedad de vehiculos. ;Pero
qué hay acerca de las innovaciones que marcan una época —los saltos realmente
importantes en el know-fiow tecnolégico tales como los qae supondrian las bate-
rias eléctricas explotables en cuanto combustible, o las estructuras de las carro-
cerias totalmente de plastico o los sofisticados sistemas de navegacion y de elu-
sion de los embotellamientos? Como veremos, los noventa pueden demostrar ser
el momento de que se produzcan tales innovaciones. ;Pueden responder los pro-
ductores ajustados a estos restos mucho mas complejos?

De hecho, el mundo de la industria automovilistica ha vivido durante su pri-
mer siglo de existencia en un entorno benigno —la demanda de sus productos
se ha incrementado continuamente, incluso en los paises mis desarrollados; en
la mayor parte de las dreas ha habido espacio suficiente para expandir enorme-
mente las redes de vias de circulacién y la atmésfera ha podido tolerar el cre-
ciente uso de los vehiculos de motor con apuros técnicos menores en los setenta
y los ochenta, pues se han tenido que buscar soluciones a los problemas de la
contaminacion en las dreas urbanas congestionadas. Pero el entorno en que ope-
ren los vehiculos a motor se puede hacer mucho més exigente pronto.

La demanda de coches estd proxima a la saturacién en Norteamérica, J apon
y la mitad occidental de Europa. En los noventa puede producirse un pequefio
incremento marginal, pero para el final del siglo, los productores de estos mer-
cados tendrdn que proporcionar a los consumidores algo riuevo si quieren incre-
mentar sus volimenes de ventas (medidos en ddlares, marcos o yenes més que
en unidades). Ademés, el crecimiento del uso del vehiculo y la cada vez mayor
resistencia a construir carreteras han hecho que las vias de comunicacién de es-
tos paises estén cada vez més congestionadas, privando gradualmente a la utili-
zacién del vehiculo de motor de uno de sus grandes placeres. L]

Las nuevas tecnologias electronicas que permitan al vehiculo circular en tor-
no a las zonas congestionadas e incluso, algin dia, autoconducirse, pueden re-
solver ambos problemas: el ceder la conduccién del vehiculo al ordenador puede
permitir a las compaiifas automovilisticas cobrar mucho mas por coche, aunque
no vendan mas unidades; y los sistemas de mantenimiento internos del vehiculo
pueden dar dinero, asi como el hecho de que los conductores no necesiten mirar
a la carretera.

- Mientras tanto, en los noventa, coches y camiones capaces de recopilar in-
formacién de las vias acerca de la situacién del tréfico y encontrar la ruta mas
rapida a sus destinos podrian hacer un uso mucho mejor del limitado espacio de
las autopistas. Dada Ia importancia de la recompensa potencial, no és sorpren-
dente que los gobiernos y las compaiiias de vehiculos de motor en Norteaméri-
ca, Europa Occidental y Japon hayan iniciado recientemente programas de in-
vestigacion cooperativa: financiados con' fondos' piiblicos en todas las regiones,

~*con el fin de encontrar soluciones técnicas a estos problemas®. e

Pero hacer que estas tecnologias sean una realidad no es ficil, ni mucho me-
nos. La industria informatica estd todavia muy lejos de encontrar un ordenador
adecuado para el autopilotaje y la fiabilidad de tales sistemas tendria que ser
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muy elevada. Aunque los vehiculos a motor bajo control de la persona humana
matan a mas de cien mil personas al afio en Norteamérica, Europa Occidental
y Japén juntos, es dificil imaginar que el publico aceptaria un sistema controla-
do por ordenador que matase a la mitad o incluso a la décima parte de gente.

Es mas, las soluciones se tendran que buscar muy lejos de los laboratorios
de investigacion de las compaiiias individuales, tanto porque las carreteras de pro-
piedad publica han de ser un elemento clave en los necesarios sistemas de infor-
macion como porque los estindares seleccionados pueden tener una gran inci-
dencia en la salud de las industrias del motor nacionales. El reciente debate
sobre los estindares mundiales de la television de alta definicién —en el que los
gobiernos de las principales regiones han pugnado por obtener ventaja para sus
sistemas domésticos— es quizé un indicio de lo que ha de suceder en la industria
del motor, '

Un adelanto en la conduccion y el autopilotaje podria revitalizar el deseo del
consumidor de gastar mds en los vehiculos de motor, incluso en los mercados
mas saturados. Pero si se confirman las peores predicciones sobre el efecto in-
vernadero, puede ser que se necesiten avances mas llamativos en la tecnologia
de los vehiculos de motor. Tales predicciones se refieren a los efectos potenciales
de los crecientes niveles de diéxido de carbono (procedente, en parte, de los
vehiculos de motor), metano y clorofluorcarbonados (procedentes, en parte, de
los acondicionadores de aire) en la atmésfera. Estas emisiones pueden elevar las
temperaturas dramaticamente y alterar el clima global, si se permite que conti-
nten produciéndose.

En el peor de los casos, a principios del siglo préximo podremos ver una dra-

matica subida del nivel de los mares cuando se derritan los hielos antérticos y '

se inundard una buena parte de las llanuras costeras mundiales en que se con-
centra Ja poblacion. Podremos ver también como cambiaran las pautas pluvio-

- métricas, convirtiendo a los graneros mundiales en terrenos pelados por la ero-

sién, incluso cambios mucho mas modestos podrédn amenazar la capacidad de

. la Tierra para mantener a su poblacion actual ™,

En la actualidad, el debate cientifico sobre el efecto invernadero es extraor-
dinariamente confuso. Todo el mundo est4 de acuerdo en que los niveles de dié-
xido de carbono, metano y clorofluorcarbonados esta subiendo, pero las conse-
cuencias precisas de este incremento distan mucho de estar totalmente claras. La
clave de la prediccion esta en los modelos informéticos que incorporan datos del
sistema climético, pero las predicciones de tales modelos son muy amplias. Y es
mas, el destino de muchas regiones ante los cambios de clima es atin menos claro.

" Por otra parte, la sociedad estd destinando actualmente enormes recursos
cientificos a encontrar respuestas precisas, que se pueden producir probablemen-

 te dentro de'los proximos afios. Nos sorprenderia que la industria de vehiculos

de motor no tuviera que responder de modo dramatico —y su respuesta puede
proporcionar el test final de los enfoques ajustados de la investigacion y el de-
sarrollo. Por ejemplo, en el caso extremo, tendrian que suprimirse totalmente
las emisiones de diéxido de carbono, o que haria necesaria la fabricacion de
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vehiculos impulsados por hidrogeno, que produce solo agua como producto de
la combustion, o incluso por energia solar.

Hasta aqui, los fabricantes ajustados japoneses no han fracasado en la bus-
queda de innovaciones de esta clase que marcan épocas: simplemente no se han
ocupado de ellas al enfrascarse en un brillante proceso «de rebusca» que ha ba-
rrido el panorama técnico con-el fin de hallar ideas listas para el mercado, como
es el caso de los motores de cuatro cilindros de alta tecnologia de los afios ochen-
‘ta. Probablemente les aguarde un reto mas dificil.

e

Coordinacion de la cadena
de suministro .

El coche moderno es complicado casi hasta lo inimaginable. Como hemos dicho
ya, un modelo tipico estd hecho de més de diez mil piezas, cada una de las cua-
les se tiene que disefiar y fabricar. La organizacion de esta enorme tarea es pro-
bablemente el reto principal en la fabricacién de un vehiculo de motor. Y, sin
embargo, es la menos comprendida y apreciada por el mundo exterior a los fa-
bricantes. ;

Henry Ford creyé que habia resuelto el problema hacia comienzos de la Pri-
mera Guerra Mundial: hdgalo todo usted mismo-en su propia compaiiia, pero
su solucion planteaba tantos problemas como resolvia: jcomo organizar y coor-
dinar a cientos o miles de empleados en cientos de fabricas y centros de inge-
nieria? ;Qué hacer con las maquinas y las fibricas dedicadas a producir piezas
especificas de sus propios productos cuando varia la demanda o entra en crisis
Ia economia?

Alfred Sloan encontré una solucién a estos problemas en los afios veinte:
hégalo todo en su propia empresa, pero cree divisiones descentralizadas para
fabricar piezas como centros empresariales independientes —por ejemplo, Hea-
rrison Radiator, Saginaw Steering, AC Spark Plug— que fabriquen unas piezas
determinadas para toda la compaiiia. Sloan pensd que al tratar a las divisiones
como negocios independientes, podia imponer los costes y la eficaz disciplina
del mercado, al tiempo que conservaba las ventajas de coordinacién de una com-
paiiia unificada.

Este capitulo s¢ basa fundamentalmente en la investigacion de Toshihiro Fujimoto y Richard
Lamming. :
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Sloan tenian también la soluci6n al problema del carécter ciclico del merca-
do automovilistico: cuando el mercado cae, se despide a los trabajadores del sis-
-tema de suministro al igual que a los de la planta de montaje.

Pero en los afios cincuenta, la Ford Motor Company, regida ahora por Henry
Ford II, tuvo una nueva idea que, puesta en practica, resulto ser realmente una
idea antigua. Ford saco a subasta entre firmas proveedoras totalmente indepen-
dientes muchas clases de componentes suministrados anteriormente por la pro-
pia compaiiia. Se facilitaban a los proveedores los disefios detallados de las pie-
zas que se necesitaban y se les pedia que dieran el prezio por pieza. Los lici-
tantes que ofrecian el menor precio ganaban un contrato por un afio. Cuando
el mercado caia, se «despedia» a estos suministradores, cancelindoles los con-
tratos, como si fueran trabajadores. De hecho, éste era el mundo que Ford
habia abandonado en 1913, de relaciones distantes, basadas en el mercado y a
corto plazo con negocios independientes.

En los afios ochenta, las compaiiias de produccién en masa de todo el mun-
do empleaban ambos enfoques. GM era la més integrada, al suministrar sus pro-
pias divisiones casi el 70 por 100 de las piezas de cada coche y camion. Saab,
en el extremo opuesto, solo fabricaba el 25 por 100 de sus piezas, reservandose
siempre las més visibles a los consumidores —la carroceria y el motor’.

El grado de integracion real de cada compafiia era funcion de su historia y
su tamafio. Las enormes inversiones efectuadas por la General Motors en las ope-
raciones de fabricacion de sus piezas hacian muy dificil que pudiera pensar en
soluciones alternativas y, en cambio, Saab era demasiado pequefia para fabricar
sus propias piezas. (De hecho, una de las claves de la compra de Jaguar por
Ford y de la asociacion de riesgo compartido de GM y Saab ha sido que Jaguar
y Saab pueden conseguir ¢l abaratamiento de sus piezas aprovechando el mayor
poder de negociacién de un gran fabricante y compartir algunas piezas comu-
nes, como conmutadores y luces, con Ford y GM, respectivamente.) Sin embar-
go, ni el sistema de suministro interno ni el de relacnones a d:stan(:la funcionan
muy bien.

A mediados de los ochenta, en el crepusculo dc la produccion en masa, mu-
chas compafiias, incluidas General Motors y Chrysler, experimentaron redu-
ciendo la proporc;on de plezas que obtenian de sus suministradores domésti-
cos. Esta tictica se msplro en la creencia de que el secreto competitivo de los
sistemas de suministro japoneses estaba en los menores salarios de las compa-
filas suministradoras japonesas.

- En nustra opinién, este cambio de direccion —en suspenso ahora en Chrysler
y Generai Motors por la resistencia de los directivos medios y del Sindicato de
Trabajadores del Automévil— es erréneo’. La clave de un sistema competitivo

-+ de suministro de piezas es el modo en que un-ensamblador (por ejemplo, Ford

0 Renault o Toyota) trabaja con sus suministradores (por ejemplo, la Automo-
tive Trim Operations o Bendix, de Ford, la Division de Transmision o Valeo de
Renault, la Division de Motores o Nippondenso de Toyota).

Sorprendentemente, el hecho de que el suministro proceda de la misma com-
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pailia o sea externo a ella no implica grandes diferencias. Para ver por qué es
asi, tomemos ¢l tema donde lo dejamos en el Capitulo 5 y sigamos el proceso
de suministro de componentes tal como ha funcionado (y en muchos casos aiin
funciona) en las compaiiias automovilisticas de produccién en masa. Sigamos el
rastro al sistema desde el momento en que comienza el disefio de un coche nuevo.

LA PRODUCCION EN MASA MADURA: EL DISENO
DE LAS PIEZAS -

Recordemos que el proceso de disefio en una compaiiia de produccion en masa
evoluciona pase a paso, de acuerdo con una secuencia determinada, Primero, el
equipo de planificacién de productos especifica el concepto del nuevo modelo y
la alta direccion lo revisa. Luego se planifica el producto con detalle hasta de
fraccion de pulgada (por ejemplo, la distancia entre ejes y la huella) y el tipo-es-
pecifico-de material a emplear en cada pieza (por ejemplo, parachoques de ace-
10, volante de plastrco motor de aluminio). Después, se realizan detallados di-
sefios de ingenieria de cada pieza, especificando los materiales precisos que se
utilizarén (acero de un calibre determinado con doble capa galvanizada por los
parachoques, por ejemplo; pléstico especial reforzado con fibra de carbono para
el volante; una aleacion especifica de aluminio para el bloque motor, etc.). Sélo
en este punto se convoca a las organizaciones que fabricardn realmente las pie-
zas. Estas organizaciones ascienden generalmente a 1.000 y 2.500 para todo el

coche, incluyendo las compaiiias independientes y las divisiones internas de los

fabncantes

Cuando al final se convoca a los suministradores —domésticos o independien
tes—, se les muestran los disefios y se les piden ofertas. Se les pregunta, por ejem-
plo, «gcudl serd el coste por unidad de 400.000 volantes al afio?. El ensambla-
dor de la produccién en masa establece también especificaciones de calidad, el

. mimero de piezas defectuosas por cada mil que se aceptarian y el calendario de

entregas —quizd a razon de una o dos veces por semana— con una penalizacion

 por fallo en el plazo de entrega o en la cantidad adecuada. El plazo del contrato

es muy corto, generalmenteé —usualmente, un afio para piezas que requieren nue-
vas ifiversiones de capital, pero incluso menos para aquel]as piezas tales como
baterias o neu:mﬂhcos, que la mayor parte de las compaiias de la industria com:

pran a los mismos' suministradores ¥ que ya estdn en produccion. De manera

que los cuatro elementos claves de la relacién ensamblador-suministrador son el
precio, la calidad, la fiabilidad de los plazos de entrega y la duracién del contrato.

Cuando los suministradores ven los disefios saben, por larga experiencia, que
estin implicados en un juego complejo en el'que ninguna de las reglas reales es-
tin escritas en la oferta. Se dan cuenta de que la oficina de compras de los en-

sambladores estd sometida a una tremenda presion para reducir costes. «El cos:

te eslo pnmero» es ¢l dicho del ensamblador, de manera que ofertar un precio
bajo por pieza es absolutamente esencial para ganar up corcutso, Peto los pro-
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veedores saben también que el negocio, cuando se trata de un modelo nuevo,
puede extenderse a lo largo de diez afios. Después esta el mercado de las piezas
de repuesto, que puede durar considerablemente mds. De modo que, en reali-
dad, no estén ofértando por un contrato de un afio, sino por un negocio que pue-
de durar veinte afios.

Al ser esto asi, jofertaran por debajo del coste? Resulta tentador hacerlo, por-
que la experiencia de los suministradores les dice también que una vez que estd
.en produccion una pieza, con aceptable calidad y sin problemas de entrega, pue-
den pedir un ajuste de precios al ensamblador: «No podemos conseguir
acero de las proporciones que necesitamos y los costes de los desechos superan
nuestras estimaciones», pueden decir (lo que significa que las unicas planchas
de acero que pueden conseguir son demasiado grandes y deben cortar mas para
conseguir el tamaiio de la pieza que necesitan, un proceso que entrafia costes ini-
ciales mayores y desechos), o «nuestro sindicato nos ha obligado a cambiar nues-
tras normas de trabajo y han subido los costes», 0 «la nueva miquina que
hemos comprado para moldear los volantes no puede proporcionar la calidad
suficiente y tenemos que terminar el producto a mano»

Ademais, hay una larga tradicion de ajustes anuales en la renovacién de los
contratos para compensar la inflacién. El ensamblador tiende a conceder este
ajuste a través de su comision de compras sin investigar las circunstancias indi-
viduales. El ponerse a examinar todos los casos requeriria demasiado esfuerzo.
Por supuesto que los suministradores estdn practicamente seguros de que redu-
ciran los costes de fabricacion, con el tiempo, al ganar experiencia en la produc-
cién de la pieza. De manera que el incremento del coste anual en los afios
s:lgulentes puede convertir una oferta inicial en la que se perdia dinero en un
negocio rentable.

Finalmente, cuando se trata de piezas que requieren grandcs inversiones en
nuevas maquinas herramienta, puede ser extremadamente costoso y dificil al en-
samblador encontrar un nuevo suministrador una vez que se esta a plena pro-
duccién. Los provecdorcs de estas piezas pueden tonfiar en que su posibilidad
de elevar los precios sera mayor con el tiempo. Esta mentalidad hace que la ten-
tacion de «comprar el negocio» —es decir, de pujar con un precio deliberada-
mente bajo con el fin de poner un pie en la puerta— sea casi irresistible.

El ensamblador de la produccién en masa ha jugado este juego miles de ve-
ces y espera que los proveedores que han ganado el concurso realicen ajustes
de precios. Por eso resulta importante que los disefiadores de productos del
ensamblador tengan idea de los costes reales de los proveedores, de manera
que puedan estimar adecuadamente los ajustes de precios que habrén de pro-
ducirse. -

, Desde luego, es dificil. Una caracteristica fundamental del concurso basado
en el mercado es que los suministradores s6lo comparten con el ensamblador
una informacion: la del precio de la pieza subastada. El resto de la informacion
sobre sus operaciones se la guardan celosamente incluso en el caso en que son
una divisién de la compaiifa ensambladora. Al mantener oculta la informacién
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sobre como piensan fabricar la pieza y sobre su eficacia interna creen que estan
maximalizando su capacidad de esconder sus beneficios al ensamblador.

Una vez que el ensamblador designa a los concursantes que han ganado, los
proveedores se ponen a trabajar para realizar prototipos de piezas. Es probable
que este proceso deje al descubierto muchos problemas, porque ¢! productor en
masa tradicional arrienda las muchas partes de un componente complejo a mu-
chos suministradores que no mantienen contacto entre si. Por ejemplo, Gene-
ral Motors realizaba practicamente todos sus asientos, hasta hace poco, pidien-
do unas veinticinco partes por asiento a otros tantos proveedores. Cuando al
final se unian las partes en el asiento terminado, no era sorprendente que una
pieza no encajase 0 que dos materiales colindantes demostraran ser incompa-
tibles entre si. Podian vibrar o chirriar en el tiempo frio, por ejemplo, a causa
de sus distintos coeficientes de dilatacion.

Una vez que el proveedor prueba las piezas de los componentes y el ensam-
blador, a su vez, prueba los componentes en el vehiculo terminade, éste especi-
fica los cambios que se han de efectuar en cada una de las piezas y da la salida
para que comience la produccion a gran volumen. Sin embargo, para ¢l ensam-
blador de la produccién en masa atn no ha terminado el proceso de seleccién
de proveedores.

LA PRODUCCION EN MASA MADURA EL SUMINISTRO
DE LAS PIEZAS

En este punto, el departamento de compras est4 menos preocupado por poner
el vehiculo en produccion y mds por cémo controlar costes entre los proveedo-
res cuyas operaciones solo conoce vagamente. El modo obvio de hacerlo consis-

- te en identificar proveedores adicionales para cada una de las piezas y propor-

cionarles los disefios finales, listos ya para la produccién, como base para que

_ realicen ofertas. Los suministradores que ya han sido seleccionados se asustan,
© por supuesto, y ésa es precisamente la idea. El suministrador inicial se siente tam-

bién estafado porque el nuevo concursante no tendra que soportar el coste de
poner a punto los disefios originales.

Por supuesto que el proveedor original ha jugado también este luego incon-
tables veces y probablemente ha dejado algin resquicio en su oferta para efec-
tuar ajustes en los afios siguientes, cuando el ensamblador haga que se enfrenten
entre si dos o incluso tres o cuatro proveedores. Es més, muchas de las amena-
zas de los ensambladores de buscar una fuente alternativa pueden resultar va-
nas, particularmente cuando se dirigen a proveedores internos.

Tomemos el ejemplo de uno de los proveedores internos de General Motors.
Imaginemos que el director del programa para un nuevo producto GM esti dis-
gustado con la oferta del proveedor interno —su precio es demasiado alto y, en
el pasado, el proveedor tuvo problemas de calidad y de entrega. Sin embargo,
en cuanto el director identifica un ofertante alternativo de fuera de la compapia,
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el proveedor interno va a la sede central corporativa y explica que la pérdida eco-
némica que le supone la pérdida de esta pieza requerird que se incremente el
coste de piezas similares que se estin suministrando ya para otros productos de
GM. (Por qué? Porque se perderan las economias de escala y el proveedor in-
terno quedara con exceso de capacidad. . ¥

Las sedes centrales, muy respetuosas siempre de la economia de escala y de
las justificaciones de utilizacion de la capacidad en una firma de produccién en

.masa tal como GM, hablan entonces con el director del programa. El proveedor

interno promete solemnemente trabajar mas duramente para reducir costes en
el futuro y mejorar la calidad y el cumplimiento en la entrega —y consigue el ne-
gocio. De este modo se diluye gradualmente el mercado interno que es el que
supuestamente mantiene honestamente a las divisiones internas de suministro.
Este proceso explica como GM consiguié contar con el volumen de produc-
cion mayor del mundo y los costes més altos de todo el mundo en muchas de
sus divisiones de suministros de componentes a lo largo de buena parte de la tl-
tima década’. )

Al final del proceso de seleccion, el ensamblador termina generalmente con
un solo proveedor para los componentes més complejos y avanzados tecnologi-
camente. Para las partes comunes, como los neumaticos, se suele hacer un con-
trato con tres o cuatro proveedores. Sin embargo, la confeccion de la lista com-
pleta de proveedores y el comienzo de la produccion a gran escala es solo el fin

de la primera etapa de la colaboracion entre el ensamblador y el proveedor para .

un producto nuevo.

Inmediatamente después de que salga al mercado un modelo nuevo comien-
za un largo proceso de perfeccionamiento que implica una intensa colaboracion
entre ¢l ensamblador y sus proveedores. A pesar de los afios de prueba de los
prototipos, ¢l ensamblador descubre frecuentemente, a partir de la informacién
proporcionada por los primeros compradores, que algo no va bien —una piéza
que no funciona bien o que no funciona, simplemente. - :

Por ejemplo, los frenos de un modelo, nuevo funcionan adecuadamente, pero
chirrian cuando estan frios. ;Solucién? Un «cambio sobre la marcha», que en
este caso supone sustituir los materiales del freno en la cadena de produccién
en cuanto se pueda. En los afios ochenta, muchas compaiiias occidentales incor-
poraron miles de cambios sobre la marcha en el primer o el segundo aiio de vida
de los modelos nuevos. Cada uno de estos cambios puede haber requerido'la
renegociacion de los contratos de suministro —lo que supone incrementos en los
costes para el ensamblador.

Otro aspecto del perfeccionamiento es el que se refiere a la manufacturabi-
lidad. La planta de montaje puede informar de que los trabajadores encuentran

. ¢asi imposible ajustar adecuadamente.una pieza por su disefio o porque, quizd,
hay sencillamente demasiadas piezas en un drea dada del vehiculo —diez donde.

deberia haber una, por ejemplo. La unica solucién puede ser redisefiar la pieza
o todo ¢l componente, paso que los ensambladores casi nunca dieron antes de
los afios ochenta —porque es caro— pero que han dado frecuentemente en los
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anos recientes a medida que crecian la demanda de calidad y la toma de con-
ciencia de la carga que supone el coste de fabricacion de un componente dise-
fiado inadecuadamente a lo largo de toda la vida de produccion de un modelo.

Finalmente, puede que el proveedor no consiga alcanzar los objetivos de ca-
lidad. Recordemos que el productos en masa expresa estos objetivos en forma
de porcentaje aceptable de piczas defectuosas. Cuando el ensamblador se en-
cuentra con menos partes defectuosas que las aceptables, generalmente inspec-
cionando las piezas a medida que se van entregando a la planta de montaje, las
tira al cubo de la bastird o las devuelve. Sélo cuando el niimero de piezas defec-
tuosas supera el nivel de lo aceptable hace algo decisivo el ensamblador: devol-
ver toda la partida, por ejemplo, y negarse a pagarla.

Pero incluso en este caso queda de la total responsabilidad del proveedor en-
contrar el problema y solucionarlo. La mayor parte de los proveedores creen fir-
memente que «lo que ocurra en mi fébrica sélo me incumbe a mi». La intromi-
sion del ensamblador en los problemas de produccion del proveedor se recibe
claramente mal porque aquél podria descubrir datos de incalculable valor sobre
las operaciones y costes del proveedor —y el ensamblador podria utilizar esta in-
formacion para regatear una rebaja en los precios en los contratos siguientes.

La relacion ensamblador-proveedor puede seguir siendo conflictiva incluso
una vez que el nuevo modelo esté perfeccionado totalmente. Si la competencia
es inopinadamente rigida, por ejemplo, la produccion no puede alcanzar nunca
el volumen planeado. De manera que el coste se incrementa incluso aunque au-

- mente la presién para reducir los precios. El ensamblador puede sentirse tenta-
do a buscar fuentes a un coste menor, incluso fuera de las compafifas que tienen

contrato ya*,

Los proveedores que se acaban de equipar con méquinas herramientas y que,
de hecho, estan vendiendo por debajo del coste, pueden ser objeto de dumping
por parte de un ofertante que puje més bajo. No.cabe duda de que este paso
recorta los costes a corto plazo, pero reconfirma a todos los proveedores, inclui-

. dos los nuevos ganadores del concurso, en la creencia de que se debe ocultar in-

formacion al ensamblador y que toda confianza en el largo plazo es nula.
Como si todos estos obstéculos no fueran suficientes, esté aiin el problema
de la fluctuacién del volumen. Como veremos en el Capitulo 9, los principales
mercados automovilisticos de los productores en masa tienden a ser muy ci-
clicos, especialmente en Norteamérica. También pueden producirse rapidos
cambios en los productos que demandan los consumidores aunque se mantenga
estable el numero total de coches y camiones vendidos. El ensamblador de la pro-
duccién en masa adopta la postura de que estos cambios son impredecibles y
que los pedidos de piezas se pueden anular en cualquier momento. El exceso de
oferta que pueda resultar. de ello es.problema del proveedor. Peor atin, los pro-

. veedores de la produccién en masa tienden a tener grandes existencias tanto de-

piezas terminadas como en proceso de fabricacién. Por eso incluyen en sus ofer-
tas las contingencias de los excesos de existencias y, al final, es el consumidor el
que terming pagando la marcha erratica del negocio.
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A estas alturas deberia estar claro que el sistema de suministro de la produc-
cion en masa madura es ampliamente insatisfactorio para todos los implicados
en él. A los proveedores se les convoca al final del proceso de disefio y poco pue-
den hacer por mejorar éste, que puede ser dificil y costoso de poner en préctica.
Se encuentran sometidos a una intensa presion en lo referente a costes por un
comprador que no comprende sus problemas especiales. Como resultado, ganan
los concursos ofertas inadecuadas sobre las que han de efectuarse ajustes que pue-
den hacer que el coste de la pieza acabe siendo mayor que el propuesto por otras
ofertas mas realistas de concursantes que perdieron. Este proceso hace dificil al
ensamblador estimar con precision los costes. Ademas, el esfuerzo que realiza
por enfrentar a unos ofertantes con otros hace a éstos muy renuentes a compar-
tir ideas sobre mejora de las técnicas de fabricacion mientras que estd en pro-
duccién una pieza. En otras palabras, no tienen incentivo para compartir sus co-
nocimientos.

En el mejor de los casos, el sistema tipico de oferta en la produccion en masa
puede hacer que el beneficio del proveedor sea muy reducido y el .depa‘rta.mento
de compras del ensamblador puede citar este hecho como evidencia principal de
su éxito. Pero los costes de las piezas —que es un tema muy distinto al de los
beneficios del proveedor— pueden seguir siendo muy elevados y la calidad pue-
de ser muy insatisfactoria y dificil de mejorar. Todo ello por la falta de comuni-
cacion auténtica entre los actores. Seguro que hay un modo mejor de realizar
todo esto.

EL SUMINISTRO DE COMPONENTES EN LA PRODUCCION
AJUSTADA’ ; !

Hay un modo mejor y de nuevo viajamos a Japon para encontrarlo. Volvamos
al proceso de desarrollo de productos liderado por el shusa, que ya contempla-
mos en el Capitulo 5, para ver como funciona el sistema. El productor ajustado
selecciona a todos los proveedores necesarios en el mismo momento en que co-
mienza el desarrollo del producto. Los principales productores ajustados japo-
neses implican en cada proyecto a menos de trescientos proveedores (en lugar
de los entre mil y dos mil quinientos de los productores en masa occidentales)’.
Estos proveedores son féciles de elegir porque, generalmente, se trata de empre-
sas que suministran las mismas piezas para otros modelos del fabricante y son
miembros antiguos del grupo de suministros del ensamblador. (Més adelante ex-
plicaremos la naturaleza de estos grupos). Es significativo que no se les elija me-
diante ofertas sino por sus relaciones anteriores con el fabricante y por su ren-
dimiento probado. :

Se implica a s6lo una cantidad comprendida entre un tercio y un octavo de
los que implica la produccion en masa porque los productores ajustados adjudi-
can un solo componente —los asientos, por ejemplo— al que ellos denominan pro-
veedor de primera fila. Este proveedor se encarga de entregar el asiento com-
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pleto a la planta de montaje. ‘En consecuencia, Nissan, por ejemplo, solo tiene
un proveedor de asientos para su nuevo modelo Infiniti Q45, mientras que Ge-
neral Motors esta todavia tratando, en muchos casos, con 25 proveedores que
suministran las 25 piezas necesarias al departamento de fabricacion de asientos
de sus plantas de ensamble.

El proveedor de primera fila cuenta, generalmente, con un equipo de pro-
veedores de ségunda fila —compaiiias independientes especializadas que, a su
vez, pueden implicar a auxiliares de tercera o incluso de cuarta fila de la piré-
mide de suministros. Estas tltimas empresas fabrican las piezas individuales de
acuerdo a los disefios que les suministra el proveedor de segunda fila. (En el Ca-
pitulo 3 vimos los origenes historicos de este sistema.)

Los proveedores de primera fila de un programa de desarrollo ajustado des-
tinan a miembros de su personal —llamados ingenieros de disefio residentes— al
equipo de desarrollo muy poco después de que comience el proceso de planifi-
cacion y dos o tres afios antes de que se inicie la produccion. Una vez que se
ha completado la planificacién del producto, con las continuas aportaciones de
los ingenieros de los proveedores, se pasan las especificaciones de las diferentes
areas del coche —suspension, sistema eléctrico, luces, climatizacion, asientos, di-
reccion, etc.— al proveedor especializado en cada una de ellas, a fin de que rea-
lice el trabajo detallado de ingenieria. Los proveedores de primera fila tienen en-
tonces responsabilidad plena para disefiar y fabricar sistemas de componentes
ajustados a las especificaciones de prestaciones del coche terminado. El equipo
de desarrollo del suministrador, que cuenta con su propio shusa y con la ayuda
de ingenieros residentes de la compaiiia ensambladora y de los proveedores de
segunda fila, se encarga entonces de dirigir el desarrollo y la ingenieria en detalle.

En 1988, por ejemplo, Nisshin Kogyo, lider japonés en la fabricacién de fre-
nos, tenia un equipo de desarrollo de productos compuesto por siete ingenieros,
dos analistas de costes y una persona de enlace destinada generalmente en el cen-
tro de investigacion y desarrollo de Honda. El equipo trabajaba diariamente con
los ingenieros de desarrollo de Honda en el disefio de un nuevo modelo de la

" marca’,

La naturaleza de los acuerdos de suministros supone que el ensamblador sabe
relativamente poco acerca de ciertas partes o sistemas. Entrevistamos al director
de una empresa occidental que se kabia convertido recientemente en proveedor
de asientos de una firma japonesa radicada en Norteamérica. Para comenzar, ha-
bia volado a Tokio y pedido al ensamblador una serie detallada de disefios de
ingenieria para poder preparar una oferta. Pero el ensamblador le respondid que
sabia muy poco de los aspectos técnicos de los asientos y que, desde luego, no
tenia disefios: «Estos quedan totalmente bajo la responsabilidad de nuestros dos
proveedores de asientos tradicionales. Tendra que preguntar a ellos», dijo. (Al
final, la compafiia occidental constituy6 una empresa de capital riesgo con uno
de los proveedores japoneses para surtir a la planta norteamericana.)

El ensamblador ajustado no delega en el proveedor el disefio detallado de cier-
tas partes consideradas vitales para el éxito del coche por la tecnologia o por la
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percepcion del producto por parte del consumidor. Los motores, el cambio, los
principales paneles de la carroceria y, cada vez més, los sistemas de mando elec-
tronico que coordinan el funcionamiento de muchos sistemas del vehiculo son
los ejemplos principales de partes que los ensambladores reservan a sus divisio-
nes de suministro internas. -

Pero el productor ajustado se preocupa de aprender tode lo que puede so-
bre los costes de produccion y la calidad del proveedor incluso cuando se trata
de partes de cuya tecnologia solo esta informado vagamente y en las que es to-
talmente dependiente de un solo proveedor externo. -

{Pero qué ocurre con este sistema que permite el intercambio de informa-
cion tan delicada? La respuesta es sencilla. El sistema sélo funciona porque cxis-
te un marco racional para determinar costes, precios y beneficios. Este marco
hace que las dos partes deseen trabajar juntas en beneficio mutuo, en lugar de
contemplarse con sospecha reciproca.

Casi todas las relaciones entre el proveedor y el ensamblador se desarrollan
dentro del contexto de un llamado contrato basico que es, por una parte, ex-
presion del compromiso adquirido por los ensambladores y los proveedores de
trabajar juntos a largo plazo, pero que también establece reglas bésicas para
determinar precios, al tiempo que se asegura la calidad, el pedido y la entrega,
los derechos de propiedad y el suministro de materiales®,

En resumen, el contrato pone las bases para una relacion de cooperacion fun-
damentalmente diferente de las relaciones relativamente enfrentadas entre el en-
samblador’y el proveedor occidentales. Los proveedores de segunda y de tercera

fila japoneses han estado suscribiendo también contratos similares desde los se- -

senfa.

EL SUMINISTRO AJUSTADO EN LA PRACTICA

Contemplemos més detenidamente el funcionamiento deé la relacion entre el en-
samblador y el proveedor, en la practica.

En el fondo del suministro ajustado hay un sistema diferente de fijacién de
precios y de analisis conjunto de costes. En primer lugar, el ensamblador ajus-
tado fija un precio tentativo para el coche o el camién y luego, junto con los pro-
veedores, retrocede para ver como se puede fabricar un vehiculo de este precio,
al tiempo que tanto €él como los proveedores obtienen un beneficio-razonable.
En otras palabras, se trata de un sistema de «precio del mercado, menos» en lu-
gar de «coste de la oferta, mas». ;

** Para conseguir el coste deseado, tanto el ensamblader como el proveedor uti-

“lizan técnicas de ingenieria de evaluacion con-el fin de reducir los costes de cada - - :

etapa de la produccion, identificando todos los factores que podrian bajar el cos-
te de cada una de las piezas. Una vez completada esta labor, e proveedor de
primera fila elegido para disefiar y fabricar cada componente negocia con el én-
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samblador, no el precio, sino el modo de alcanzar el objetivo y conseguir un be-
neficio razonable. Este proceso es opuesto al enfoque de fijacion de precios de
la produccion en masa. .

- Una vez que la pieza est en produccion, en produccién ajustada, se utiliza
otra técnica llamada andlisis de valor para tratar de reducir atin mas el coste.
Este andlisis, que se continta durante todo el tiempo que dura la fabricacién de
la pieza, es otra técnica para analizar detalladamente los costes de todos los pa-
sos de la produccion, con el fin de identificar componentes criticos del coste y
establecer objetivos de reduccion de los mismos mediante un esfuerzo mayor. Es-
tos ahorros se pueden alcanzar con mejoras incrementales, o kaizen, mediante
la introduccion de nuevas herramientas o el redisefio de la pieza.

Por supuesto que todos los productores —en masa y ajustados— tratan de ana-
lizar costes, pero la produccion ajustada hace mucho ms facil el analisis preci-
so. Como los tiempos de fabricacion se han ajustado continuamente hasta con-
seguir reducirlos a unos cuantos minutos y como las series de produccién son
frecuentes, cortas e ininterrumpidas, los evaluadores de costes no tienen que es-
perar durante dias o semanas para obtener el rendimiento medio sobre varias
series de produccion. Pueden recopilar rapidamente datos precisos y represen-
tativos. De hecho, la recopilacion de datos se puede dejar en manos de los mis-
mos operadores de las maquinas. Esto hace posible realizar un analisis de costes
completo varias veces al afio y controlar con precision el progreso en la reduc-
cion de costes’. -

Obviamente, para que funcione el enfoque ajustado el proveedor debe. com-
partir una parte sustancial de su informacién sobre costes y técnicas de produc-
cion. En ensamblador y el proveedor examinan todos los detalles del proceso de
produccion de este wltimo en busca de medios de reducir costes y mejorar la ca-
lidad. Como contrapartida, el ensamblador debe respetar la necesidad que tiene
el proveedor de obtener un beneficio razonable. Los acuerdos establecidos entre
el ensamblador y el proveedor para compartir beneficios incentivan a los pro-
veedores para mejorar el proceso de produccién porque garantizan que el pro-
veedor retiene todos los beneficios derivados de sus propias innovaciones para
ahorrar costes y de sus kaizen. . ;

Una segunda caracteristica del suministro ajustado es la continua bajada de
los precios durante la vida del modelo. Mientras que los productores en masa
asumen que los concursantes venden realmente por debajo del coste al comien-
zo del contrato y esperan recuperar su inversion elevando los precios afio tras
afio, los productores ajustados asumen —o, al menos, conocen— que el precio
del primer afio de produccién es una estimacién razonaydechste real mas el
beneficio del proveedor. Los ensambladores son también perfectamente cons-
cientes de la curva de aprendizaje que se da en practicamente todos los produc-

- tos. Por eso saben que los costes-bajardn en los afios siguientes incluso aunque

se mqementen algo los precios de las materias primas y los salarios. De hecho,
la:s mejoras en las compaiiias de producci6n ajustada se producirin mucho més
rapidamente —esto es, las curvas de aprendizaje seran mucho mas pronunciadas—



1300 La mdquina que cambio el mundo

que en las compaiiias de produccién en masa, como consecuencia del kaizen, la
continua mejora incremental del proceso de produccion.

La cuestion es, jquién se queda estos ahorros? El ensamblador y el provee-
dor se ponen de nuevo de acuerdo mediante discusion y regateo y acuerdan una
curva de reduccion de costes que abarque los cuatro afios de vida del producto,
con la condicion de que cualesquiera ahorros de costes que efectiie el proveedor
por encima de lo acordado seran para él. Este es el principal mecanismo que tie-
ne ¢l sistema de suministro ajustado para animar a los proveedores a compro-
meterse en una mejora rapida y continuada.

He aqui un gjemplo del funcionamiento del proceso. Supongamos que €l pre-
¢io de una parte, un cuadro de instrumentos, por ejemplo, se fija en 1.200 yenes
para el primer afo de produccion. Supongamos también que gracias a los es-
fuerzos conjuntos del ensamblador y el proveedor se consigue un coste de 1.100
yenes ese primer afio. En este caso, el ensamblador paga al proveedor 1.150 ye-
nes durante ese afio. El ensamblador y el proveedor se reparten el beneficio.

Supongamos ahora que el proveedor consigue introducir una innovacion que
‘reduce alin més el precio ese primer aiio, dejandolo en 1.080 yenes. Seguira per-
cibiendo los 1.150 yenes y en los tres afios siguientes el proceso se desarrollara
de la misma forma".

Al acordar compartir los beneficios de las actividades conjuntas y permitir
que los proveedores se queden con los beneficios de las actividades adicionales
que emprendan, el ensamblador renuncia al derecho de monopolizar los benefi-
cios que se deriven de las ideas del proveedor, beneficios que a las compaiiias
occidentales les horrorizaria ceder. Por otra parte, el ensamblador japonés se be-
neficia de la creciente voluntad de sus proveedores de introducir innovaciones,
efectuar sugerencias de ahorro de costes y trabajar en colaboracion. El sistema
reemplaza a un circulo vicioso de equivocos por un circulo virtuoso de coope-
racion. : _ '

Una vez disefiado el componente y comenzada la produccion, aparecen di-
ferencias adicionales entre el suministro en masa y el ajustado. Para empezar,
en la produccion ajustada se producen pocos cambios sobre la marcha por la sen-
cilla razén de que el coche o el camion nuevos suelen funcionar de la forma en
que se pretendia que lo hicieran.

Otra diferencia importante es el modo en que se entregan los componentes
al ensamblador. La préctica actual casi universal en las mejores companias de
produccion ajustada consiste en entregar los componentes directamente a las ca-
denas de montaje, casi cada hora o, al menos, varias veces al dia, sin que se ins-
peccionen en absoluto las piezas que llegan. Este procedimiento entra dentro del
famoso sistema just-in-time, inventado por Taiichi Ohno.

. Para conseguir que funcione el just-in-time —un sistema en el que las cajas
de piezas vacias que el ensamblador devuelve al proveedor dan la sefial de que
hay que hacer mds piezas— es esencial otra innovacion de la produccion ajusta-
da: la sincronizacion de la produccién. La produccién ajustada, como conside-
raremos con mds detalle en el Capitulo 9, se caracteriza por su extraordinaria

=
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flexibilidad en el cambio del conjunte de productos manufacturados y en hacer-
lo con sélo unas horas de aviso previo. Al mismo tiempo, el sistema es extrema-
damente sensible a las fluctuaciones del niimero total de coches y camiones que
se fabrican. Estos tipos de cambios son muy dificiles de incorporar en un siste-
ma en el que los empleados constituyen un coste fijo como consecuencia de la
garantia del empleo.

Por eso, Toyota y otros practicantes de la produccion ajustada trabajan muy
duramente en la hejjunka (sincronizacion de la produccion), en la que el ensam-
blador mantiene tan constante como le sea posible su volumen total de fabrica-
cion. El agresivo sistema de ventas que examinaremos en el capitulo siguiente
contribuye en gran parte a que sea posible el éxito de la heijunka en el mercado
doméstico japonés, mientras que en los mercados de exportacion los producto-
res ajustados japoneses han disfrutado durante treinta afos de la ventaja del cos-
te o de la calidad. Esto les ha hecho posible reducir precios durante las caidas
del mercado con el fin de mantener constante el volumen de produccion.

Los japoneses tienen otro motivo para practicar la sincronizacién de la pro-
duccion: desean asegurar un volumen de negocios estable a sus proveedores. De
ese modo, éstos pueden utilizar mucho mas efectivamente a su personal y su ma-
quinaria que en Occidente, donde se enfrentan continuamente a cambios repen-
tinos en el volumen de produccién y al cambio de drdenes de pedido con muy
poco tiempo para reaccionar. Estos cambios no anunciados por el ensamblador
son los culpables de que los proveedores occidentales acumulen stocks innecesa-
rios; saben que han de protegerse de las repentinas oleadas de pedidos de los
ensambladores. Después de todo, cuando se esta sometido a constantes cambios
en los pedidos del ensamblador y se tienen que efectuar las entregas a tiempo,
solo hay una solucion: fabricar partes completas en espera de pedidos y proveer-
te de materias primas en cantidad.

En Japén, los ensambladores avisan con tiempo a los proveedores de los cam-
bios importantes. Cuando es probable que estos cambios persistan, el ensambla-
dor mirara con el proveedor la forma de buscar otro negocio. No frasladara de
pronto, como en Occidente, todas sus actividades a las divisiones internas con
el fin de dar trabajo 2 su propio personal. En Japon existe el compromiso de
compartir los momentos buenos y los malos. Por ello, y hasta cierto punto, se
considera que los proveedores constituyen un coste fijo, al igual que los emplea-
dos del ensamblador".

Por supuesto que incluso el mejor sistema de suministro de componentes tie-
ne defectos y que el «cero defectos» es mas un objetivo que una realidad incluso
para los mejores productores ajustados. Pero cuando surge un defecto, se pone
de manifiesto una ultima diferencia importante entre el suministro ajustado y el
suministro en masa. En los sistemas pasados de moda de la produccion en masa,
los problemas de los componentes los descubren generalmente los encargados
de examinar las piezas en el muelle de descarga del ensamblador. Como vimos,
cuando los defectos son pocos, estas piezas se desechan simplemente o se de-
vuelven. Cuando son muchos, se rechaza y devuelve todo el cargamento. Esto
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es. factible porque ¢l ensamblador suele contar con piezas para una semana o
mis y puede continuar produciendo facilmente mientras aguarda la llegada de
un cargamento aceptable.

. La actitud del productor ajuslado es muy dlferente Como no tiene existen-
- cias en reserva, la falta de un-envio puede causarle una catéstrofe. En el peor
de los casos puede pararse toda la planta de montaje con sus 2.500 trabajadores.
Pero este desastre casi nunca se da, en la practica, a pesar de que no se inspec-

.cionan las piezas hasta que estan instaladas en el coche o el camién. ;Por qué? .

Por dos razones: el suministrador de las piezas sabe lo que puede suponer la
falta de las mismas y se preocupa por que no ocurra. Como nos decia un pro-
veedor, «trabajamos sin red de seguridad, por lo que no nos podemos permitir
caernos del alambre. Y no nos caemos» . Y cuando se produce el extrafio caso
de que se encuentre una pieza defectuosa, el departamento de control de calidad
del ensamblador la somete inmediatamente a lo que Toyota llama los «cinco por-
qués», El ensamblador y el proveedor se comprometen a seguir la huella del de-
fecto hasta el final para asegurarse de que se encontrara la solucién y ese defec-
to no se volvera a producir.

Es muy probable que el proveedor mantenga a un ingeniero residente en la
planta de ensamble ocupédndose de los problemas. Si este ingeniero no puede des-
cubrir qué es lo que va mal, los ingenieros del ensamblador van a la planta del
proveedor. Pero esta visita no se considera inquisitorial;:sino una misién para
resolver los problemas bilateralmente.

En el mundo de la produccion en masa, el proveedor puede prohibir categé-
ricamente estas visitas: «jMi planta es asunto miol», es una respuesta tipica de
los prnveedores occidentales. Por contra, los acuerdos de suministro ajustado en
Japn proporcionan siempre acceso a las plantas al personal del enszunblaclor”
Veamos qué es lo que puede suceder cuando llega.

Primero, descubren que el defecto lo ha causado una mdquina que no fun-
ciona adecuadamente. Pero la maquina no es la tltima causa. Por eso ¢l equipo
pregunta: «;por qué no funciona adecuadamente esta méquina?. El personal
del proveedor informa que se debe a que no se ha podido formar bien a los que
la maniejan. Los miembros del equipo preguntan: «;por qué?». El proveedor con-
testa que porque estos empleados se buscan otro trabajo y se van, lo que signi-
fica qué los operadores son siempre nuevos. «;Por qué se van los trabajadores?,
preguntan entonces los miembros del equipo. Respuesta: «porque el trabajo es mo-
nétono, ruidoso y poco estimulanten. Solucion final: volver a plantearse el proce-
so de trabajo para reducir la rotacion. Esta es, al fin, la causa tltima —un pro-
blema de organizacion, casi siempre. Una vez superada la dificultad, es bastante
- improbable que el problema se vuelva a producir. En el proceso de plantearse

- . una vez y-otra los cinco porqués y de tratar de encontrar mejoras en el proceso -

e que reduzcan costes ¢ incrementen: los beneficios, los proveedores ajustados
aprenden una enormidad sobre los caminos pricticos para fabricar mejor.

™
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LA GESTION DE LA RELACION

Una caracteristica final del suministro ajustado son las asociaciones de provee-
dores en las que se agrupan los de la primera fila de un ensamblador para com-
partir los nuevos descubrimientos en el modo de fabricar las piezas. Toyota, por
ejemplo, tenia tres asociaciones regionales de proveedores: Kanto Kiohokai,

_Tokay Kiohokai y Kansai Kiohokai —con 62, 136 y 25 proveedores de prime-

ra fila, respectivamente, en 1986; Nissan tenia dos, Shohokai y Takarakai,
con 58 y 105 proveedores . La mayor parte de los demés fabricantes japoneses
cuentan también con asociaciones de proveedores. Ademas, muchos de los pro-
veedores mayores tienen asociaciones para sus proveedores de segunda fila, por
ejemplo, Denso Kyoryokukai y Nippondenso.

La mayor parte de los proveedores principales pertenece a estas asociacio-
nes, que han sido extremadamente importantes  la hora de difundir conceptos
nuevos tales como control estadistico de procesos y control total de la calidad a
finales de los cincuenta y principios de los sesenta, andlisis de valores e ingenie-
ria de valores a finales de los sesenta, y disefio asistido por ordenador, en los
ochenta”.

Estos encuentros no hubieran sido nunca posibles entre los suministradores
de la produccién en masa. Estos'saben que el compartir cualquier hallazgo 50
bre el modo de abaratar las piezas con menos esfuerzo solo les asegurara perder
la subasta siguiente a manos de sus rivales —o ‘qué“podrén ganar, pero con una
oferta tan baja que no les permitira obtener beneficio alguno. De manera que el
proceso de mejora de las técnicas de produccién queda en manos de las socie-
dades de ingenieros profesionales, como la Sociedad de ingenieros industriales
de los Estados Unidos. Se realiza el trabajo, pero muy lenta e indirectamente.

Por contra, los proveedores de un productor ajustado saben que si se esfuer-

- zan y trabajan de buena fe para rendir como debieran, el ensamblador les ase-

gurard un razonable retorno de sus inversiones. Por eso, el compartir con otros
miembros del grupo significa que el rendimiento .de todo el grupo mejorara y
todos los miembros del mismo se beneficiardn. En otras palabras, la participa-

- cidn activa en la resolucién conjunta de problemas comunes a través del grupo

de proveedores se hace en beneficio propio.

Antes de abandonar este tema tenemos que aclarar un malentendido sobre
la produccién ajustada —la frecuente suposicion en Occidente de que en un sis-
tema de suministro ajustado todas las piezas proceden de una sola fuente— es
decir, que cada pieza procede de un solo proveedor. Esto suele ser verdad cuan-
do se trata de grandes sistemas complejos que requieren inversiones masivas en
maquinas herramienta —sistemas de i myeoc:on electronica, urdenadores dea bor~
do, etc— pero no suele serlo para las piezas simples. -

“Los ensambladores ajustados se preocupan de que sus proveedores trabajen'
duramente, al igual que Toyota y otros se preocupan de mantener el ritmo de
trabajo en la planta de montaje. En ésta siguen empleando la aparentemente an-
ticuada cadena dc montaje continua porque es un dispositivo altamente eficaz
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para mantener el ritmo de produccion. Para asegurarse de que todos se esfuer-
zan continuamente, los ensambladores dividen sus pedidos normalmente entre
dos o mas miembros de su grupo de proveedores", pero no con el fin de obte-
ner precios mas bajos —recordemos que los precios no se determinan mediante
concurso, sino por estudio conjunto del ensamblador y el proveedor elegido de
antemano. Lo hacen para evitar que alguno baje en calidad o en plazos de en-
trega.

Cuando un proveedor baja un poco la calidad o la puntualidad en las entre-
gas, el ensamblador no prescinde de €1, que seria lo normal en Occidente, sino
que pasa una fraccion del negocio que tenia con €l a su otra fuente de suminis-
tro de esa pieza y durante un cierto tiempo, como penalizacion. Y comoquiera
que los costes y los mérgenes de beneficio se han calculado cuidadosamente so-
bre un volumen de produccion determinado y estindar, la supresion de pedidos
puede causar un efecto devastador en las ganancias del proveedor que no coo-
pera. Toyota y otras compaiiias han descubierto que esta forma de penalizacion
es muy efectiva a la hora de hacer que todos cumplan, al tiempo que mantiene
la relacion a largo plazo que es esencial a todo el sistema.

Los productores ajustados prescinden de proveedores en ocasiones, pero no
caprichosamente. Nunca se arroja a las tinieblas a los proveedores por su rendi-
miento. Al contrario. De hecho, todos los fabricantes japoneses mantienen sis-
temas relativamente simples de clasificar a los suministradores: les dan puntua-
ciones basadas principalmente en el mimero de piezas defectuosas que se han
descubierto en la cadena de montaje, en el porcentaje de entregas efectuadas a
tiempo en secuencia y cantidad adecuadas y en el rendimiento en la reduccién
de costes. :

Los proveedores comparan regularmente sus puntuaciones con-las de -sus
competidores, discuten los descubrimientos y resaltan las dreas problematicas
para que se les preste atencién, a menudo con ayuda de ingenieros.cedidos por
el ensamblador. El sistema de puntuacion no es un simple ejercicio estadistico,
puesto que se valora también la actitud del proveedor y su voluntad de mejorar.
Solo cuando no hay signos de mejoria se prescindird del proveedor. Como se-
fialé en una entrevista un agente de compras de un ensamblador: «Seguiremos
con cualquier proveedor siempre que creamos que estd trabajando para mejorar
sin ahorrar esfuerzos, y sélo ponemos fin a la relacién cuando pensamos que h
abandonado». '

Estos son, pues, los elementos del suministro ajustado. En lugar de utilizar
el precio —fijado por el relativo poder de negociacién de las dos partes— como
lazo principal de unidn con los proveedores externos y la burocracia como lazo
principal de union con las divisiones internas, el ensamblador ajustado constitu-
ye un acuerdo a largo plazo en el que se establece un marco racional para ana-
lizar costes, fijar precios y compartir beneficios. Interesa, por tanto, a todas las
partes mejorar constantemente su rendimiento mediante la total apertura de los
unos hacia los otros, sin que ninguna de ellas tema que la otra estd sacando ven-
taja de la situacién para sus propios fines exclusivamnte. La relacién entre los
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ensambladores y los proveedores en Japon no se construye fundamentalmente
sobre la confianza, sino sobre la dependencia mutua conservada en el acuerdo
sobre las reglas del juego. Pero el hecho de basarse en reglas estables no signi-
fica que nadie pueda bajar el rendimiento, sino que, al contrario, hace que todos
se esfuercen constantemente por mejorarlo.

_ Al haber devuelto con tanto éxito a los proveedores una buena parte de la
responsabilidad de la ingenieria y la fabricacion de piezas, los productores ajus-
tados necesitan hacer menos cosas por si mismos que las compaiifas de produc-
cion en masa, La Toyota Motor Company sélo aporta por si misma un 27 por
100 del coste total de los materiales, las herramientas y las piezas. La compafiia
produce cuatro millones de vehiculos al afio con sélo 37.000 empleados. En cam-
bio, General Motors pone el 70 por 100 del valor de sus ocho millones de ve-
hiculos y necesita 850.000 empleados en todo el mundo para fabricarlos"”.

Desde luego que parte de la diferencia estd en que Toyota es mas eficaz en
todo lo que hace. Pero otra gran parte consiste en que Toyota y otros produc-
tores ajustados hacen muchas menos cosas. Clark y Fujimoto descubrieron, por
ejemplo, que los productores ajustados japoneses, por término medio, sélo rea-
lizan el trabajo detallado de ingenieria del 30 por 100 de las piezas de sus co-
ches". (El trabajo detallado de ingenieria es el proceso de efectuar disefios de-
tallados de las piezas para que los proveedores las fabriquen). Los proveedores
realizan el resto. Por contra, durante les primeros afios de la década de los ochen-
ta, los productores en masa americanos realizaban la ingenieria detallada del 81
por 100 de sus piezas. Ademads, estos productores en masa trabajaban con una
cantidad de provedores externos entre tres y ocho veces mayor que la de Toyo-
ta. En otras palabras, como los americanos hacian mucha més ingenieria deta-
llada y fabricaban dentro de la compaiiia un porcentaje mayor de las piezas que
necesitaban, hubiéramos podido esperar que el niimero de sus proveedores ex-

- ternos fuera mucho menor. Pero la situacién es justamente la opuesta. Més sor-

prendente aiin: necesitaban ms personal en sus departamentos de compras. En

- 1987, General Motors tenia 6.000 empleados en sus operaciones de compras de

piezas, mientras que Toyota tenia sdlo 337", :

REFORMA DE LOS SISTEMAS DE SUMINISTRO
DE LA PRODUCCION EN MASA

Hemos estado hablando, hasta aqui, como si hubiera en el mundo dos tipos de
sistemas de suministro: en masa y ajustado. General Motors y Toyota. De he-
cho, los sistemas de suministro de la produccién en masa no se dan en forma
pura, ni en General Motors ni en ninguna otra parte. Una década de compe-
tencia creciente y la introduccién de muchas tecnologias nuevas en los automé-
viles han originado grandes cambios en el modo en que los productores en masa
occidentales tratan a sus proveedores. En la actualidad oimos muchas cosas so-
bre trusts, sociedades y exclusivas de suministro. Estos cambios no son solo re-
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toricos, pero tampoco suponen necesariamente la adopcion del suministro ajus-
tado. '

Con el fin de estudiar el alcance de estos cambios, Richard Lamming, inves-
tigador del PIVM, visito a los mayores suministradores de componentes y los de-
partamentos de compras de los ensambladores en Europa y Norteamérica®.
También nosotros, y con el fin de complementar sus extensas entrevistas, reali-
zamos un estudio, por correo, de los proveedores norteamericanos™ . jCon qué
resultados? 5

La creciente presion de la competencia ha obligado a los ensambladores oc-
cidentales a intensificar el ahorro en sus facturas de componentes. Algunos de
los ensambladores —como Chrysler, en 198 1— afrontaron la crisis decidiendo sim-
plemente en su consejo de administracién reducir los precios pagados a sus pro-
veedores. Otros, en cambio, trataron de repercutir los costes a largo plazo,
recurriendo a mayores economias de escala en la produccién de piezas. Esto
significa racionalizar la estructura de suministro y reducir el nimero de sumi-
nistradores. i ]

Esta racionalizacion se estd llevando a cabo, como lo demuestra la reduccion
del niimero de suministradores, por todos los productores en masa durante los
afios uchenta, pasando de ser entre 2.000 y 2.500 a comienzos de la década, a
ser entre 1.000 y 1.500 al final de la misma®. Los productores en masa estan
tratando de reducir el mimero de suministradores de todas las plantas de ensam-
ble entre 350 y 500, y lo han conseguido en gran parte, como se pone de mani-
fiesto en la Figura 6.1. :

Este desarrollo se produjo,al mismo tiempo que muchos ensambladores co-
menzaron a encargar a empresas externas la produccion de piezas que los pro-
veedores especializados podian producir mds econémicamente que las divisiones
internas. A principios de los ochenta, por ejemplo, Ford, en Estados Unidos,
abandond sus operaciones de ensamble del cableado internas y dio el negocio a
12 proveedores externos. Mas adelante, y dentro de la misma década, redujo a
cuatro el nimero de proveedores®, ; i :

_ Los ensambladores pueden reducir el nimero de proveedores de tres formas:

Primero, pueden clasificar a los proveedores en filas, asignando componen-
tes completos —los asientos, por ejemplo— a suministradores de primera fila,
como hacen los japoneses. Esto puede reducir el nimero de proveedores de ese
componente de 25 a uno, como vimos anteriormente. El coste administrativo de
coordinar a los proveedores se reduce enormemente para el ensamblador.

Segundo, incluso aunque no practiquen esta clasificacion en filas, los ensam-
bladores pueden reducir el mimero de proveedores reduciendo el nimero de pie-
zas por componente. En el Capitulo 4 vimos que los parachoques montados en
~sus. coches por. General-Motors-contenian diez veces mds piezas que otros si-
milares de los de Ford, por lo que la-primera tenia que tener diez veces mds
proveedores. Comogquiera que los coches y los camiones se estdn haciendo mds
complicados cada vez, en parte por las demandas del entorno y en parte para
satisfacer a los consumidores, habré siempre una dualidad entre un creciente ni-
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Figura 6.1.- Comparacién de suministradores en las distintas regiones

Promedios por regiones Japoneses Japoneses Americanos E

en Japén en América en América
Rendimiento del proveedor (1) : _
Tiempo de cambio de troqueles (min.) 79 214 1143 1237
Tiempo para nuevos troqueles (sem) 11,1 19,3 34,5 40,0
Clasificaciones’ de puestos de trabajo 29 34 9,5 5.1
Maquinas por trabajador 74 41 25 27
Niveles de existencias (dias) 1,5 4,0 8,1 16,3
Nimero de entregas diarias JIT (*) 7.9 1,6 1,6 0,7
Piezas defectuosas (por coche) (2) 024  sin datos 033 0,62
Implicacién del proveedor

en el disefio (3)
Ingenieria hecha por el proveedor

(% horas totales) 51 d 14 35
Piezas propiedad del proveed. (%) 8 . d. 3 1
Piezas black box (%) 62 s.d. 16 39
Piezas disefiadas por el ensamblador 30 d. 81 54
Relaciones proveed. fensamblad. (4)

Niimero de proveedores por planta i

de montaje #1190 238 e 509 442
Inventario (dias, ref. a 8 piezas) 0,2 1,6 29 2,0
Prop. piezas entregadas JIT (*) (%) 45,0 354 148 79
Prop. piezas de una sola fuente 12,1 98,0 69,3 329
Notas y fuentes:

(1) A partir de una muestra ponderada de 54 plantas suministradoras en Japon (18), América (10
de propicdad americana y 8 japonesas) y Europa (18). T, Nishiguchi, Strategic Dualism: An alter-
native in Industrial Societies, tesis doctoral, Nuffield College, Oxford, 1989, cap. 7, pags. 313-347.

(2) Calculado a partir del Estudio inicial sobre calidad de J. D. Power, 1988, -
* (3) Del estudio de 29 proyectos de desarrollo de productos realizado por Clark y Fujimoto. K. B.

Clark, T. Fujimoto y W. B. Chew, «Product Development in the World Auto Industry», Brooking
Pappers on Economy Activity, nim. 3, 1987, 741, T. Fujimoto, Organizations for Effective Product
Devek;pmuc The Case of the Global Motor Industry, tesis doctoral, Harvard University, 1989, ta-
bla 7.1. s

(8) Del IMPV World Assembly Plant Survey, 1990.

(*) Just-in-time (N. del T.).

mero de sistemas por vehiculos y un mimero cada vez menor de piezas por sis-
tema. Por ¢l momento, sin embargo, el mimero de piezas se esta reduciendo ré-
pidamente, con el resultado de que los ensambladores estan reduciendo el ni-
mero de proveedores. : : -
Tercero, los ensambladores pueden surtirse a partir de un proveedor tinico
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de partes que previamente han suministrado dos o tres proveedores. Pueden cam-
biar a un solo suministrador dentro de un contexto de mercado tradicional, so-
licitando ofertas y dando luego el negocio al que mas bajo puje. El proveedor
que obtenga todo el pcdidn puedc beneficiarse de mayores economias de escala
Y, por tanto, conseguir precios menores. Las respuestas a nuestra encuesta por
correo confirmaron que se estd tendiendo realmente a la fuente unica de sumi-
nistro. Entre 1983 y 1988, el mimero medio de proveedores que fabricaba una
pieza especifica por cada ensamblador americano bajé de 2 a 1,5,y el numero
de proveedores que producian el mismo tipo general de pieza por cada ensam-
blador se redujo de 2,3 a 1.9, (Como se muestra en la Figura 6.1, esto contras-
ta notablemente con la situacién de Japon, donde la regla es la fuente multiple.)
La razon principal por la que los ensambladores van hacia una fuente tinica
de suministro es la obtencidn de lotes de produccic'm més numerosos de un com-
ponente y evitar la duplicacion de maquinas herramientas. Pero este suministro
{inico tiene también un lado malo, puesto que hace vulnerable al ensamblador
ante las interrupciones en la fabricacion que sufran los proveedores, como ocu-
rri6 durante las recientes huelgas que afectaron a Ford y a Renault en Europa.
Aunque muchos observadores han opinado que la fuente de suministro tini-
ca es otra de las técnicas utiles que los ensambladores occidentales pueden apren-
der de Japén, vemos que realmente este argumento es erroneo. Estos mismos
observadores supusieron que el suministro a partir de una fuente {nica era la cau-
sa de las relaciones duraderas entre proveedores y ensambladores en Japon. De
hecho, como vimos, las relaciones a largo plazo de los japoneses no dependen
de la fuente wnica, sino de un-marco contractual que promueve la cooperacion.
Otro cambio en el sistema de suministro occidental es la modificacion de la
actitud de los ensambladores hacia la calidad. Todos los ensambladores de los
Estados Unidos han constituido sistemas de calificacion de proveedores segin
la calidad —no sobre una base cargamento a cargamento, sino sobre todas [as
piezas entregadas durante un periodo de tiempo considerable. Ford instaurd un
sistema de calificacion llamado Q1, a mediados de los ochenta. Le siguieron los
programas Spear*, de GM y Pentastar **, de Chrysler. Se trata de complejos sis-
temas estadisticos que clasifican a los proveedores segin el nimero de defectos
descubiertos en la planta de montaje, la puntualidad en las entregas, los progre-
sos realizados en la mejora de la calidad, los programas de mejora implantados
en sus fabricas, el nivel tecnolégico, los sistemas de gestion y otros. Todo ello
con el propésito de mejorar progresivamente los niveles de rendimiento y cali-
dad de los proveedores. Estos programas tuvieron un gran impacto en la difu-
sion entre ellos de las técnicas de control de calidad, tales como el control esta-
distico de procesos (CEP), por ejemplo.
. Con el CEP, los operadores de las maquinas herramientas comprueban las
dimensiones de cada pieza producida —o de una muestra de ellas. Si ven que es-

* Arpén o jabalina (N. del T.).
** Cinco estrellas (N. del T.).
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tas dimensiones se desvian de las que debieran ser, realizan los ajustes necesa-
rios en la maquina o, si se trata de un problema mas dificil, tal como un mal
funcionamiento de la maquina, solicitan ayuda. En teoria no se deberia fabricar
ninguna pieza defectuosa. Parte del programa Q1 consistia en dar un paso mas
y compartir con el ensamblador los registros del CEP.

Nuestra encuesta por correo puso de manifiesto que el 93 por 100 de los pro-
veedores incluian ¢l CEP en todas sus operaciones en 1988, mientras que en
1983 solo lo incluian el 19 por 100, Los japoneses comenzaron a mejorar la
calidad de sus proveédores mediante el mismo proceso, aunque difundieron en-
tre ellos el CEP al final de los anos cincuenta, es decir, hace unos treinta afios.
Obviamente, los productores en masa tienen aun por delante un largo camino.
De hecho, una vez que los proveedores emplean los sistemas de CEP durante
un cierto tiempo para identificar cudndo es probable que una maquina produzca
piezas defectuosas, consiguen encontrar la causa y toman las medidas necesarias
para asegurar que no se vuelva a producir, el CEP se convierte en una actividad
rutinaria para los trabajadores de fabricacion, algo que muchas comparias japo-
nesas consiguieron a mediados de los sesenta.

El paso siguiente en el camino hacia la produccion ajustada habria de ser,
por supuesto, la comparticion de informacion detallada sobre el coste de cada
paso de la produccion utilizando técnicas de analisis de valor, irénicamente, es-
tas técnicas las desarrollé en principio, y en 1947, la General Electric, pero las
adoptaron los japoneses entusiisticamente a principios de los sesenta®. En cam-
bio, en 1988, solo el 19 por 100 de los proveedores USA proporcionaban este
tipo de informacion a sus clientes ensambladores. Este hecho no deberia sor-
prender, puesto que no se habia producido cambio alguno en la relacion adver- -
sa, basada en el poder de cada uno, entre los ensambladores y los proveedores,

Hemos visto algunos cambios en la frecuencia de las entregas en Occidente.
En 1983, mas del 70 por 100 de los proveedores americanos hacia entregas de
piezas para mas de una semana (es decir, que efectuaban una entrega cada se-

_ mana, o menos). Actualmente, este niimero se ha reducido al 20 por 1007, En

Japén, sdlo el 16 por 100 de los proveedores hacian entregas semanales en 19827,
Ese afio, el 52 por 100 de los proveedores japoneses hacia entregas diariamente
y un 31 por 100 mas entregaba por horas. En los Estados Unidos, sélo el 10 por
100 de los proveedores entregaba diariamente o por horas, en 1988.

Sin embargo, la mejora de los plazos de entrega americanos no representa
un paso hacia el suministro ajustado sino, mas bien, un intento de reducir la acu-
mulacién de existencias en la planta de montaje; las existencias las acumula el
proveedor. Por eso el cambio no supone una variacion conceptual, sino solamen-
te un intento de los ensambladores de hacer que sean los proveedores los que
soporten los costes.

Ademds, una cosa es entregar lotes mds pequefios de piezas con mas frecuen-
cia y otra totalmente distinta fabricar estas piezas en lotes menores, como ha-
rian los productores ajustados. De hecho, el 55 por 100 de los proveedores ame-
ricanos fabricaba de cada pieza la cantidad suficiente para mis de una semana
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de suministro antes de cambiar las maquinas para fabricar otra pieza, lo que casi. -

no supone cambio alguno con respecto al 60 por 100 que practicaba esta politi-
ca cinco afios antes”. :
Muchos de los proveedores encuestados se muestran atn escépticos acerca

-~ del concepto just-in-time, lo que no resulta sorprendente, dado el modo en que

han utilizado el concepto hasta aqui. Los proveedores ven el just-intime como
un modo de cargar sobre ellos el peso de las existencias, y no les falta razon. Par-
- te del problema consiste en que, inicialmente, se penso que el just-in-time consis-
tia en entregas frecuentes a la planta de montaje. Sin embargo, como vimos en
el Capitulo 4, el just-in-time solo es tal verdaderamente cuando se aplica a la fa-
bricacion. La disciplina que impone en la planta la fabricacién de lotes peque-
fios es uno de los pasos claves para conseguir mas eficacia y calidad en la pro-
duccion ajustada. i

Otros signo de que las condiciones no estin cambiando radicalmente es que

nuestra encuesta por correo no puso de manifiesto nada que sugiriera que los
proveedores USA pensaran que los ensambladores americanos fueran mas dig-
nos de confianza que cinco afios antes —aunque detectamos algunos cambios ha-
cia contratos a largo plazo. La duracion del contrato medio se increment6 desde
1,2 a 2,3 afios y la proporcién de proveedores con contratos de tres afios o mas
se elevo desde el 14 al 40 por 100”, Al mismo tiempo, los proveedores informa-
ron de que los ensambladores les habian ayudado poco a teducir costes y a adop-
tar nuevas técnicas —revelacién que apoya nuestra impresion de que estas rela-
ciones son tan distantes como siempre.

Es cierto que la realizacion de trabajo de ingenieria por parte del proveedor,
junto con los contratos a largo plazo (de tres a cinco aiios, en lugar de un afio
o0 menos), los mayores niveles de calidad, la mayor frecuencia en las entregas y
el proveedor tnico para muchos componentes caracteriza al nuevo sistema de
suministro norteamericano de comienzos de los noventa. Pero no nos debemos
engafar por estos avances y pensar que los proveedores occidentales se han es-
tado moviendo en direccion al suministro ajustado. No lo han hecho. Aunque
muchos de los cambios pudieran dar la impresion de que el mundo occidental
acepta el suministro ajustado japonés, casi todos ellos se han visto inducidos por
presiones de costes y por la logica de la produccion en masa: proveedor tinico

para conseguir economias de escala, just-in-fime para eludir la carga de las exis- -

tencias, y otros. ;
- De hecho, es imposible caminar hacia €l suministro ajustado sin que se pro-
duzca un cambio fundamental en la relacion negociadora basada en el poder re-
lativo de los contendientes. Si los ensambladores no implantan un conjunto de
reglas basicas que englobe el analisis de costes, la fijacién de los precios y el re-
parto de beneficios, los proveedores continuardn actuando como siempre.
Enfrentados a esta relacion de-poderes, ¢l objetivo principal de los ensam-
bladores es obtener sus propias ventajas. Su modo principal de hacerlo ha con-
sistido en introducir nuevas tecnologias y montar componentes discretos en
sistemas. Sin efectuar analisis de valor detallados, el ensamblador es incapaz de
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hacer algo més que adivinar cuil es el precio de un componente complejo o en-
frentar a los proveedores entre si.

La incorporacion de muchas tecnologias nuevas al automdvil, tales como fre-
nos antibloqueo, sistemas de encendido electronico y elementos de plastico en
las carrocerias, esta dando a muchos proveedores un papel mayor en el disefio

1o sblo de partes concretas, sino de sistemas globales. También est4 atrayendo

por primera vez a la industria a muchos proveedores —algunos de ellos gigantes,
como Motorola, Siemens y General Electric Plastics. Cuanto mas compleja es la
tecnologia, menos se ajusta a los sistemas de suministro de produccién en masa,
en que el ensamblador tiene la sartén por el mango. Las compaiiias suministra-
doras de componentes tecnolégicamente avanzados o complejos tienen la opor-
tunidad de aiiadir mas valor o, en otras palabras, de mejorar su relacién de po-
deres con el ensamblador. Para muchos suministradores, éste ha sido el motivo
principal para incorporar tecnologias mas avanzadas.

RENDIMIENTO DEL PROVEEDOR

{Qué ha estado ocurriendo con el rendimiento en la fabricacién del proveedor

~ en los Estados Unidos mientras que se producian todos estos cambios entre los

proveedores y los ensambladores? ;Qué distancia hay entre los proveedores ja-
poneses, los europeos y los americanos? Con el fin de responder a estas pregun-
‘tas, Toshihiro Nishiguchi realizé un estudio entre 54 fibricas de componentes
equiparadas en Jap6n, Europa y Norteamérica™. Los resultados, resumidos en
la Figura 6.1, ponen de relieve que los rendimientos en la fabricacién entre las
compaiiias de componentes occidentales no han sido mejores que los de los en-

- sambladores. En otras palabras, la diferencia de rendimiento que encontramos

cuando comparamos las plantas de montaje se refleja en la industria de compo-
nentes como en un espejo. ;

Los Estados Unidos estaban a relativa distancia de Japén en términos de ca-
lidad de los componentes —con 33 componentes defectuosos por cada 100 co-
ches, por 24 de los japoneses. En cambio, los europeos estaban muy por detrés,
con 62 componentes defectuosos por cada 100 coches. Sin embargo, en todas
las otras mediciones, tales como el tiempo que llevaba cambiar las méquinas
de troquelar, el nivel de existencias, el nimero de clasificaciones de los pues-
tos de trabajo en las plantas, el grado de trabajo que exigia una capacitacién
miiltiple y la frecuencia de entregas. Nishiguchi descubrié una distancia signifi-
cativa entre los fabricantes de piezas de los Estados Unidos y de Europa y los
del Japon (véase la Figura 6.1). En la mayoria de los casos, la distancia era
mayor que en el montaje —un hecho que pone de manifiesto que la industria de
componentes estd de algiin modo detras de los ensambladores en la-adopcion de
la fabricacion ajustada. '

: ?em no todo se ha perdido, puesto que hay actualmente al menos 145 su-
ministradores de componentes japoneses instalados en Norteamérica y muchos

R N e —
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mas suministradores USA estin comenzando a proveer las plantas japonesas en
los Estados Unidos. Esos suministradores americanos que han conseguido ase-
gurarse contratos con estas plantas japonesas tienen una oportunidad excelente
de aprender todo, desde la fabricacion y el desarrollo de productos ajustados a
las relaciones ajustadas con el proveedor. Y lo pueden hacer.

Cuando, por ejemplo, la Packard Electric Division de GM efectué sus pri-
meras entregas de cableado a la planta de capital riesgo NUMMI en California,
se las juzgé competitivas en precio, pero no en calidad”. Tras discutir la situa-
cion con NUMMI, Packard destind a ésta, a jornada completa, a un ingeniero
residente, con el fin de atacar inmediatamente los problemas de calidad. Tam-
bién proporciond asistencia técnica (en forma de cesion por seis meses de tres
ingenieros industriales) de Sumimoto Wiring Sistems, uno de los proveedores tra-
dicionales de cableado de Toyota. Los ingenieros de Sumimoto ayudaron a Pac-
kard a instalar todo el sistema de produccién de Toyota en Judrez, Méjico, de-
dicado a proveer a NUMMI. Resultados de los continuos esfuerzos de Packard
por aprender: tras 18 meses, ha pasado de ser el tltimo al primero en la escala
de suministradores de NUMMI.

Pero atin hay grandes posibilidades de entender erroneamente las diferencias
en las filosofias de los suministradores, tal como ilustra el siguiente ejemplo”™:

Un suministrador estadounidense de una pieza compleja consiguié pedidos
de NUMMI y mejoré constantemente su tasa de defectos y de fiabilidad en los
plazos de entrega, hasta alcanzar casi la perfeccion. Entonces pidio un gran in-
cremento en los precios, una jugada que parecia razonable segiin los modos de
comportamiento occidentales, puesto que habia demostrado su capacidad. Pero
la propuesta parecio un patente ejemplo de mala fe al personal de compra for-
mado en Toyota. En el sistema Toyota, los suministradores no se comprome-
terian nunca a entregar materiales a precio irreal, pero, en cambio; tenian que
estar dispuestos a bajar continuamente los precios a lo largo de la vida del mo-
delo. Este malentendido ilustra la diferencia de enfoque en las relaciones entre
los ensambladores y los proveedores en la produccion ajustada y en la produc-
cion en masa que aun ha de eliminarse. '

EUROPA OCCIDENTAL, A MEDIO CAMINO

El sistema de suministro de Norteamérica, al cambiar, no se estd pareciendo tan-
to al de Japon como el de Europa Occidental. Aunque los ensambladores de pro-
duccion en masa en Europa Occidental, como vimos en el Capitulo 4, son ahora
los més ortodoxos seguidores mundiales de Henry Ford en sus propias fabricas,
el sistema de suministro europeo ha diferido siempre de los métodos de la pro-
duccién en masa y ha estado algo més cercano al suministro ajustado™.

Eso es, en parte, porque los ensambladores europeos han sido siempre mas
pequefios y numerosos. Seis compaiiias se dividen el mercado de grandes fabri-
cantes con cuotas del 10 al 15 por 100 de la produccion total, y el resto se lo
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reparten una media docena de companias especializadas. Esto se demuestra en
la Figura 6.2 por las ventas de 1989.

Estos ensambladores més pequefios no han tenido nunca la escala o los fon-
dos necesarios para plantearse el hacerlo todo por si mismos, como hizo inicial-
mente Henry Ford y casi, durante cincuenta afios, la GM. Es més, siempre hubo
un cierto niimero de snministradores europeos fuertes —liderados por la firma
alemana Bosch y entre los que se encuentran también GKN (juntas cardan) y
SFK (cojinetes)— con un claro liderazgo técnico en ciertas areas de componen-
tes. De modo que lo fradicional en Europa ha sido siempre que hubiera grandes
proveedores. En lugar de trabajar en los disefios, muchos han realizado la inge-
nieria completa de los componentes para los ensambladores, Clark y Fujimoto
encontraron, por ejemplo, que mientras los ensambladores americanos realiza-
ban en detalle el trabajo de ingenieria del 81 por 100 de sus piezas y los japo-
neses el 30 por 100, los europeos hacian el 54 por 100", El tamafio de los pro-
veedores lideres europeos se pone de manifiesto por el hecho de que el mercado
europeo de componentes es el mayor del mundo y las 20 compaiias principales
acaparan un tercio de las ventas totales de componentes a los ensambladores.
En el mercado estadounidense, ligeramente mas pequefio, por contra, son las 30
compaiiias principales las que acaparan un tercio del total de ventas de compo-
nentes.

Figura 6.2. Cuotas de mercado de la industria de la automocion en Europa Occidental,

1989
Cuota de ¢
Fabricante - mercado b manas
2 (millones)
(%)

* Volkswagen (Audi, Seat) 150 . 2,021
Fiat (Lancia, Alfa Romeo) 14,8 . 1,991
Peugeot (Citrden) 12,7 1,704
Ford 11,6 1,562
General Motors (Opel, Vauxhall) 11,0 1,488
Renault i 104 1,392
Mercedes Benz 32 0,434
Rover 31 0412
BMW ) 28 0377
Volvo - 20 0,266
Japoneses 10,9 1,457
Total = 100 13,478

Fuente: Financial Times, 22 enero 1990,
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. Una caracteristica adicional de la industria auxiliar europea que la asimila
més al suministro ajustado que al de en masa es la agrupacién de los proveedo-
res en el pais-de los ensambladores, tanto desde el punto de wista de situacion
fisica como de relaciones duraderas. Los fabricantes franceses, por ejemplo, se
han surtido histéricamente de proveedores franceses concentrados en el drea de
Paris y han trabajado con ellos durante décadas. -

Lo que no ha sido ajustado sin duda alguna en el sistema €uropeo de su-

- ministro es el gran niimero de proveedores —entre 1.000 y 2.000— por cada fa-
bricante. Este gran nimero revela que no se ha puesto en prictica el sistema
ajustado de filas y los ensambladores en masa europeos estan trabajando mucho
ahora para reducir-la complejidad de sus sistemas de suministro, encargando
componentes completos a algunos proveedores. Este desarrollo se esta produ-
ciendo justamente cuando la misma Europa estd cambiando de un conjunto de
sistemas de produccién de vehiculos de motor nacionales a un sistema auténti-
camente regional, de manera que el nivel de reorganizacion estructural que se
esta llevando a cabo es sustancial, incluso aunque no se produzcan presiones por
parte de los productores ajustados.

Estamos asistiendo a un cambio hacia la estructura por filas en Europa. Re-
nault, por ¢jemplo, esté agrupando los componentes del coche en 150 «fami-
lias». Peugeot en 257 y Fiat en 250%. Las compaiiias estan buscando a dos o
tres proveedores por cada una de estas familias que sean capaces de entregar el
sistema completo. O tratan de reunir a los proveedores de las piezas individua-
les dentro de un sistema y ellas han cooperado entregando un sistema completo
a la planta de montaje. Esta es una variante de la agrupacién por filas y puede
reducir en un 50 por 100 la cantidad de papeleo empleado en la especificacion

Figura 6.3. Nimero estimado de suministradores de componentes en Norteamérica y

Europa Occidental- -
Grandes Pequeiios
Norteamérica 1.000 4.000
Alémania Occidental 450 5.000
Francia ) 400 1.500 °
Reino Unido 300 -1.500
Italia . 250 1.000
Total Europa Ocgidental 1.500 10.000

Fuente: Richard Lamming, «Causes and Effects of Structural Change in thc-Enmpean Automoti-
ve Components Industry», documento del PIVM, 1989, pég. 13.
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del-componente. Un proveedor francés estima que este reagrupamiento de los
proveedores puede conseguir una reduccion de quince a uno.

En los tltimos afios, los suministradores han comenzado a tomar la iniciati-
va de restructurar la industria sobre una base europea. Un cierto nimero de su-
ministradores han comprado compaiiias en otros paises: para crear auténticas
compaiiias europeas que suministren 2 clientes de toda Europa. Los ejemplos in-
cluyen la adquisicion de Jaeger y Solex en Francia y los negocios eléctricos de
Lucas por Magneti Marelli de Italia y las muchas adquisiciones efectuadas por
el grupo Valeo de Francia. Un cierto niimero de proveedores han construido nue-
vas plantas por toda Europa. Bosch y otras compaiiias alemanas, por ejemplo,
han construido fébricas en el Reino Unido para eludir los altos costes de pro-
duccién en Alemania y vender a las plantas ensambladoras montadas por los ja-
poneses. R :

. Como consecuencia de la mayor fuerza de muchos suministradores de com-
ponentes europeos, particularmente en Alemania, no esperamos que vengan a
Europa tantos proveedores japoneses como han ido a Norteamérica”. De los
que han venido, solo el 40 por 100 ha montado fabricas de su completa pro-
piedad, en Iugar del 64 por 100 en Norteamérica. La estrategia declarada de
muchos proveedores japoneses es, en cambio, entrar en asociaciones de capital
riesgo con suministradores europeos. Los ensambladores japoneses han dicho
también que esperan tener mas facil la busqueda de proveedores en Europa
de lo que lo tuvieron en Norteamérica. Es decir, que los japoneses piensan que
los proveedores europeos son mucho mejores que los de los Estados Unidos y
Canada, y creen que pueden trabajar con ellos,

Sin embargo, por muy sélida que pueda ser la industria europea de compo-

nentes, atn ha de afrontar un gran proceso de reestructuracion a lo largo de la
proxima década. Como vimos antes, estd tan retrasada respecto a los japoneses
como los ensambladores europeos, en términos de rendimiento y calidad de
fabricacion. Las estrechas relaciones que mantienen con los ensambladores eu-

. ropeos bien pueden acarrear tensiones, porque los ensambladores luchan por re-

ducir la distancia que les separa de los ensambladores japoneses que llegan. Me-
diante sus operaciones en los Estados Unidos, muchos proveedores europeos han
visto por adelantado qué es lo que va a venir a Europa y qué es lo que debe ha-
cerse para acortar distancias. Ademds, mediante las asociaciones de capital ries-
go con los suministradores japoneses y la experiencia en la provision de piezas
a los ensambladores japoneses recién llegados, los proveedores europeos pueden,
de hecho, conducir a los ensambladores hacia la produccion ajustada en Europa.

OBSTACULOS QUE AUN HA DE SUPERAR EL SUMINISTRO

Los productqrrzs en masa occidentales van ahora camino de crear un nuevo sis-
fema de suministro de produccién post-masa que tiene las siguientes caracteris-
ticas:
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e Proveedores de primera fila mayores y més capacitados haran todo el tra-
bajo de ingenieria de los componentes por los ensambladores. Suministra-
ran estos componentes a intervalos mas frecuentes bajo contratos a plazos
mas largos.

o Estandares de calidad mucho mas elevados.

© Costes mucho mas bajos.

Por desgracia, como vimos anteriormente, las reformas efectuadas hasta la
fecha han supuesto llevar al sistema de suministro en masa hasta sus propios
limites bajo presion, en lugar de cambiar fundamentalmente el modo de fun-
cionamiento del sistema. El progreso hacia el suministro ajustado permanece blo-
queado por la falta de voluntad de los fabricantes occidentales de prescindir de
la forma de negociacion basada en el poder, en la que han confiado durante tan-
to tiempo. De nuestras entrevistas con, los ensambladores y proveedores occi-
dentales hemos sacado el firme convencimiento de que todos se saben la letra
de la nueva cancion, pero pocos pueden dar con el tono.

Los problemas fundamentales son inherentes a la logica y a la estructura de
incentivos del sistema. Muchos occidentales creen ain que la relacion entre los
proveedores y los fabricantes del Japon esta basada solo en la asociacion y en
la confianza. Unicamente si pudiéramos recrear estas condiciones en Occidente,
dicen, dariamos grandes pasos en la direccién de ponernos a su altura en efica-
cia. De hecho, no encontramos evidencia de que los proveedores japoneses es-
timen a sus clientes ensambladores més que los proveedores occidentales.

En lugar de ello, operan en un marco completamente diferente que canaliza
los esfuerzos de ambas partes hacia fines mutuamente beneficiosos con un mi-
nimo derroche de energias. Las relaciones basadas en el enfrentamiento darian
paso a las cooperativas si se abandonasen las relaciones comerciales basadas en
el poder de negociacién y se sustituyesen por una estructura racional basada en el
acuerdo para analizar conjuntamente costes, fijar precios y compartir benefi-
cios. Cooperacion no significa atmosfera relajada y cémoda, ni mucho menos.
Como vimos, los suministradores japoneses se enfrentan a constantes presiones
para mejorar el rendimiento, tanto a través de la continua comparacion con otros
proveedores como de los contratos basados en la reduccién de costes. Sin em-
bargo, también tienen mucha mayor libertad decisoria que en Occidente, con ma-
yor responsabilidad para disefiar y realizar sus propios productos. b

Al final del Capitulo 4 hicimos la importante distincion entre la tension em-
botadora que produce el trabajo de produccién en masa y el reto creativo de la
mejora continua de la produccién ajustada. Una buena parte del mismo contras-
te se da en los sistemas de suministro. En la produccion en masa, los proveedo-
res se sienten constantemente frustrados al tratar de adivinar el proximo movi-
miento del ensamblador. En la produccion ajustada, los proveedores no tienen
por qué estar mirando constantemente por encima del hombro. En lugar de ello,
pueden centrarse en la tarea de mejorar sus propias operaciones —con el con-
vencimiento de que serin bien recompensados por hacerlo asi.
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:Como puede caminar hacia un auténtico suministro ajustado el sistema de
suministro de la produccion post masa occidental? Creemos que el medio fun-
damental sera la creacién de sistemas de produccion ajustada en Occidente por
los productores japoneses, tema sobre el que volveremos en el Capitulo 9. El mo-
vimiento japonés obligard a los ensambladores occidentales y a sus proveedores
a realizar el esfuerzo final.
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La relacion con los clientes

Hemos seguido los pasos del proceso de produccién de vehiculos de motor: la
fabrica, la investigacién y el desarrollo del producto y el suministro de compo-
nentes. En cada una de estas dreas hemos encontrado una gran diferencia entre
los métodos y resultados de la produccion en masa y los de la produccion ajus-
tada. El tltimo alto en nuestro camino nos lleva a la razén real de estos esfuer-
zos de produccin: el consumidor. Echamos un vistazo a como sabe el sistema
de produccién lo que desea el cliente y el modo en que se comporta éste a la
hora de comprar y mantener un automévil. Examinamos también lo que hace el
fabricante en su proceso de entregar el coche al cliente.
. ¢Por qué no comenzamos nuestra odisea con la relacion entre el cliente y el
sistema de produccion? Este pareceria ser el modo 1ogico de comenzar a enten-
der cualquier proceso de fabricacién destinado al mercado. He aqui la razén: a
lo largo de este volumen hemos examinado cada uno de los pasos del proceso
de produccién, comenzando con la perspectiva de la produccién en masa. Y,
como hemos puesto de manifiesto en los capitulos precedentes, el éxito de la pro-
duccion en masa ha estado tan ligado a las necesidades de los procesos de dise-
fio y fabricacién que se ha tendido a dejar al cliente en tltimo lugar. Y ésta es
la secuencia que hemos seguido nosotros también,

Este capitulo s¢ basa en la investigacién de Daniel Jones, Jan Helling y Koichi Shimokana.
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EL PRODUCTOR EN MASA Y EL CLIENTE

Henry Ford sabia como tratar al cliente. Dejé que se ocupara de ello el conce-
sionario. Y también sabia como manejar al concesionario: lo mantuvo pequeiio,
aistado y bajo un contrato subastado que le obligaba a vender solamenie produc-
tos Ford. Finalmente, el concesionario tenia que comprar coches a Ia fabrica por
adelantado, en proporcion a las dimensiones geograficas de su area de ventas.
De ese modo, podria tener a mano un stock de productos para el cliente de paso.

En la practica, esta ultima caracteristica del sistema tenfa enormes ventajas
para Ford, puesto que le proporcionaba un colchén de unidades terminadas que
actuaba como amortiguador contra las oscilaciones de los volumenes de venta.
Mas atin: Ford exigia a sus concesionarios que le pagasen totalmente el coche
antes de llevarselo, al tiempo que €l compraba las piezas y las materias primas
aplazadas. Ello le permitia llevar el negocio sin tener que efectuar inversiones
muertas en existencias. Sus clientes (los concesionarios, por supuesto, no los com-
pradores finales) le pagaban antes de que le vencieran los pagos de materiales.
Si los concesionarios se resistian ante sus esfuerzos por obligarles a comprar co-
ches por adelantado, como ocurria a veces en los malos momentos econémicos,
empleaba contra ellos su tiltima arma: les cancelaba la concesion.

Quiz4 éste fuera el mejor sistema en los dias de Ford. Ofertaba un solo pro-
ducto, al que tenian que reducirse los pedidos de los clientes. Estos podian tam-
bién comprar a partir de existencias. Ademas, la mayor parte de los comprado-
res tenian la capacidad de efectuar sus propias reparaciones y, si era necesario,
podian pedir piezas directamente a la fabrica. Necesitaban poco de un concesio-
nario o de un mecéanico que prestara atencion a su coche.

Pero el sistema de Ford sentd un mal precedente, pues instaurd la pauta de
que lo primero eran las necesidades de produccion de la fabrica, y el concesio-
nario y ¢l cliente tenian que acomodarse a ellas. Cuando las ofertas de produc-
tos se hicieron mas variadas bajo la égida de Alfred Sloan y los coches se hicie-
ron cada vez mas complejos desde el punto de vista mecanico, el enfoque de las
relaciones con los clientes de Ford se revel6 cada vez menos satisfactorio.

Sin embargo, el sistema cambié muy lentamente. A fines de los afios cuaren-
ta, el Tribunal Supremo de los Estados Unidos derogo el derecho de los fabri-
cantes a incluir clausulas de exclusividad de ventas en las concesiones a sus
concesionarios. Estas clausulas otorgaban a la fabrica el derecho a cancelar la
concesion a cualquier concesionario que intentara vender los productos de un
competidor a través de los mismos canales.

El fin de la exclusiva no significé nada en aquel momento. La industria es-
taba ya dominada por los Tres Grandes fabricantes de automéviles que habian
creado sus propias cadenas de distribucién y la situacion no habria de cambiar
durante al menos otra década. En teoria, la sentencia del Tribunal Supremo te-
nia que haber ayudado a sobrevivir a las compaiiias pequefias, como Nash y Stu-
debaker. Pero como éstas tenian sus propios canales, esta sentencia tampoco les
afectd. Pero cuando empezaron las importaciones a finales de los cincuenta, mu-
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chos de los concesionarios menores y mas débiles comenzaron a «doblar» su ofer-
ta, es decir, a anadir una segunda o tercera linea' de coches de un E‘abncante ex-
tranjero, con el fin de mejorar su negomo

La posibilidad de dar rdpidamente y sin excesivos gastos con concesionarios
ya instalados facilité el camino para el rdpido crecimiento de las cuotas de mer-
cado que experimentaron los nuevos’ competidores en los Estados Unidos, como
Volkswagen y Renault. Asi, por ejemplo, la cuota de importacion: del mercado
automovilistico norteamericano crecio del 2 al 10 por 100 en sdlo dos afios —de
1957 a 1959—, indice de crecimiento que hubiera sido (y sigue siendo) totalmen-
te imposible de conseguir en Europa y Japon, como veremos dentro de poco.

Durante las ultimas décadas se han producido otros cambios en el mundo
de los coricesionarios de coches estadounidenses. El niimero de concesionarios
descendio rapidamente a medida que se incremento la inversion en el equipa-
1niento necesario para atender a los clientes. De 45.500 en 1947 pasaron a ser
30.800 en 1970 y 25.100 en 1989'. Durante los noventa, este nimero descende-
ra probablemente a 20.000°. Como el mercado de coches ha crecido y el nime-
ro de concesionarios ha disminuido, el nimero de coches vendidos por cada
concesionario se ha incrementado desde 70 en 1947 a 393 en 1989 (580 si se
incluyen los camiones ligeros), como pone de manifiesto la Figura 7.1°. Recien-
temente, los fabricantes japoneses y coreanos han sido cautos en la expansion
de sus redes de concesionarios y, en cambio, han provocado que el nimero de
coches vendidos por cada uno de ellos haya alcanzado niveles récord, como se
muestra en la Figura 7.1. También han surgido en los ultimos afios un cierto ni-
mero de «megaconcesionarios» que desafian al tradicional, instalado en un solo
lugar. Estos empresarios mantienen cuarenta o mas tiendas y, en muchos casos,
venden una docena de marcas, 0 mas.

Figura 7.1. Coches vendidos por cada concesionario en Estados Unidos

Fabricante 1956 1965 1978 1987
General Motors 183 351 464 249
Ford 189 318 389 259
Chrysler . 104 213 239 114
Honda 396 693
Tqyota . 423 578
Nissan : 323 477
Hyundai : 1.369
Volkswagen 253 219
Volve 120 257

Fuente: Compilado de Automotive News Market Data Book, varios afics.
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Sin embargo, hay aspectos en los que el sistema de concesionarios ha cam-
biado poco desde los dias de Henry Ford. Los concesionarios son alin abruma-
doramente pequefios y se trata de negocios de propiedad individual. Unos 11.700
de ellos, el 47 por 100, operan aun en un solo lugar. En muchos casos, siguen
pagando los coches por adelantado y contintian quejandose de que los fabrican-

tes les obliguen a cargar con'coches que no desean comprar. Las existencias si- -

guen siendo elevadas —con un promedio de stocks de 66 dias a lo largo de la
tltima década‘, por encima incluso de los 60 dias que se consideran en la indus-
tria como nivel Optimo. Se trata de tener a mano muchos coches para propor-
cionar variedad al comprador de paso, pero los costes de mantemmmnto no son
EXCESIVOS.

. En cierto modo, ¢l sistema de concesionariado ha retrocedido desde los dias
de Ford. Cada ensamblador mantiene una enorme division de mérketing para
cada una de sus divisiones de ventas (Chevrolet, Mercury, Dodge, por ejemplo),
con una oficina principal cercana a la sede central y oficinas regionales para
supervisar a los concesionarios de cada drea geogrifica. Generalmente, las rela-
ciones entre la division de marketing y los concesionarios son tirantes porque la
primera considera que su mision consiste en asegurar que los concesionarios
vendan el niimero suficiente de coches para que la fibrica mantenga firmemen-
te su produccién. La actividad principal de la division de ventas es inventarse
incentivos para los compradores y los concesionarios, de modo que se vendan
todos los coches.

Para alcanzar este objetivo, la divisién de maxkeuug tiene que condicionar
los pedidos de coches populares que efectiian los concesionarios a su aceptacion
de coches impopulares —un método eficaz, aunque muy impopular, de engranar
la oferta y la demanda. Por ejemplo, hace poco visitamos la sede de una division
de una compaiiia USA en la que se estaban planteando como vender 10.000

coches fabricados y que no deseaba ningiin concesionario. La compaiiia habia

fabricado los coches de acuerdo con su prospectiva del mercado y no porque
tuviera pedidos reales de clientes o de concesionarios. Pero el mercado habia
cambiado y nadie queria los coches.

Una posible solucién era precisamente la que estamos debatiendo: condicio-
nar los pedidos de los concesionarios de modelos més populares a que acepten
también los que menos se venden. De manera que, para conseguir cinco coches
de modelos populares, cada concesionario ha de aceptar uno de los impopula-
res. Otra solucién puede consistir en ofrecer descuentos en los modelos no de-
seados. Esta opcién era mucho mas aceptable para los concesionarios, pero mu-
cho més cara para la compafiia.

= Para empeorar las cosas, la coordinacién entre la divisién de ventas y los pla--
* nificadores de productos en las grandes compaiiias de produccién en masa es po-

- bre. Aunque los planificadores de productos realizan multitud de estudios con
grupos y de campo al comienzo del proceso de desarrollo del producto para ca-
librar la reaccién del consumidor ante el nuevo modelo que proponen, no han
encontrado el modo de incorporar la realimentacion continua de la division de
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ventas y de los concesionarios. De hecho, éstos casi no tienen relacion con las
divisiones de ventas y de marketing, que son las responsables de la comerciali-
zacion. El concesionario es especialista en persuadir y negociar, no en dar infor-
macion a los planificadores del producto.

- No esta de mas recordar que ningiin empleado de una compaiiia automovi-

listica tiene que comprar un coche a un concesionario (porque lo compra en la

misma compaiiia o lo recibe gratis, como parte de los incentivos). De manera
que no tiene la experiencia del concesionario ni del cliente. Ademas, el conce-
sionario no se ve incentivado a compartir con el fabricante la informacion acer-
ca de sus clientes. Su actitud es que lo que ocurra en su negocio €s cosa suya.
(A este respecto, la relacion entre el concesionario y el fabricante recuerda la exis-
tente entre el proveedor de componentes y el ensamblador.)

Sucedid que visitamos a un director de division en Detroit el dia que se es-
taba ensefiando por primera vez la version lista para produccion de un gran mo-
delo nuevo. El director nos dijo que el coche que estaba viendo era totalmente
distinto en caracter y atractivo para el consumidor al prototipo que habia acor-

" dado vender dos afios antes. Desde entonces, la division de ventas habia tenido

escaso contacto con el equipo de desarrollo del producto, que habia efectuado
muchos cambios en el vehiculo para hacer mas fécil su fabricacion. Pero para el
director de ventas, sin embargo, estos cambios ponian en peligro el atractivo del
coche en el mercado y ya era demasiado tarde para realizar cualquier ajuste. Al
final, la opinion del director de division demostré ser acertada. El producto ha
sido un desastre.

De hecho, las divisiones de ventas de los ensambladores se han convertido
en enormes burocracias que no pueden comunicar eficazmente la demanda del
mercado a los planificadores del producto. Ademés, se enfrentan a los concesio-
narios, con los que deberian mantener una relacién de colaboracion.

Es més, la tradicion del regateo en que consiste la venta de un coche —en la
que el cliente y el concesionario tratan de engafiarse en el precio— estd aiin ple-

. mamente vigente en el concesionariado, a pesar de que son cada vez mas los com-
- pradores que informan en las encuestas de que les disgusta auténticamente. Y

ello significa que el flujo de informacion entre el cliente y el concesionario es tam-
bién restringido.

El hecho es que quienes se dedican a la venta no estén interesados en las ne-
cesidades o deseos del cliente. Desean cerrar el trato lo antes posible y se limi-
tan a ofrecer retazos de informacion sobre el producto, con el fin de conseguir-
lo. Una vez firmado el contrato, el vendedor no tiene mds interés por el cliente.
Todo el sistema de ventas y negoc:acmn se basa en dar al cliente la menor in-

formacién real posible —el mismo principio en que se basan las relaciones entre

los concesionarios y los fabricantes. :

{Resultado? Cuando la fabrica y el taller de ingenieria han mc:ementado su
eficacia como consecuencia de la presion de los competidores ajustados, el com-
ponente post-fabrica del negocio del automévil —un componente que incluye no
s6lo los costes de salida (publicidad y promocién del fabricante, flete, personal
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y gastos generales y otros), sino también la publicidad del concesionario y el -

trabajo que pueda suponer la garantia— se ha convertido una fraccién cada
vez mayor del coste total que paga el consumidor. La mayor parte de los ana-
listas_actuales estiman que el 15 por 100 del coste total que paga el compra-
dor se origina después de salir el coche por la puerta de la fabrica, cuando el

nuevo coche se entrega a la division de ventas del fabricante para que lo envie’

a un concesionario.

Como los costes post-fabrica suponen un porcentaje cada vez mayor de los
totales, es comprensible que los ensambladores hayan comenzado a prestar més
atencion a la tarea de reducirlos. Pero los estudios de venta al por menor ponen
de manifiesto, a menudo, que los costes de distribucion en Norteamérica y Eu-
ropa son ya considerablemente menores, en cuanto fraccién del coste total, que
los de muchos otros productos, incluidos los alimenticios. De hecho, el sistema
de distribucion ofrece ya un coste bajo, pero con un nivel de servicio incluso me-
nor atin’. _

Podemos ver como se mantienen vigentes otros elementos del sistema de con-
cesionariado de Henry Ford. En los afios ochenta, la eliminacion de los pedidos
especiales se convirtio en el método favorito de los productores en masa para
tratar de mejorar la eficacia de sus fabricas y cadenas de suministro. El pedido
especial es aquel que el cliente solicita al concesionario, especificdndole un con-
junto particular de opciones. El coche se fabrica una vez ‘recibido el pedido. La
solicitud de un coche nuevo por el cliente era un ritual anual o bianual para mu-
chos americanos y canadienses, pero ahora es mucho menos comin. Como nos
dijo recientemente, con cierta-satisfaccion, el director general, retirado, de una

division de ventas de una compaiiia de las Tres Grandes, «jAunque no hubiera |

conseguido nada mas en los afios que llevo aqui, habria triunfado por cargarme
los pedidos especiales!y. » SN

Los exportadores europeos y japoneses a los Estados Unidos no han acep-
tado nunca pedidos especiales por la distancia a que habia que efectuar la en-
trega. Lo que hicieron fue centrarse en afladir una variedad de opciones como
equipamiento estandar en los coches que exportan. Con el crecimiento de las
concesiones de importacion a lo largo de los afios, los consumidores tienen mu-
chas mas posibilidades de elegir. En 1958, por ejemplo, los consumidores USA
podian “adquirir 21 marcas distintas de coches de diez fabricantes distintos; en
1989 podian comprar 167 modelos diferentes vendidos bajo 37 marcas diferen-
tes, por 25 fabricantes distintos. De manera que el consumidor americano tiene
ahora una enorme y creciente variedad- de productos para comprar en la tienda
del concesionario. Sin embargo, si un cliente no encuentra un vehiculo que se
adapte a sus requisitos, puede tener dificultades a la hora de pedir uno especial.

" El cliente en Europa~

El sistema de distribucion europeo se ha parécido en muchos aspectos al ame-

ricano, aunque en algunos de estos aspectos va 30 afios por detras. En Europa

\

Occidental no sélo hay mas concesionarios que en los Estados Unidos, sino que en
muchos paises hay atin una estructura concesionarial de dos filas, algo que
desaparecio en los Estados Unidos en los afios treinta. Es decir, que ademas de
los 36.200 concesionarios principales hay 42.500 subconcesionarios®. la mayoria
dg estos son pequeios talleres de reparaciones que venden coches nuevos sumi-
nistrados por el concesionario principal, que actiia como mayorista. Mientras
que en los Estados Unidos cada concesionario vende 393 coches al afio por ter-
mino medio, los principales concesionarios europeos venden sélo unos 280 co-
ches por afio y, si se suenta a los subconcesionarios, 128. (En la Figura 7.2
damos datos comparativos de ventas por concesionarios en los Estados Unidos
Europa y Japon.) i

El sistema europeo tiene también la complicacion adicional de otro elemento
entre el fabricante y el concesionario: la compaiiia importadora nacional, que rea-
liza muchas de las funciones —tales como la de supervisar a los concesionarios—
de las oficinas regionales de ventas en los Estados Unidos. Pero, en muchos de
estos casos, estas compaitias no son propiedad del fabricante. Por ejemplo, los
Volvo se venden en Inglaterra a través de Volvo Concessionaires, propiedad del
grupo Lex, que tiene otras muchas concesiones de coches en el Reino Unido.
. Adf:més, en la ultima década se ha incrementado el nimero de concesiona-
rios principales y de subconcesionarios en Europa Occidental. Y, con la apertu-
ra de los mercados francés, espaiiol, italiano y portugueés a los japoneses durante
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Figura 7.2. Coches vendidos por concesionario, por regiones, 1984

Conces.  Principales Conces. de Conces. de

pral. y Subconces, kit se Jimporl.

~ Estados Unidos 355 s. d 396
1 | : 225
Reino Um'do ‘ 321 233 359 148
Alep]ama Occidental 189 119 192 59
Itaha' 339 Hl. 220 64
F{ram:la 325 61 58 80
Japon 222 s.d, 222 - 5. d.

Nota: ?.:1 Eslac!os Unidos y Japén no hay subconcesionarios. En 1984 no habia précticamente
importaciones en Japén. En «Principales y Suboonmsiqnarios» se recoge ¢l porcentaje de

Fqéﬂfe: _S_RI International, «The Futuire of Car Dealership in Europe», 1986; Automotive New Mar-

o G is:f.’tDam_Boa}c: ¥ K. Shimokawa, «The Study of Automotive Sales, Distribution and Ser-
vice sysgtems and Its Further Revolution», documento de trabajo del PIVM, mayo 1987,
pégina 9. : §
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los noventa, el niimero de concesionarios seguird aumentando —incluso aunque
algunos de los nuevos concesionarios de coches japoneses en estos paises hayan

~ vendido previamente otras marcas. .

“\ La tinica excepcion a esta tendencia en Europa la constituye el Reino Uni-
do, donde el mimero de concesionarios ha bajado constantemente —12.000 en
1968 y 8.144 en 1988’. En algunos aspectos, la venta de vehiculos al por menor
en el Reino Unido ha tendido hacia el megaconcesionario incluso mas que en
los Estados Unidos, con el crecimiento de grandes grupos concesionarios de pro-
piedad piblica que poseen muchas concesiones y venden distintas marcas en Tu-
gares separados. Los mayores de estos grupos concesionarios de propiedad pu-
blica, tales como Lex, se estan expandiendo hacia los Estados Unidos y hacia la
Europa continental. '

Pero la diferencia entre los Estados Unidos y Europa no reside sdlo en la
estructura del sistema de distribucion, sino también en el marco legal.

Los ensambladores europeos no han perdido nunca legalmente su derecho a
inchuir clausulas de exclusivas en sus concesiones, por lo que el acceso al merca-
do de nuevos exportadores ha sido siempre mucho més dificil que en los Esta-
dos Unidos. Si alguna vez se ha preguntato por qué los coches japoneses se han
vendido durante afios fuera de los garajes, por la «puerta falsa», en la mayor par-
te de los paises europeos, no tiene que buscar la respuesta muy lejos de la letra
pequedia de las concesiones europeas. En la mayoria de los casos, estas conce-
siones prohibian la venta de otra marca en el mismo lugar, lo que hacia dificil
a los japoneses encontrar concesionarios. Ademds, los japoneses se han visto
constrefiidos por cuotas en muchos mercados europeos, por lo que el volumen
de ventas que pueden ofrecer no es siempre lo suficientemente grande como para
intentar que un concesionario ya establecido cambie su concesion por la de ellos,
aunque esta situacion estd cambiando. -

Hasta aqui, y nuevamente con la excepcion del Reino Unido, no se ha pro-
ducido una expulsién de los concesionarios mas débiles en Europa Occidental.
La mayor parte de los subconcesionarios, venden aiin coches fabricados por los
fabricantes locales. Estos concesionarios serdn los primeros en abandonar el mer-
cado cuando las presiones competitivas obliguen a racionalizar la red concesio-
narial. Asi ocurri6 en el Reino Unido en los afios setenta, cuando Rover redujo
el niméro de sus concesionarios de 6.800 en 1968 a 1.900 en 1982, como res-
puesta a la caida de su cuota de mercado”. Este cambio se convirtio en una opor-

tunidad de oro para que los importadores que estaban entrando precisamente

entonces en ¢l mercado pudieran hacerse con los concesionarios sobrantes y es-
tablecer sus propias redes. Creemos que en Francia, Alemania e Italia se produ-
cird una racionalizacion similar de las redes de concesionarios cuando aumente
Ia integracién del mercado automovilistico europeo y se incrementen las presio-
nes competitivas de los japoneses. Sin embargo, hasta aqui, los japoneses han en-
carado la costosa tarea de crear sus canales de distribucién desde cero.

En 995 se plantears a la recién unificada Europa una cuestion importante,
al someterse a revision la actual exencién de los concesionarios de coches res-
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pecto de las leyes sobre la venta restrictiva. En el caso de casi todos los otros
productos de consumo, la Comunidad Europea obliga a las empresas a permitir
a sus concesiones vender marcas de la competencia. En 1995 la Comunidad debe
decidir si se seguirdn las practicas americanas, japonesas o europeas tradiciona-
les en la organizacién de sus redes de distribucién de automoviles. Como hemos
visto, se trata mas de una cuestion comercial que de politica de la competencia
porque la capacidad de los concesionarios para «doblan» facilitara casi con toda
seguridad el camino a los importadores.

Ademds de una estructura més compleja, el sistema europeo presenta las mis-
mas ineficacias que el americano. Los niveles de existencias de unidades termi-
nadas de los concesionarios europeos son similares a los de los americanos. Por
otra parte, la fraccién del coste total que tiene que pagar el comprador, origina-
do una vez que sale ¢l coche de la fébrica; es casi la misma en Europa que en
América.

Una caracteristica del sistema de distribucion se ha desarrollado en Europa
de modo diferente. Nos referimos a la venta de los Injosos coches deportivos
de elevadas prestaciones. Algunos fabricantes especializados han establecido un
mayor nivel de servicio al cliente como parte de una estrategia deliberada para
tratar de diferenciar a estos coches de los de los grandes fabricantes. Por ejem-
plo, Volvo, en combinacién con el importador en el Reino Unido, Volvo.Con-
cessionaires (propiedad de Lex Services),-ha sido pionera en ofrecer un con-
trato de servicio al cliente de por vida junto con otras formas de mejora de la
atencion. :

Este enfoque lo copiaron rapidamente otros fabricantes especializados euro-
peos y lo han aplicado en sus concesiones en Norteamérica. Parte del éxito en
la recuperacién de ventas experimentado por Jaguar en Norteamérica a princi-
pios de los ochenta se debi6, por ejemplo, a la mejora en la atencion al cliente
que supero la preocupacién del consumidor por la fiabilidad del producto. Re-
cientemente, las nuevas marcas de lujo japonesas —Acura, Lexus e Infiniti— han

~ avanzado més en este sentido, obligando a sus concesionarios a gastar elevadas
" sumas en lugares de venta dedicados a ellas construidos de acuerdo a disefios

estandar y con personal formado especialmente.

Los fabricantes especializados europeos han continuado con la posibilidad
de hacer pedidos especiales e incluso la han incentivado. En el mercado domés-
tico alemén, por ejemplo, Mercedes no ofrece paquetes opcionales, sino que to-
das las opciones son libres y se incorporan de fébrica a peticién del cliente. (La
incapacidad de la fabrica para realizar esto de manera fécil o con precision es
una de las causas de la baja productividad de las plantas especializadas europeas
que vimos en ¢l Capitulo 4.) ,

Pero, en otros aspectos, la estructura concesionarial basica ha seguido sien-
do la misma, incluso en el caso de estos concesionarios de coches de lujo. Se ha
tomado como hecho consumado que el alto nivel de servicio entrafia altos costes
de distribucién y que esto solo se puede justificar para las marcas lujosas que
ofrecen grandes margenes de beneficio. Los coches mas baratos solo se pueden
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vender, logicamente, a través de concesionarios que ofrecen el minimo de asis-
tencia al consumidor.

EL PRODUCTOR AJUSTADO Y EL CONSUMIDOR

;Existe una alternativa, un enfoque ajustado de vender coches y de dar servicio
al cliente que complete el sistema de produccion ajustada?

~ Pensamos que existe, al menos por 1gica, y en el Japon actual se puede ver
un cierto nimero de elementos que lo confirman. El sistema japonés no es un
modelo ideal de sistema de distribucion ajustada por varias razones y, de hecho,
est4 cambiando, como veremos enseguida. Pero el modo en que los fabricantes
japoneses piensan en la distribucion en su mercado_ doméstico y e% mqt%o en que
se unen las piezas de su sistema apuntan hacia el sistema de distribucion ajusta-
da del futuro, un sistema dificilmente imaginado en Occidente.

Para ver la distribucion ajustada como es debido, no podemos comenzar con
una perspectiva estrecha de reduccion de costes, que es el enfogue normal occi-
dental, en el que el éxito se mide por factores tales como el mimero de ventas
efectuadas por cada vendedor al mes. En lugar de ello,-dlebemos verla como un
componente esencial de todo el sistema de produccion a_1u§t‘ad_a. o _

- Comencemos por visitar a un concesionario automovilistico tipico en casi
cualquier pais occidental. Sus instalaciones constan de una gran superficie de
aparcamiento en la que un gran niimero de coches nuevos acumulan polvo y ele-
van los costes de los intereses financieros. El personal de ventas, que trabaja en
funcion de comisiones individuales, vive a base de una proporcion fija por cada
venta, mas un reducido salario base. La mayoria de ellos son vendedores profe-
sionales y no espec;a}zstas del producto Es decir, que se han formado en técni-
cas de venta, particularmente en como conducir eficazmente una negociacion,
en lugar de en las caracteristicas especiales de lo que venden. De manera que
realmente no importa que vendan zapatos, ordenadores, enciclopedias o coches.

Hemos visitado tiendas durante varios afios, como parte de nuestro trabajo
en el PIVM; y nos hemos sorprendido por lo poco que el personal de ventas
sabe sobre sus productos: el vendedor que defiende las ventajas de la traccion
trasera en el coche de traccion delantera que nos estd vendiendo; el que habla
de la economia de combustible del motor de cuatro cilindros en el modelo V6
que muestra; el que argumenta que es mucho mas fécil vender zapatos, su espe-
cialidad previa en ventas, que los coches que habia estado vendiendo las dos
semanas anteriores... son solo unos cuantos ejemplos de la manifiesta falta d.e
conocimiento del producto que tienen los vendedores, problema que es parti-
cularmente agudo en Norteamérica. (La rotacion del personal de ventas es mu-
cho menor en Europa ylos vendedores parecen saber mas sobre el producto
especifico que venden.)

Aunque atn se pueden realizar pedldos espema]es de algunas marcas de co-
che, en Norteamérica, el personal de ventas casi obliga al cliente a tomar un
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coche de los que ya tenga, ofreciéndole quizd un descuento mayor. Una vez
cerrado el negocio, después de regateo intenso, el cliente, comprador ahora,
pasa a la jurisdiccion del personal financiero para decidir los pagos y después
al personal de servicio para solucionar la entrega. El departamento de servicio
‘se encarga de cualquier otro problema subsiguiente.

Tres meses después de la venta, el cliente suele recibir un cuestionario del
fabricante. «LQuedé satisfecho con el coche y con el concesionario”, desea sa-
ber la compaiiia. Y, durante algunos afios después de la venta, es posible que
reciba una revista mensual o trimestral del fabricante con unos cuantos articulos
de interés general e informacion sobre los nuevos productos.

Esto es toda la relacién que se entabla entre el comprador y el vendedor con
respecto a la mayor compra de un bien de consumo que la mayor parte de no-
sotros realizamos a lo largo de nuestras vidas. (Recordemos que el valor de la
casa, el otro gran elemento de nuestro consumo personal, se suele apreciar, mien-
tras que el coche se deprecia en una década o menos, hasta llegar a no valer
nada, De manera que los coches son mucho mas importantes que las casas en
términos de consumo neto.)

¢En qué se diferencia el escenario que acabamos de esbozar de las practicas
de venta de los productores a_]I.iSIdC[OS Jjaponeses? Tomemos de nuevo a Toyota
como ejemplo’. Toyota tiene cinco «canales» de distribucién en Japon —Toyota,
Toyopet, Auto, Vista y Corolla— y estd a punto de abrir un sexto. (Nissan y Maz-
da tienen también cinco canales separados cada una, y Honda y Mitsubishi tie-
nen tres cada una.) En los Estados Unidos, el nombre del canal podria ser el del
propietario individual —Joe Smith Buick, por ejemplo. En Japén es Toyota Vis-
ta o Toyota Corolla. Los canales abarcan toda la nacién y en muchos casos son
propiedad del fabricante. Cada canal vende una porcién de la gama de produc-
tos completa de Toyota. Por ejemplo, un canal puede vender los modelos menos
caros, otros los deportivos, etc.

Los canales tienen distintivos y nombres de modelos dlferentes para sus co-
ches, pero lo que los diferencia fundamentalmente es el atractivo qite ejercen so-
bre los diferentes grupos de clientes. Como todos los coches de cualquiera de
los cinco canales se identifican claramente como Toyota, el propésito de los ca-
nales no es crear una identidad de marca, como las divisiones de ventas en los
Estados Unidos, sino establecer un lazo directo entre el sistema de fabricacién
y el cliente —al que Toyota llama el propietario, no accidentalmente,

Fijémonos en uno de los cinco canales, el Corolla, para ver cémo funciona
el sistema Toyota. La empresa cre6 este canal en 1961 para vender el modelo
Publica, pero cambié el nombre por el de Corolla en 1966 cuando el nuevo mo-
delo reemplazd al Publica en la gama de productos Toyota. Desde entonces ha
expandido su surtido para incluir a Jos mode los Supra, Camry, Celica y Corolla -
I v a las furgonetas Townall.

El canal Corolla est ligado directamente al proceso de desarrollo de produc—
tos. Durante todo el periodo de desarrollo de los nuevos coches destinados a ven-
derse a través del canal, algunos miembros del personal de éste se incorporan a
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~los equipos de desarrollo. Estos representantes del canal estan en situacion de

hacer una invalorable contribucién al desarrollo del producto por razones que
examinaremos mas adelante, B '
El canal, que es parte de la compaiiia Toyota, vende sus coches 2 través de

- 78 firmas concesionarias, cada una de las cuales cuenta con unos 17 lugares de

venta. (Esto contrasta con los varios cientos o miles de firmas concesionarias con
que tienen que trabajar los productores en masa.) Alrededor del 20 por 100 de

'las firmas concesionarias son propiedad del canal Corolla”. El resto son propie-

dad parcial de Corolla o independientes, aunque la formacion de su personal co-
rre a cargo de Corolla. Cada uno de estos concesionarios ha tenido una larga y
estrecha relacién con Toyota y se le puede considerar parte de una extensa fa-
milia plenamente integrada con el padre. Ademas de la formacion, el canal pro-
porciona personal y una gama completa de servicios a aquellos concesionarios
de cuyas instalaciones no es duefio. El canal vendi6 cerca de 635.000 coches y
camiones en 1989 y tiene 30.400 empleados. S0

Estos empleados, muchos de los cuales son licenciados, se contratan después
de la graduacion, cada primavera. Emprenden un intensivo programa de forma-
cién en la «Universidad» de Corolla que ofrece 60 cursos, la mayor parte de
ellos relacionados con ¢l marketing. Una vez que el nuevo empleado estd plena-
mente formado —aunque la formacién formal se contintia anualmente para to-
dos los empleados—, se les asigna a concesionarios especificos y comienzan a ven-
der coches.. 2 N : :

El personal de ventas de cada concesionario se organiza en equipos de siete
u ocho miembros, una organizacion muy similar, de hecho, a los equipos-de
trabajo en las plantas de- montaje Toyota y NUMMI que describimos en el Ca-
pitulo 4. Y, al igual que los de la fibrica, estos equipos son multidisciplinares;

todos los miembros estin formados en todos los aspectos de la venta —informa- °

cién sobre el producto, recibo de pedidos, financiacion, seguro y recopilacion de
datos (que explicaremos més adelante). Estin entrenados también para resolver
sisteméticamente los problemas de los propietarios en cuanto se presenten.

Todo equipo de trabajo comienza y termina la jornada con una reunion con-
junta, Durante la mayor parte de dicha jornada, los miembros de los equipos se
dispersan para vender coches puerta a puerta, a excepeion de un equipo que que-
da en la sede del concesionario para atender a los clientes. Todos los meses, todo
el equipo se toma un dia para resolver sistematicamente cualquier problema que
haya surgido, utilizando los «cinco porqués» y otras técnicas de solucién de pro-
blemas. Estas reuniones son el equivalente en ¢l campo de la venta de los circu-
los de calidad de la fabrica. = B ;

~ La venta de:coches puerta a puerta es exclusiva de Japon y desconcierta a -
 todos los observadores extranjeros, sin excepcion. He ‘aqui como funciona. Los -
miembros del equipo trazan un petfil de-cada uno de los jefes de familia del area

geografica que rodea al concesionario y luego les visitan periédicamente despues
de Ilamarlos para concertar una cita. Durante sus visitas, el vendedor actualiza

" el perfil del cliente: ;Cuéntos coches tiene cada familia y cudntos aiios tienén?
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¢De qué marcas y caracteristicas? {De cudnto espacio dispone para aparcar?
;Cuéntos nifios hay en la casa y qué uso hace la familia de sus coches? ;Cuéndo
cree la familia que necesitaré cambiarlos? La tltima respuesta es particularmen-
te importante para el proceso de planificacion de productos; los miembros del
equipo proporcionan esta informacion a los equipos de desarrollo.
~ Sobre la base de la informacion recopilada y de su conocimiento de la gama
de productos Corolla, el vendedor sugiere la especificacion mds adecuada para
un nuevo vehiculo que satisfaga las necesidades particulares de sus clientes. La
familia puede tener dudas sobre qué comprar, por supuesto, incluso aunque el
coche que desee esté realmente en el mercado y, para ayudarle, el vendedor pue-
de llevar en su préxima visita un vehiculo para demostracion. Una vez que el
padre de familia estd dispuesto a comprar, hace un pedido especial 2 través del
vendedor. Una gran mayoria de los coches en Japon se fabrican de acuerdo al
pedido del cliente, precisamente cuando en los Estados Unidos estan eliminan-
do esta posibilidad. El pedido del vehiculo incluye también generalmente un pa-
quete que abarca la financiacion, la compra del vehiculo viejo y el seguro, por-
que el vendedor tiene la formacién suficiente para dar al comprador un servicio
completo. :
Podemos preguntarnos como se las arreglan en la factoria para fabricar los
coches de acuerdo con la peticién especial del cliente. Veamos.
Los ejecutivos de la fabrica tratan de adivinar, de acuerdo a su formacién y

experiencia, la demanda para las diferentes versiones, colores, etc. Luego esta-

blecen el plan de fabricacion de la planta, con base-en esta prospectiva, y lo fa-
cilitan a los suministradores de componentes para que sepan qué es lo que tie-
nen que fabricar. La precision de esta prospeccion depende, obviamente, de Ia
frecuencia con que se revise el plan de fabricacion, que generalmente se realiza
cada diez dias en Japon, en lugar de cada mes o cada seis semanas, como en
Occidente"'. Una vez que entran los pedidos, el ensamblador ajusta el plan de

* fabricacién para hacer los coches especificos que desean los clientes. La préctica
. japonesa de produccion just-in-time permite hacer esto mas facilmente que en Oc-
~ cidente, donde las fabricas son mucho menos flexibles y sus. plazos de pedidos
" de piezas son mucho més largos (y mantienen existencias de piezas sin utilizar

durante mucho tiempo). -

Por supuesto que el plan de fabricacién japonés es més preciso y se puede
acomodar a los pedidos especificos de los clientes més fécilmente como conse-
cuencia de la mucho mayor rapidez en la obtencién de informacién sobre lo que
el cliente desea realmente y porque los concesionarios japoneses vigilan mucho
més atentamente las tendencias de los gustos. La planta de montaje y los pro-
veedores de componentes pueden planificar por adelantado con mayor precision

- 'y obtener el adecuado mix de productos que ha de montar a cadena —mezclan-
- do, por ejemplo, coches con muchas especificaciones, que se tardan un poco més

en fabricar, con otros de pocas especificaciones, en los que s tarda menos. Las
fabricas japonesas pueden entregar un coche pedido por un cliente en menos de
dos semanas, en Japén. En los Estados Unidos se tardarian seis semanas como

<sxf’’F’':rrymnmn’n” ”mn O O O " " ' "M T
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minimo en atender el mismo pedido —si el cliente tuviera la posibilidad de ha-
cerlo— y puede que el plazo se alargase a tres meses.

;Como se fija el precio? Como el cliente estd comprando un coche fabricado
de acuerdo con sus necesidades, el sistema japonés elimina casi el regateo, tan
desagradable para los compradores occidentales. El vendedor no necesita reali-
zar descuentos para deshacerse de un coche que el cliente, a lo mejor, no quiere
comprar. Ademas, €l primer objetivo de los concesionarios japoneses es hacer
sentir al cliente que forma parte de una «familia». Los concesionarios quieren
que los clientes piensen que se les ha tratado bien y que han pagado un buen
precio.

Recordemos que €sta es, probablemente, una de las muchas transacciones
que el cliente hace con este vendedor. Es probable que éste le haya vendido ya
otro coche en el pasado, se haya ocupado de las formalidades burocraticas, de
que se le dé un buen servicio y de que pase las rigurosas inspecciones técnicas
gubernamentales Es posible también que el vendedor haya batallado con la com-
paiifa de seguro para reclamar atencion tras un accidente, en nombre del clien-
te, y que haya prestado a éste un coche mientras se reparaba el suyo. En Occi-
dente se ejerce la mayor presion posible para sacar el maximo provecho de una
sola transaccion entre dos extrafios que no tienen por qué sentirse comprometi-
dos o deberse lealtad posteriormente. (Es probable que incluso en el caso de que
el cliente se dirija al mismo concesionario para comprarotro coche no esté ya
el vendedor que le atendid.) En el sistema japonés se aspira a maximizar la co-
rriente de captacion de clientes a largo plazo.

Dado los pocos defectos que tienen los coches japoneses y la intensa com-
petencia del mercado automovilistico japonés, se comprende claramente que el
concesionario solucione cualquier problema que se plantee al cliente con su.co-
che incluso después de que haya finalizado el plazo de garantia formal. El “clien-
te no necesita discutir con los concesionarios para que acepten sus responsabili-
dades de garantia, una experiencia desagradable que generdlmeme convence a
los clientes occidentales de que han de comprarse su proximo coche en cualquier
otro sitio, particularmente en el que vendan una marca que tenga fama de tener
pocos defectos. Una vez que se ha firmado el contrato, el pedido va directamen-
té a la fabrica. Cuando el coche esté listo, de diez dias a dos semanas después,
el vendedor entrega personalmente el coche en casa del propietario. El compra-
dor de un coche nuevo no tenia que ir nunca a la tienda del concesionario.

Fl concesionariado ajustado

En cambio, ahora, algunos compradores japoneses, pamcularmente los jévenes
en las grandes ciudades, si van a la tienda del concesionario. Al contrario de lo
que ocurre a las personas mayores, les interesa més «ir de comprasy y ver qué
productos son los que se ofertan. Esta tendencia se esta dando en el preciso mo-
mento en que los fabricantes encuentran cada vez més dificil reclutar personal
dispuesto a vender coches puerta a puerta. Por una parte, los ensambladores es-
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tin contratando a mis mujeres para sus equipos de ventas y algunas no estan
dispuestas a llamar a las puertas, particularmente de noche. Como consecuencia
de ello, cada vez son mas los japoneses que compran sus coches en la tienda del
concesionario —un 20 por 100 aproximadamente en el canal Corolla y un por-
centaje mayor en otros canales. Ademds, y como veremos, todos los comprado-
res acabarén visitando el concesionario a la hora de obtener servicio.

Un tipico concesionario Corolla moderno puede parecer similar a los conce-
sionarios occidentales en un aspecto —su tienda—, pero todo lo demds es dife-
rente. No hay extensas dreas de aparcamiento y, de hecho, veremos pocos co-
ches en sus locales, a excepcion de tres o cuatro, como modelos. Como la mayor
parte de los coches se fabrican bajo pedido, no existe esa gran cantidad de ve-
hiculos acabados que suponen un stock para sesenta o setenta dias y que elevan
los costes de los intereses. En Japon, el stock promedio de coches acabados es
sélo para veintitin dias" i

Segundo, no se abate ningin vendedor sobre ¢l desventurado comprador.
Como se paga al equipo de acuerdo a la comision del grupo, los siete u ocho
miembros del equipo que esté en la tienda no estan motivados para pillar al clien-
te antes de que lo haga cualquier ofro o para tratar de convencerle de que le ird
mejor si trata con él, o con ella. En lugar de ello, todos los miembros del equipo
se unen a la conversacién cuando el cliente se dirige a ellos para hacerles una

_pregunta espec:lﬁca

El corazon de cuaiqulcr concesionario japonés es su rea de servicio. El pro-
posito principal de este drea no es solucionar problemas o dar un servicio de ru-
tina, como en ¢l caso de los concesionarios occidentales. Su razén de ser es, por
el contrario, preparar a los vehiculos para que pasen las inspecciones del Minis-
terio de Transportes, algo que proporciona una gran fuente de ingresos. (Las ns-
pecciones gubernamentales se realizan también en Europa, aunque son més sua-
ves, y en Estados Unidos, donde son ya auténticamente suaves comparadas con
las de Japén). Todos los coches deben pasar la primera inspeccion a los-tres
anos. Luego el Ministerio obliga a pasarla cada dos afios, hasta los diez, a partir
de los cuales ha de pasarse anualmente.

El coste de estas inspecciones se eleva a medida que aumenta la edad del co-
che porque los tests no solo son mas frecuentes, sino mis exigentes. Por ejem-
plo, a los siete afios es probable que haya que cambiar todo el sistema de frenos,
aunque funcione normalmente. Esto hace que los japoneses se sientan muy in-
centivados a comprarse un coche nuevo transcurridos cuatro afios de la compra
del anterior, y la mayor parte de ellos los desecha con esta antigliedad. (Los con-
cesionarios slo revenden en el mercado local un tercio de los coches usados.
Otra tercera parte se envia a los paises del sureste de Asia y el tercio restante
se desguaza porque las reparaciones a que tendrian que someterlos para superar
las inspecciones técnicas serian prohibitivamente caras. Como veremos, y dejan-
do aparte el deterioro por el uso, los concesionarios reparan todo lo que va mal
para no arriesgarse a tener que gastar mas en el futuro o empanar su reputa-
cién.) Los compradores tienen pocas oportunidades de posponer la compra de
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un coche nuevo en los momentos dificiles, algo que constituye una respuesta co-
mun a los tiempos de vacas flacas en Occidente.

Lealtad al canal en la produccion ajustada- =~

En el mercado automovilistico occidental nos hemos hecho a la idea de que 'Ia
lealtad del comprador a una marca determinada es, en gran parte, un vestigio
del pasado. El hecho de que un cliente compre un Chevrolet o un Renault una
vez no incrementa, ni mucho menos, la probabilidad de que ese cliente vuelva a
comprar otro Chevrolet u otro Renault la proxima vez que compre un coche,
La mayor parte de los consumidores occidentales bu_scan por las tiendas de co-
ches una ganga o un vehiculo que satisfaga sus necesidades y prestan poca aten-

cion a las marcas especificas.
En el Reino Unido, por ejemplo, la lealtad a la marca ha descendido desde

el 80 por 100, aproximadamente, en los afios sesenta, al 50 por 100 actual. En

los Estados Unidos es incluso menor y, ademds, €l porcentaje de compra de: un
vehiculo de la misma marca es menor cuanto menor es la edad del consumidor
—cerca del 30 por 100 para los de edad superior a 56 afios, 22 a 23 por 100 en
las edades de 56 a 25 afios y 13 por 100 para los menores de 25 afios”

Esta situacion no se da en Japon. Un objetivo clave de todo canal de distri-
bucion es crear y nutrir la lea]tad al canal de por vida. Contemplemos de nuevo
¢l canal Corolla,

- Una vez que se enttega un ccche TUEevo, s propxetano entra a formar parte
de la familia Corolla. Esto significa llamadas frecuentes de la persona que ha ven-
dido el coche, que a partir de aqui se convierte en el agente personal de venta
del propietario. El representante se asegurard de que el coche funciona adecua-
damente e mformaré a la fabrica de cualquier problema que pueda tener el pro-
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DISTRIBUCION AJUSTADA VERSUS DISTRIBUCION
EN MASA: RESUMEN

Como hemos visto, el concepto de trato con los clientes del enfoque ajustado es
significativamente diferente del de los productores en masa. En primer lugar, el
sistema de ventas japonés es activo, no pasivo; de hecho, los japoneses hablan
de «venta agresiva». En Jugar de esperar en la tienda del concesionario a que
llegen los clientes atraidos por la publicidad y las promociones que anuncian re-
baja de costes, el personal de ventas visita periddicamente a los compradores del
area de servicio del concesionario. Cuando las ventas disminuyen, los vendedo-
res trabajan mas horas y cuando caen hasta el punto de que la fabrica no tiene
pedidos suficientes para mantenerse a pleno rendimiento, se transfiere personal
de produmlén al sistema de ventas. (Este tipo de transferencia se dio durante la
crisis de Mazda de 1974 y, mas recientemente, en Subaru.)

En segundo lugar, el productor ajustado trata al comprador —o propietario—
como parte integral del proceso de produccién. La elaborada coleccién de datos
sobre las preferencias de los propietarios hacia los vehiculos nuevos se pasa sis-
tematicamente a los equipos de desarrollo de nuevos productos y la compaiiia
lleva a extremos extraordinarios la voluntad de no perder nunca a un propieta-
rio, una vez que ha caido en la red.

En tercer lugar, el sistema es ajustado. El sistema completo de distribucién
solo contiene stocks para tres semanas de unidades terminadas, la mayor parte
de Ias cuales estan ya vendidas.

El sistema que da este alto nivel de servicio es también muy d:fcrente al sis-
tema de concesionariado de la produccién en masa. La industria esta mucho més
concentrada —hay solamente 1.621 firmas concesionarias en Japén, en lugar de
los alrededor de 16.300 concesionarios pnncnpales en los Estados Unidos, un
mercado dos veces y media mayor que el japonés: Casi todos los concesionarios
japoneses tienen muiltiples distribuidores y algunos de los mayores se asemejan

ietario. e
; ‘El agente de ventas envia también ‘al comprador una tarjeta de fehcltaclon facilmente a los megaconcesionarios que encontramos en los Estados I'}n.idos,

i por su cumpleafios o de condolencia en caso de que s¢ muera alguien de su fa- Del mismo modo que los productores ajustadgs _séIo tienen un nimero limitado

E’; milia y le llamara para preguntar si el hijo o Ia hija necesita un coche cuando se de proveedgres, solo trabajar} con un nimero hx_:ytadp de concesionarios, que for-

8 licencien o encuentren su primer trabajo. En Japon suele decirse que el tnico man parte integrada de su sistema de produccion ajustada’.

. modo de escapar del agente de ventas que te vendm un coche es abandona: el : A

3 ais.. g :

lf : No cabe duda de que Tos compradores de coches occidentales recibirfan bien EL FUTURO DE LAS RELACIONES AJUSTADAS

| un aspecto de esta relacién. Como el canal estd obsesionado con las-cuotas de CON EL CLIENTE

§; ) mercado y trata de no perder nunca ni sxqmcra a un solo cliénte, se ignoran las -

Eé - i ga.rantlas a plazo relativamente corto que- ofrecen los. fabricantes occxdentales_ _ ~ Si muchos elementos del sxstama japonés-son supenores COmO Creemos, (por
g " “El canal contmua:é, en general, & ando coches defectuosos con ningin coste”™ " - -qué no los han coplado en Occidente? Cuando formulamos la pregunta a los
' f{ o = '=pam el propietario a lo largo de toda la-vida del vehiculo, con el convencimiento - - productores ajustados japoneses y 4 los productores en masa occidentales nos

g; de que los propietarios no abusarén de este hecho. (Obviamente, esta garantia dieron dos respuestas totalmente distintas. Los fabricantes occidentales argumen-

i implicita no se aplica a las reparaciones debidas al desgaste rutinario, tales como taron unanimemente que el sistema es demasiado caro. Vender un coche alli re-

% j reemplazar las zapatas de los frenos y el embrague.) : ; quiere un esfuerzo enorme, dicen, como se demuestra por €l hecho de que las

il .

\
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ventas medias representativas de un concesionario USA son de diez coches por
mes (o casi un coche cada dos dias), mientras que las ventas medias japonesas
por representante son de cuatro coches al mes (casi uno a la semana). Desde la
perspectiva del productor en masa, en la que los costes de venta son ya dema-
siado elevados, éste coste extra parece completamente imposible de justificar.

La perspectiva japonesa es completamente diferente. Primero, el sistema de
venta puerta a puerta se ve como un anacronismo adecuado a unas condiciones

-especiales en Japon. Se estd abandonando gradualmente, de manera que solo
son los otros elementos del sistema lo que los japoneses desearian introducir en
Norteamérica y Europa. Sin embargo, y méas importante, como nos dijo un eje-
cutivo japonés, «el sistema no tiene sentido, a menos que los coches se fabriquen
bajo pedido y se entreguen casi inmediatamente. Solo podremos hacerlo cuando
desarrollemos un sistema de fabricacion de arriba a abajo en Norteamérica y en
Europa, para finales de los afios noventa».

En la situacién actual, en que los coches japoneses se fabrican a 7.000 millas
y a muchas semanas del cliente USAy en la que las compaiiias japonesas estan
constrefiidas por las limitaciones de la cuota de mercado en muchos mercados,
tales compafifas han decidido comportarse como los productores en masa occi-
dentales. Creemos que esta adopcion del sistema occidental no es su ltima pa-
labra y que los productores en masa occidentales deben estar preparaclos para
llevarse una sorpresa antes de que terminen los noventa, ‘tuando emcrja este tl-
timo elemento del sistema de produccién ajustada.

Las compaiiias japonesas son plenamente conscientes de los costes de su sis-
tema —nadie es mejor que ellos a la hora de analizar como reducir los costes de
cada paso de la produccién hasta el tltimo yen. Argumentan que estos costes
no tendrian sentido si la venta ajustada ejerciera las mismas funciones que la de
produccién en masa. Sin embargo, puntualizan, hace mucho mds. El sistema de
venta ajustado, con sus periddicas encuestas entre practicamente todos los con-
sumidores en el mercado japonés, es ¢l primer paso en ‘el sistema de desarrollo
de productos. Evita la necesidad de realizar los estudios de mercado de los pro-
ductores en masa occidentales que llevan tanto tiempo y son tan caros e impre-
Cisos.

El sistema de ventas ajustado reduce también drésticamente los costes de las
existencias y fluidifica el proceso de produccion en la fabrica. Al asegurarse ¢ de
que sus vendedores comprenden claramente las necesidades de la fabrica, en par-
ticular la de tener un flujo constante de pedidos globales incluso cuando fluctia
el mix de pedidos, hacen posible que la fabrica trabaje mejor.

Ademds, el sistema japonés ayuda a afinar los nuevos productos y penmtc
afrontar la solucién de errores embarazosos o peligrosos antes de que lo exijan
las masivas —y tan visibles— reclamaciones del piblico.

Finalmente, el sistema de venta ajustado inocula en el comprador Ia lealtad

al canal y hace extraordinariamente dificil ganar cuota de mercado a los nuevos
competidores. Es ésta una de las razones claves de que los productores en masa
" occidentales hayan encontrado tan dificil la penetracion en el mercado japonés.
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S6lo en los cinco tltimos afios, cuando firmas occidentales como BMW y Daim-
ler-Benz han realizado la inversién necesaria en sus propios canales de distri-
bucidn, se han hecho significativas las ventas de coches importados, que han
ascendido al 5 por 100 en 1990, cuando durante décadas se han mantenido
en menos del 1 por 100",

Las tecnologias de la informacion y las relaciones ajustadas con el cliente

Como ya hemos sefialado, las compaiifas japonesas son plenamente conscientes
de sus costes de venta, particularmente los de la venta puerta a puerta, al igual
que son conscientes de sus costes en todas las demas areas de produccion, y
creen que el modo méas prometedor de reducirlos es el recurso a las tecnologias
de la informacion. Hagamos una visita més a nuestro concesionario Corolla para
ver como pueden funcionar tales tecnologias.

Lo primero con que se encuentra el consumidor que entra en un concesio-
nario Corolla es un dispotivo informatico. Todo propietario de la familia Coro-
lla tiene una tarjeta de miembro que se puede insertar en ¢l dispositivo, al igual
que en un cajero automatico de banca. La pantalla del mismo muestra toda la
informacion que tiene el sistema sobre el comprador y pregunta si ha cambiado
algiin dato. Si ha cambiado, la mquina invita al propietario a que introduzca la
nueva informacién. Después, le sugiere los modelos mas adecuados a sus nece-
sidades e incluye sus precios. Generaimente, en la tienda se exhibe una unidad
de cada uno de los modelos.

Al llegar a este punto, si el propietario estd verdaderamente interesado en
comprar se puede acercar al mostrador en el que esperan los siete u ocho miem-
bros del equipo y tratar con ellos de la venta. Cada vez son mas los coches que
se venden de esta manera en Japon (cerca del 20 por 100 en la actualidad) y las

. compaiifas esperan que a largo plazo puedan tratar de esta forma con la mayor

parte de los propietarios actuales. De hecho, esperan que en algiin momento fu-
_ turo el propietario pueda recibir en su casa la misma mformacmn a través de la
- pantalla de un ordenador o de la television.

El cliente tiene acceso también a otras bases de datos que tratan desde como
obtener financiacién o hacer el seguro hasta las licengias de aparcamiento (ne-
cesarias en muchas ciudades japonesas antes de poder comprarse un coche). Los
clientes pueden obtener también informacién sobre coches de segunda mano si
quieren comprarse uno y datos de todas sus transacciones con ¢l concesionario

relativas 4 las reparaciones o mspeccmues

Aungue cada propietario seguird teniendo una persona de la red de ventas
con la que ponerse en contacto en caso de necesidad, la mayor parte de los ven-
dedores se podran dedicar ahora a «conquistar» ventas entre los propietarios
que son fieles a otras marcas. Las compaiiias esperan que el resultado final serd
la caida sustancial de los costes medios de venta de los coches nuevos, al tiempo
que se mantendrén la recopilacién de informacién y el sentimiento de fidelidad

- al canal. Si los fabricantes japoneses consiguen alcanzar este objetivo e imponer



3

168 La mdquina que cambié el mundo

~ -después este auténtico sistema de venta ajustada por todo el mundo, el sistema.

de produccién ajustada se habrd completado. ;
Lo que vemos en Japon es que la distribucion es una parte plenamente in-
tegrada del sistema global de produccién y no simplemente un costoso sistema

de venta puerta a puerta. En-esencia, es un sistema que proporciona un elevado . ..

nivel de servicio al cliente y un alto nivel de realimentacion real al fabricante:
Cuando se consideran conjuntamente los costes de planificacion del pmd.ucto,
- mérketing y distribucién, y los beneficios de ajustar de manera mds precisa la
produccién a la demanda (que se traduce en menos descuentos y en menor an-
gustia ante la venta), se ve que el sistema japonés ofrece realmente un alto _nivel
de servicio por un coste real mucho menor del que creen los analistas oca:zden—
tales. Cuando se haya afiadido plenamente al sistema la tecnologia de la mfor.-
macion para producir una auténtica red de distribucién ajustada, serd posible eli-
minar otro de los puntos de compromiso inherentes a la produccion en masa.
Como la calidad cuesta menos, en lugar de mas, en la fabrica ajustada, y como
el disefiar mas rapidamente los productos reduce los costes y errores, sera posi-
ble vender coches de modo ajustado con un alto nivel de servicio a muf;t_m me-

' nor coste real que en la produccién en masa, que ofrece un nivel de servicio mu-
cho mas bajo. La distribucién ajustada serd la culminacion de un sistema basaglo
en las necesidades del cliente, no en las de la fdbrica. En un mercado ml_mdlal
cada vez méas competitivo en €l que, como vimos en el'Capitulo 5, los clientes
més ricos aspiran a tener mas capacidad de eleccion en el transporte personal
—y pueden pagarla— esta reorientacion de todo el sistema de produccion en masa
serd critica para la supervivencia. :

Actualmente se habla mucho en Occidente de falta de idoneidad del sistema
de distribucién. Los clientes no estan contentos, los fabricantes tampoco, y lo_s
concesionarios sélo obtienen beneficios marginales. Pero la discusion en Occi-
dente sobre el futuro de la distribucién automovilistica se ha centrado en ._g'ran
parte en encontrar una nueva estructura del concesionariado —megaconcesiona-
rios, cadenas de concesionarios de propiedad publica, separacién entre las fun-
ciones de ventas y servicio al cliente o esquemas de mantenimiento por toda la
vida del coche que hagan que el cliente vuelva para efectuar las reparaciones des-
pués de los tres primeros afios de la vida del producto. Sin embargo, como
hemos visto, éste no es el mejor modo de enfocar la cuestion, En lugar de ello,
debemos pensar sobre la distribucién en un contexto méds amplio, como parte
integral de un sistema de produccién ajustada centrado en ¢l ciientc._ Las es-
tructuras que se ajusten a este sistema pueden resultar totalmente diferentes
de lo que pensamos ahora. De hecho, podemos terminar por no tener slo una

. estructura, sino varias que se adaptan a los diferentes tipos de clientes, produc- .
©+ oo tosysegmentos del mercado. RS e e i S

- Con este repaso a laf-distxibucién. hemos recorrido ya todas-las etapas dela:

‘inmensamente compleja tarea de fabricar un vehiculo de motor. Una de lzjs ca-
racteristicas de la produccién ajustada que hemos anotado en todos los capitulos

ha sido la necesidad de coordinar estrechamente todas las etapas, lo que a me-
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“nudo implica el contacto cara a cara. Sorprendentemente, esto. es cierto incluso

en la distribucién, porque un sistema de distribucion auténticamente ajustado re-
quiere probablemente que el sistema de produccion est¢ en el mercado de venta
o muy cerca de él. )

.- :Como consecuencia de Ja gran distancia existente entre los mercados mayo-
res-del mundo y la persistencia de las barreras comerciales, esto sugiere, a su
vez, que los productores ajustados que quieran triunfar en la industria del motor
global a largo plazo necesitaran desarrollar sistemas completos de produc-
cion/distribucion en todas las grandes regiones. ;Pero c6mo crea y gestiona una
compaiiia una tal red global de comiplejos de produccion? Este es el reto que exa-
minaremos en el capitulo siguiente.
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La gestion de Ia empresa ajustada

Las etapas de la fabricacién que se cumplen desde el dia en que se inicia el di-
sefio de un nuevo automovil hasta el momento en que el cliente sale conducién-
dolo no son mas que partes del proceso de produccién. Para que tales etapas
puedan cumplirse tiene que haber un dinero que asegure un esfuerzo de desa-
rrollo que’se prolonga durante varios afios, un personal altamente motivado y
formado y una coordinacion de actividades que se producen en diferentes Inga-
res distribuidos por todo el mundo. Aunque no hay ningina compaiiia que haya
conseguido triunfar en todo ello hasta el momento,.creemos que los productores
ajustados deben enfocar las tareas de financiacion, gestion de personal y coor-
dinacién global de modo muy distinto a los productores en masa. Elenfoque ajus-

" tado de estas necesidades completara, si es que se puede conseguir, la empresa

ajustada.

FINANCIACION

Como ya dijimos en el Capitulo 2, Henry Ford no necesitaba financiacién ex-
terna. Como cobraba los coches que vendia antes de que sus proveedores fueran
a recibir su dinero, consiguié ser totalmente autosuficiente y manejar un nego-
cio gigantesco propiedad totalmente de sus familiares més allegados. De hecho,
cuando Henry Ford II sustituyo a su abuelo en 1945, pregunt6 que donde esta-
ban depositadas las reservas financieras de la compafiia y se enterd de que todo
el dinero (cerca de 700 millones de dolares) estaba en la camara acorazada de
la compaiiia, en billetes. El primer Henry Ford no habia depositado nunca di-

171



172, La mdquina que cambid el mundo

nero en un banco y mucho menos habia recibido un préstamo de ninguno y, cuan-
do muri6, todas las acmones de la compama estaban en manos de rmembros de
la familia.

Dificilmente ha habido nadie nunca tan mdepcndlcnte en la industria auto-

~movilistica de produccién en masa..La mayor parte de las principales compa-
fifas automovilisticas occidemtales han buscado a su accionariado piiblicamente
desde un momento temprano de sus historias, a medida que las demandas finan-
cieras exigidas por el crecimiento rapido obligaban a los fundadores a abando-
nar la exclusiva financiacion privada o familiar y salir al mercado de valores. (La
Ford Moto Company acabd por seguir este camino en 1956.) Por supuesto que,
en muchos casos, la familia propietaria (Peugeot, Fiat, Ford) retuvo y sigue te-
niendo una participacién dominante. :

Después de la Segunda Guerra Mundial, un cierto niimero de compaiifas
europeas encontraron una nueva fuente de financiacion en forma de propie-
dad publica. Surgi6 una nueva Volkswagen con ¢l gobierno alemén como prin-
cipal accionista, al tiempo que Renault, Alfa Romeo, la compaiiia espafiola
Seat (propiedad actualmente de Volkswagen) y British Leyland cayeron bajo
control piiblico en diferentes momentos y por distintas razones. En el caso de
Renault, el estado francés considerd a la compafiia como motor de crecimiento
que difundirfa por todo el pafs los principios de produccion en masa. Por con-
tra, los gobiernos italiano, espafiol y britdnico se negaron a ver caer 2 una de
sus empresas mas importantes*. En cualquier caso, esta era de propiedad publi-
ca ha finalizado en gran parte. Con la privatizacion de Rover, Alfa Romeo y
Seat a finales de los afios ochenta, y la reciente venta de los intereses del gobier-
no de la Alemania Federal en Volkswagen, sdlo Renault permanece bajo con-
trol publico. Sus dirigentes han dicho que también se debe privatizar. .

Asi, las acciones de pricticamente todas las compaiiias automovmsucas se
han aprovechado de los fondos piiblicos. Lo mismo han hecho los productores
ajustados japoneses, pero ahi finalizan sus similitudes. Recordemos la historia de
los esfuerzos de Toyota para conseguir una posicion financiera sélida de_spu;s
de la Segunda Guerra Mundial, que narramos en el Capitu]o 3. Su experiencia
se puede extender a los otros fabricantes automovilisticos japoneses.

En la primera era de la industrializacién japonesa, tras la restauracion Meiji
de 1870, las grandes empresas se financiaban mediante el zaibatsu. Estos hol-
dings familiares controlaban imperios industriales que tenian una gran compaiiia
en cada uno de los principales sectores —acero, construccion naval, construccion,
seguros, finanzas. Cada zaibatsu incluia un banco cuyos depdsitos constituian la
fuente principal de fondos de inversion de las compafiias del grupo. :

- Los americanos eliminaron estos agrupamientos tan estrechamente organiza-

dos durantc S ocupacxon de Japon, despues de Ia Segunda Guerra Mundlal

* Esta afirmacion no se corresponde con la realidad en el caso de la Seat, pues fue desde un

primer momento del Instituto Nacmnal de Industna (INI) y, por tanto, de propiedad publica (N
del T)). :
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Cuando se marcharon, el zaibatsu-se reemplazd por una nueva forma de finan-
ciacion industrial, el keiretsu, cada uno de los cuales consta de unas veinte gran-
des compaiiias, una en cada sector industrial. Pero, a diferencia del zaibatsy, la
organizacion no esta presidida por ningan solding, Las compafiias no estan uni-
das legalmente sino que se mantienen ligadas por estructuras de accionariado cru-
zado en las que cada empresa posee una porcion de acciones de todas las demas
seglin una «pauta circular» y tienen un sentimiento de obligacién reciproca. To-
yota, por ejemplo, esta afiliada al keiretsu Mitsui, mientras que Mazda es miem-
bro de Sumitomo y Ia Mitsubishi Motor Company es miembro de Mitsubishi.
Entre las compatifas claves de cada grupo hay un banco, una compafia de se-
guros y otra comercial, cada una de las cuales tiene sustanciales recursos, dispo-
nibles para los miembros del grupo. De hecho, su finalidad principal es ayudar—
se mutuamente a conseguir fondos para inversion.

. Estos agrupamientos surgieron gradualmente a medida que Japon se recons-
truia después de la marcha de los americanos. Las acciones de los zaibatsu pre-
cedentes habian sido declaradas nulas en 1945. Inicialmente, las compaiiias ja-
ponesas se financiaron casi enteramente con préstamos de los grandes bancos
de Tokyo, garantizados por el gobierno americano. Las compaiiias contaban sélo
con estos préstamos y con sus activos fisicos, y su accionariado era muy modes-
to. Cuando la economia despegd y muchas empresas comenzaron a ser rentabi-
les se empezaron a preocupar por la posibilidad de que las compraran los extran-
jeros. También desconfiaron del mercado bursétil como medio principal de ge-
nerar accionariado porque no podian imaginar un sistema en el que no hubiera
obligaciones reciprocas.

Como consecuencia de estas preocupaciones, las compaiiias en crecmento
de los afios cincuenta y sesenta dieron con la idea de venderse acciones entre si,

a menudo sin intercambio de dinero. De manera que cada uno de los miembros.

de los grupos de la preguerra y algunos recién llegados se unieron al nuevo kei-
retsu, en el que las acciones circulaban en circulo.
Los grandes grupos eran fundamentalmente de propiedad prwada pero de

" naturaleza especial. Se cotizaban pequefios volimenes de sus acciones en el al-
~ tamente volatil mercado bursatil de Tokyo, pero el grueso de las mismas no salia

a la venta. Los americanos y otros extranjeros descubrieron esto en 1971. Ese
afio se liberalizd el mercado japonés con el fin de permitir que los extranjeros
pudieran tener mayoria en cualquier compafiia, pero ninguno de los miembros
del keiretsu consentia vender sus acciones «cautivas» a ningin precio. De ma-
nera que pocas empresas se podian comprar.

El sistema estaba aglutinado por el sentido de Ia obligacién reciproca —cada
miembro del grupo tenia acciones de cada uno de los otros, formando una es-

- pecie de frust.- Pero'si se quebraba ¢l sentido. de la obligacién, habia otro més -
; .pré.cu::9 para impedir la venta: el de rehén.:Si una compaiifa pretendia vender

sus acciones en otra a un extrafio que intentara hacerse con el control, la segun-
da compafiia podia vengarse vendiendo también las acciones de la vendedora a
extrafios. Nadie vendia.

P % % & & & & B &
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Pronto se extendié también a los grupos de proveedores una variante de este
sistema. Ya vimos en el Capitulo 3 el tejido de compailias suministradoras mon-
tado por Toyota, tales como Nippondenso y Toyoda Gosei. Toyota tenia una par-
ticipacion en estas empresas y ellas tenian una pequefia participacion en Toyota.
Pronto mostro el grupo industrial de Toyota algo de la estructura de accionaria-
do circular visto en el keiretsu, aunque Toyota mantuvo una posicion fuerte en
el centro.

Los recientes intentos efectuados por el «invasor» americano T. Boone Pic-
kens para hacerse con el control de Koito, un miembro del grupo Toyota, po-
nen de manifiesto lo poderoso que es el sistema de grupo. Toyota posee solo el
15 por 100 de Koito y Pickens consiguié comprar acciones por valor de mas del
26 por 100, pero no pudo conseguir sentarse en ¢l consejo de administracion de
Koito. Ademds, ya no aparecieron més acciones en venta ni siquiera ofreciendo
un precio muy superior al que pudieran alcanzar en el mercado abierto.

Este sistema de accionariado de grupo ha exhasperado a las empresas y go-
biernos occidentales, de mentalidad tan diferente. Las compaiiias japonesas, que
parecen en principio de propiedad publica, en el sentido de que sus acciones se
negocian publicamente, son en realidad empresas privadas. Esto no lo permi-
tirfan las leyes de inversion de los Estados Unidos y de un cierto namero de
paises europeos, porque las compafiias tendrian que explicar el porqué de que
slo estuviera en venta parte de sus acciones. Aunque creemos que el keiretsu
y los grupos industriales son, de hecho, €l sistema de financiacién industrial
mas dindmico y eficaz ideado nunca, en Occidente no se le entiende adecua-
damente.

Ademas de proporcionar proteccion a sus miembros contra compradores hos-
tiles, una ventaja que se cita a menudo del sistema keireisu es el bajo coste de
la financiacion para los miembros del grupo. Las financiaciones baratas se pro-
ducen de dos formas'. Primero, muchas compafiias japonesas apenas pagan di-
videndos. Generalmente pagan el 10 por 100 sobre €l valor de sus acciones a la
par, y ha de tenerse en cuenta que el valor a la par, establecido en el tiempo en
que se iniciaba la comercializacion de las acciones en los afios cincuenta, es sus-
tancialmente cero. Asi, las acciones de Toyota, por ejemplo, pagaron en el afio
fiscal de 1989 un dividendo de 18,5 yenes o el 10 por 100 de los beneficios, mien-
tras que Nissan pagd sélo 7 yenes o el 7 por 100 de los beneficios.

Segundo, en los afios ochenta, el prospero mercado bursatil de Tokyo per—
mitidé a las empresas japonesas poner en circulacién grandes cantidades de ac-
ciones nuevas en forma de bonos convertibles que se podian cancelar por
acciones cuando las de la empresa alcanzaran un cierto valor en el mercado. Los
compradores de estos bonos aceptaban, por tanto, de buena gana tipos de inte-
Tés muy bajos con la presuncién de que su retorno real vendria dado por la con-
version en acciones en el mercado de Tokyo, en continuo crecimiento. Durante
los afios ochenta, Toyota puso en circulacion 6.200 millones de délares en bonos
convertibles a tipos de interés del 1,2 al 4 por 100, un coste de capital muy por
debajo del que podian coneguir las compaiifas automovilisticas occidentales.
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También compaiias mucho mas débiles, como Isuzu y Fuji Heavy Industries (Su-
baru), pudieron obtener financiacién a bajo coste a través de estos medios’.

Serfa interesante saber cudnto puede durar esta segunda forma de financia-
cion a bajo coste. Por una parte, la caida del mercado de Tokyo en 1990 hizo
que los inversores se dieran cuenta, de repente, de que la conversidn no seria
posible siempre y la emision de bonos convertibles ceso, al menos temporalmen-
te. Por otra, Japdn es atin un pais de ahorradores obsesos, ¥ estos ahorros tie-
nen que encontrar alguna salida.

Sin embargo, incluso cuando carece de financiacion barata, el sistema japo-
nés de grupo sigue confiriendo una significativa ventaja competitiva, especifica-
mente al asegurar que los fondos de inversion se gastan sabiamente. Para pro-
bar esta hipdtesis no necesitamos mirar mas alla del modo en que los sistemas
financieros occidentales y de Japdn tratan a las compaiiias en apuros. El ejem-
plo clave japoneés es el de las dificultades de Mazda en 1974. Hasta aquel mo-
mento, Mazda habia estado gobernada por la familia fundadora, muy orientada
a la ingenieria de productos. El sello de la compaiiia era su motor rotativo Wan-
kel, que consumia mucho combustible, pero era muy avanzado técnicamente.
Cuando los precios de la energia subieron vertiginosamente, de pronto, en 1973,
Mazda hubo de enfrentarse a un gran problema. Necesitaba un conjunto total-
mente nuevo de motores a piston eficaces desde el punto de vista del consumo
y una nueva gama de modelos para los nuevos motores.

La compaiiia se enfrentaba también a otro problema acuciante. Mazda ha-
bia estado fijando precios superiores a la media en los coches de su segmento
de mercado, aunque la fabricacién del Wankel era més barata que la de los mo-
tores corrientes. La razén de los elevados precios era el ineficaz sistema de pro-
duccion de Mazda, que recordaba mucho més a la produccion en masa que a la
djustada. Hasta ese momento, los coches de Mazda podian venderse a precios

- superiores por la imagen de alta tecnologia que daba el motor Wankel. El dese-

char el Wankel significaba que Mazda tenia que vender ahora coches-corrientes

.y que los precios tenian que bajar. Y para ello era esencial que Mazda reforma-
ra su sistema de produccidn.

La salvacién de Mazda vino del grupo Sumitomo, que controlaba el accio-
nariado de la compatiia automovilistica mediante relaciones cruzadas. El banco
Sumitomo reemplazo la gestion familiar por un grupo de sus ejecutivos y la de-
cision clave fue copiar el sistema de produccion de Toyota en el complejo de pro-
duccién de Mazda, en Hiroshima, a fin de que pudiera competir en calidad y
costes con las compafifas japonesas. Una segunda decision clave fue conceder cré-
ditos masivos para nuevos motores y para una nueva gama de modelos, de ma-
nera que la empresa pud;era expansionar, en lugar de contraer, su presencia en
el mercado.- :

El contraste con la practica britdnica y americana en los afios setenta y
ochenta es sorprendente. Cuando British Leyland y Chrysler comenzaron a
hundirse, sus banqueros y sus inversores institucionales —varios cientos— se
preocuparon de minimizar sus riesgos. En ambos casos, el capital estaba muy dis-
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tribuido y no habia ninguna organizacion de accionistas que pudiera hacerse por- - -

tavoz de sus preocupaciones. Los miembros que no pertenecian al consejo de
administracién no conocian los problemas reales ni- sabian qué hacer. Los con-

sejos de administracién permanecieron en actitud pasiva, los banqueros cance- -

laron sus préstamos y los inversores institucionales se limitaron-a vender sus ac-
ciones, perdiendo dinero, y se largaron. -

La British Leyland termind por quedar bajo control dcl goblcmo durante una
década, mientras que Chrysler necesitd un préstamo avalado por el gobierno
para recuperarse. Sin embargo, ninguna.de las dos firmas inspird la confianza
suficiente a los gobiernos o a los inversores como para que hicieran mas de lo
minimo suficiente para mantenerlas en funcionamiento. Ambas compaiiias [u-
charon a lo largo de los ochenta con estrictos impedimentos para financiar el de-
sarrollo de productos. Lo que es mas-significativo, en ninguno de los casos fue-
ron capaces el sistema financiero o ¢l gobierno de abordar el problema real: los
sistemas de produccién en masa disfuncionales que no podian competir ya en el
mercado mundial.

Los sistemas de inversion ﬁnanmcra que habia detras de otras compatiias oc-
cidentales han sido maés eficaces, al menos a la hora de proporcionar a las com-
patiias los fondos necesarios para resistir la crisis. Y ello es asi porque el destino
de la mayor parte de las compafiias europeas lo ha controlado un tnico y gran
accionista con perspectiva de largo plazo: la familia Aghelli en Fiat, las fami-
lias Peugeot y Michelin en PSA, la familia Quandt en BMW, el Handelsbank en
Volvo, la familia Wallenberg en Saab, la familia Porsche/Peich en Porsche y el
Deutsche Bank en Mercedes. Renault, por supuesto, estd todavia en manos del
estado y Volkswagen ha tenido una gran participacion estatal hasta tiempos
muy recientes. De manera que ninguna compafiia se ha visto «desamparada»
sin ningiin accionista significativo comprometido con la compama y sin una fuer—
te relacion con un gran banco. .

Sin embargo, aunque los grupos japoneses cometen errores, algunas veces
muy gordos, el sistema keiretsu ha dado como promedio un rendimiento supe-
rior comparado tanto con el sistema financiero anglosajon (americano y britani-
co) como con el europeo. La financiacion occidental tiende a ser impaciente y
genera!mentc desinformada de los problemas de una empresa (como en el caso
de los inversores institucionales y los bancos americanos y europeos que se des-
hacen de sus acciones y cancelan los préstamos ante el primer indicio de dificul-
tades) o pacientes, pero pasivos (como en el caso de los directivos externos en
los Estados Unidos y Gran Bretafia y de los accionistas familiares de Europa).
Estos tltimos han fracasado a menudo a la hora de afrontar €l problema del cla-
1o resbalon en el posicionamiento competitivo hasta muy avanzado el juego.

-+ Por ¢l contrario, ¢l sistema japones-de grupo es ‘paciente y extremadamente - -
orientado al largo plazo, y muy bien informado- y altamente-critico ante el ren-. -

dimiento inadecuado. Los grupos pueden permitirse hacer grandes inversiones

para financiar las crisis corporatwas porque su con31dcrable conocimiento redu--

* ce el riesgo de fallos.
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~ LA CARRERA PROFESIONAL

.Como ya hemos puesto de manifiesto en otros lugares, la produccién en masa

no proporciona una carrera profesional a los trabajadores de produccién. Los
ingenieros, los analistas financieros y los especialistas de marketing progresan a
través de la especializacion técnica. La progresion del directivo general se pro-
duce a lo largo de niveles cada vez mas altos de la jerarquia corporativa. Los
tres caminos son disfuncionales para la orgamzacmn como un todo. Por el con-
trario, la empresa ajustada procura proporcionar a cada empleado una clara pro-
gresion en la carrera, aunque muy diferente de la de Ia produccion en masa.
Para empezar, todos los empleados comienzan trabajando en la cadena de
produccion durante un cierto tiempo. Por ejemplo, cuando visitabamos la plan-
ta de Honda en Marysville, Ohio, recientemente, solicitamos entrevistarnos con
el director de asuntos externos, la persona de Honda encargada de las relaciones
con los gobiernos y el pt’lblico en general, No estaba.accesible, nos dijeron, por-
que se acababa de incorporar a la empresa y estaba montando coches. Los me-

* jores productores ajustados creen que el punto en que se afiade verdaderamente

valor es en la produccion, no en actividades gestoras indirectas, y que todos los
empleados tienen que saber esto desde el momento en que entran en la compaiiia.

Los que permanecen en la fabrica aprenden cada vez més a resolver pl:obie-
mas. La direccidn recalca que la solucién de los problemas es Ia parte més im-
portante de cualquier puesto de trabajo. Los directivos tienen como objetivo po-
ner a los empleados ante retos cada vez mas dificiles de vencer para comprobar
constantemente su capacitacion incluso cuando, algo que no ocurre en las com-
paiifas occidentales, no es posible efectuar ninguna promocion a la jefatura de
la seccidn, por ejemplo, o a director de factoria. La subida de salarios se produ-
¢e generalmente por antigiiedad, aunque hay también incentivos por rendimien-

- to. En otras palabras, los fabricantes ajustados, que operan sin buena parte de
" la jerarquizacién que encontramos en las compaiiias occidentales, tratan de ha-
, cer comprcnder a sus empleados que su capacidad para resolver problemas cada
* vez mas dificiles es el tipo mas significativo de progreso que pueden alcanzar,
* incluso aunque no cambien sus calificaciones:

Para los ingenieros con una especializacion —la més corriente es la de inge-
nieros mecanicos—, el productor ajustado intenta acomodar la capacitacién a un
proceso de equipo en el que sera de maxima utilidad. Ya vimos como funciona
esta técnica, en el Capitulo 5. También vimos ¢como se cambia a otros equipos
a los miembros y como se les puede pedir que adquieran capacitaciones total-
mente nuevas a medida que avanzan en sus carreras.

. Para los empleados que se necesitan para la direccion en general, es igual-

- mente sorprendente el contraste entre._la:produccién:en__-masa_y la ajustada. Como
la toma de decisiones. v la-solucién de problemas se ubican muy abajo.enia es- . :

cala de la compaiiia ajustada, hay mucha menos necesidad de directivos medios
y altos que hagan circular las ordenes hacia abajo en la escala jerarquica y rea-
limenten de informacion. En lugar de éstas, las funciones claves de los directivos
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son ligar las organizaciones de proveedores a la organizacion del ensamblador y
enlazar unidades geograficas dispersas-de la compafifa. Generalmente, Ia compa-
fiia envia a los directivos de nivel medio a posiciones de alto nivel en las com-
pafifas suministradoras del grupo del ensamblador y rota a los directivos medios
y altos entre las operaciones de la compaiifa, particularmente entre las operacio-
nes externas.

Estas précticas tienen dos ventajas. Crean una red compleja de relaciones in-
_terpersonales, de manera que el ensamblador y los proveedores y todos los que
trabajan en las operaciones internacionales de la compafiia se conozcan a través
de contactos personales. Estos son también los conductos a través de los que se
difunde la cultura de la compafiia por el sistema de proveedores y las regiones
nuevas.

DISPERSION GEOGRAFICA

El mundo en general, incluido, debemos hacerlo notar, un cierto niimero de pro-
ductores ajustados japoneses, no entienden todavia una caracteristica vital de 1a
produccion ajustada. Este modo de produccién alcanza su mayor eficacia, cali-
dad y flexibilidad cuando todas las actividades, desde el disefio al montaje, se pro-
ducen en el mismo lugar. Como sefialaba recientemente un alto ejecutivo de
Honda, «deseamos disefiar, desarrollar, fabricar y montar todo el coche en una
nave grande, de manera que todos los que intervienen en el proceso puedan ver-
se las caras». Y, como vimos en el ltimo capitulo, €l paso final del sistema, las
ventas y el servicio post-venta ajustado no puede darse sin un sistema de pro-
duccion localizado en la misma drea que el mercado de ventas.

Por esta razén, los productores ajustados necesitardn crear en los afios no-
venta, de arriba a abajo, desde la concepcion sobre el papel al coche terminado,
sistemas de fabricacion en los tres grandes mercados del mundo —Norteaméri-
ca, Europa y este de Asia (con centro en Japén). Este proceso estd muy avan-
zado en Norteamérica, donde las firmas japonesas comenzaron a abrir plantas
de montaje en 1982. Al final de la década estaban funcionando 11 y en 1990 cons-
tituian mas del 20 por 100 de los ensambles de automdviles en Norteamenca,
como se muestra en Jas F}guras 8.1y8.2

Por supuesto que no serd posible realizar todo el trabajo en una gran nave.
Tampoco serd posible realizarlo en un drea tan constrefiida como la Toyota
City, pero la pauta geogréﬁca de la produccion ajustada en Norteamérica estd
ya clara. Las operaciones de ensamble de las plantas japonesas (a excepcion
de NUMMI) estin localizadas dentro-de un radio de 300 millas en el medio
oeste americano-canadiense. Los vehiculos ensamblados en estas plantas al
principio tenfan s6lo un 20 por 100 canadiense y estadounidense, pero esta ci-
fra aumentd constantemente hasta cerca del 60 por 100 en 1990 y esperamos
que alcance el 75 por 100 a finales de los noventa.

La mayor parte de las plantas de proveedores, unas nuevas y otras viejas, es-
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Figura 8.1. Cuota de las plantas jéponesas en la produccion de automdviles
norteamericana, 1982-1990

1982 1983 1584 1985 1986 1987 1988 1989 1850
Ao

Nota:  La de 1990 s¢ ha estimado en funcién de la produccidn de los tres primeros meses.
Fuente: Calculado por los autores a partir de Ward'’s Automotive Reports.

- tan situadas cerca, de manera que se puedan suministrar las piezas a los ensam-
~ bladores en menos de un dia de viaje. (Las comparaciones con el Japén en tér-
. minos de concentracidn geogréfica de los suministradores pueden inducir a error.

La congestion de las carreteras en Japon es tan grande que los suministradores

" ubicados a 50 kilémetros de una planta de montaje pueden tardar mas tiempo

realmente en entregar sus piezas que los situados a 200 kilémetros de las plantas
de montaje japonesas locahzadas en las areas rurales del medio ceste USA-
Canadi.)

Honda, Toyota, Nissan, Mazda y Mitsubishi han instalado ahora también en
Norteamérica operaciones de ingenieria de producto y de proceso. Honda, fiel
a su conviceién de hacerlo todo en un mismo lugar, ha localizado su centro de
ingenieria en su complejo de Marysville, Ohio, al tiempo que las otras compa-
fiias se han ubicado en el 4rea de Detroit. La razdn es que desean estar cerca
de las sedes de los proveedores USA y poder reclutar facilmente ingenieros en
Detroit.

Estos centros estan creciendo rapidamente, aunque hasta que no se haya
doblado el siglo no alcanzaréan el tamafio de las Tres Grandes compatifas ame-
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.. Figura 8.2. Instalaciones de produccidn japonesas en Narteamérica

Produccion Capacidad

Flrmg : Localizacién - 1989 kel Notas
* Plantas de montaje :
Honda ™~ Marysville, OH 351.670 360.000
East Liberty, OH 150.000 1)
- Alliston, ON 86.447 100.000
Nummi Fremont, CA 192.235 340.000 2
Toyota Georgetown, KY 151.150 240.000
Cambridge, ON - 20.859 50.000
Nissan Smyrna, TN 238.640 480.000 3)
Mazda Flat Rock, MI 3 216.200 240.000
Diamon Star Bloomington, IL 91.839 240.000 &)
CAMI =~ - Ingersoll, ON & 200.000 (3)
SIA. o = - Lafayette, IN - 120.000 (6)
TOTAL MONTAIJE _ 1.345.000 2.520.000
Planias de fabricacion ;
Honda : Anna, OH
Nissan. - Smyrna, TN kL
Toyota Georgetown, KY i
TOTAL FABRICAS

Notas: (1) Operaciones comenzadas en 1989.
(2) Capital riesgo GM/Toyota. Se afiade cadena montaje de camiones.
(3) Se afiade segunda cadena de montaje. =, :
(4) Capital riesgo Chrysler/Mitsubishi. . o
(5) Capital riesgo GM/Suzuki. ' i 3
(6) Capital riesgo Subaru/Tsuzu.
La capacidad anunciada se refiere generalmente a dos turnos de ocho horas al dia, cinco
dias a la semana. Esta utilizacién de las horas extraordinarias puede permitir producir con
. “exceso de «capacidady hasta del 120 por 100 de Ia capacidad durante extensos periodos.
. Fuente: Produccién de 1989 de Ward s Automotive Reports. Los planes de capacidad proceden de
las compaiias, :

ricanas de Detroit. Pero estén haciendo ya labores sigﬁiﬁcaﬁvas de disefio &
_ingenieria. La ingenieria de las modificaciones del bastidor para crear el Honda

; - Accord: cupé y el break del Honda Accord sedén inicial se realizé-en Marysville-
¢y todos los troqueles se cortaron:alli también. El cupé y el break se ensamblarin - .-

exclusivamente en Marysville, para todo el mundo, con exportaciones a Japon y

a Europa. El centro de ingenieria de Nissan en Ann Arbor, Michigan, estd ha- -
ciendo una labor de ingenieria similar sobre la version cupé de su nuevo modelo
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- Sentra, que se ensamblard exclusivamente en Smyrna, Tennesse, para todos los -

mercados mundiales.

En Europa, el avance japonés ha sido mucho més lento, por razones que exa-
minaremos en ¢l proximo capitulo. Sin embargo, el ritmo de las inversiones ja
ponesas esta ahora creciendo rapidamente, como se muestra en la Figura 8.3.

Vaticinamos que para finales de los noventa, varias firmas ensambladoras | japo-

nesas tendran sistemas completos de produccién también en Europa.

Figura 8.3. Instalaciones de produccién japonesas en Europa

Capacidad

Prodﬁccién anunciada A

Firma Localizacion 1988 ddiaiion pdoite.nﬂal
1990 adicional
Plantas de montaje } :
Nissan Washington, UK - 57.000  200.000 200.000
Barcelona, Espafia 76.000 150,000
Honda Swindon, UK 140.000 260.000
Longbridge, UK = 4.000 40.000 400.000 (1) -
Toyota . Burnaston, UK _ ' 200.000- 200.000
: ; Hannover, Alemania - 15.000 [0))
_ Lisboa, Portugal 14.000 15.000
Isuzu™ ~ Luton, UK 35.000 80.000 (3)
Suzuki Linares, Espafia 22.000 50.000 4
o Esztergom, Hungria 50.000
Mazda - ? : 100.000 (5)
I‘Mltsublshl ? : E - - 100.000 (5)
TOTAL MONTAIJE 208.000  940.000 . 1.260.000
Plantas de motores ; 5 e :
‘Nissan Washington, UK - 200.000 200.000
Honda Swindon, UK 70.000 330.000
Toyota Shotton, UK ~200.000 200.000
TOTAL MOTORES . 470.000 730.000

Notas: (l) Produccion para Rover por Honda. La cifra poiencial supone la adqmslclon de Rover
por Honda.

(2) Vehiculos Toyota ensamblados por Vo]kxwagen

~*(3) Capital riesgo con GM."

“(4y Exc!mdor el ensamble de Land Rovc:s

Fueme Comxte des Consu-uctcurs franqals d’Aqumobﬂcs. Repemu'e Mandzal. P&ns, dlcaembre

1989, pég. 9, elaborado por los autores,
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LAS VENTAJAS DE LA EMPRESA GLOBAL

Ademés de la ventaja vital de hacerlo todo en un lugar cercano al punto de ven-
ta, la creacién de un sistema total de fabricacion en cada uno de los principales
mercados mundiales beneficia a una compafiia en cinco modos distintos cuando
la comparamos con los rivales que tratan de fabricar y exportar desde una sola
region.

En primer y mds obvio lugar proporciona proteccion contra las barreras co-
merciales y los cambios de las monedas. Para las compaiiias que producen en
un lugar de una region determinada, tales como Jaguar en Gran Bretaria o Saab
en Suecia, los cambios en las divisas pueden acarrear unas ganancias incspcra-
das en la exportacién —por ejemplo, los elevados beneficios que estas compaiias
obtuvieron en los Estados Unidos a mediados de los afios ochenta, cuando el dé-
lar estaba fuerte en relacion con las divisas europeas.

Pero el desastre es ignalmente probable. Entre 1987 y 1989, a Jaguar y a
Saab no les fue peor en la fabricacién de coches. De hecho, nuestro estudio de
las plantas de montaje del PIVM puso de manifiesto una modesta mejora de la
productmdad en la fabricacion y de la calidad del producto. Ademds, ambas com-
paiiias lanzaron nuevos modelos que reforzaron sus gamas de productos. Pero
durante este periodo, la debilitacién de la moneda de los Estados Unidos, pn—
mer mercado para sus exportaciones, llevd a Jaguar y a Saab desde la prosperi-
dad a casi la bancarrota. Entonces fueron absorbidas respectivamente por Ford
y General Motors, compamas que tenian bases de produccién multirregionales.

Para las grandes compafifas que deseen capturar una fraccién sustancial de
cada mercado regional, Ia leccion de los afios ochenta es clara: no hay sustituti-
vos para el hecho de producir dentro de la region, sencillamente. La compra de
coches y camiones significa cerca del 15 por 100 del consumo personal en nor-
teamérica, Europa y Japén. Se trata de una cifra tan grande —240.000 millones
de délares en el caso norteamericano— que es dificil de imaginar compensar las
exportaciones hasta equilibrar el comercio,entre regiones cuando una de ellas (Ja-
pon) produce vehiculos a motor en cantidades masivas y otras regiones los con-
sumen; :

La experiencia de los afios ochenta sugiere también que si el comercio de ve-
hiculos de motor no se contraequilibra mediante la elevacion de las barreras co-
merciales lo hard mediante los cambios de divisas. Estos métodos tienen conse-
cuencias diferentes. La imposicion, por €l gobierno, de cuotas de importacién
de unidades terminadas tienden a enriquecer a los importadores porque eleva
los precios para racionar la demanda, mientras que los cambios de moneda pro-

ducen el efecto contrario. Sin embargo, en ambos casos, el hecho sigue siendo.

que, a largo-plazo, los productores tienen que establecerse dentro del mercado
- .de ventas (como estan haciendo los japoneses en Norteamérica y Europa) o ce-
der esa porcion del mercado mundial de vehiculos a motor (como parece ser que
estin haciendo los grandes productores europeos en Norteamérica).

Una segunda ventaja para la compaiiia que desarrolla un sistema de produc-
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cion multirregional total es el enriquecimiento de la diversidad de productos.
Como vimos en ¢l Capitulo 5, el mercado de vehiculos a motor en Europa, Nor-
teamérica y Japon estd cada vez mas fragmentado y no se ve el final de esta
tendencia. Un sistema de produccién ajustado puede beneficiarse de mayores
economias de escala con un volumen mucho menor de produccién por cada
producto individual que otro de produccién en masa, como también vimos en
el Capitulo 5. Pero la consecucion de este objetivo presupone que los distin-
tos productos se pueden ensamblar secuencialmente en una gran cadena de pro-
duccién con motores y cambios de varios tamafios procedentes de una gran
fibrica de motores y de una gran fibrica de cambios. De manera que las com-
paiiias con mayores volimenes de produccion para todos sus productos combina-
dos siguen teniendo ventaja competitiva. A medida que la gestion corporativa
sea capaz de gestionar la complejidad, ser grande seguira significando ser mejor,
y la compariia que quiera ser grande en los noventa tiene que fabricar en todas
las grandes regiones.

El hecho de que los consumidores de las tres regiones continuen demandan-
do diferentes tipos de productos y —este punto es clave— vinculando diferentes
iméagenes al mismo producto es igualmente importante. Consideremos el gjem-
plo de los coches de lujo alemanes que se venden como taxis en Alemania con
el fin de crear una gran base para sus fabricantes, pero que en los Estados Uni-
dos se venden en mucha menor cantidad y a precios mucho més altos como bie-
nes de lujo. De manera similar, Honda se ha embolsado recientemente saluda-
bles beneficios exportando su Accord cupé, fabricado y vendido en los Estados
Unidos, en grandes cantidades al mercado japonés como un producto mucho
mas lujoso y en cantidad limitada.

Honda parece haber sido la primera en darse cuenta de la ventaja de este
enfoque y planifica desarrollar durante los noventa un conjunto de productos tini-

-co para cada una de las grandes regiones. Estos se-fabricardn en la region para
“servir a determinados segmentos de la misma en grandes cantidades. Luego, la
. compaiiia los exportard a otras regiones para llenar nichos de mercado en los

que espera que su limitado volumen y su exclusmdacl le permitan poner precios
elevados.

Si este enfoque se lleva a sus conclusiones logicas, el productor multirregio-
nal tendra una amplia cartera de productos y el flujo comercial serd tal-como se
muestra en la Figura 8.4. De acuerdo con ello, la mayoria de la demanda se sa-
tisface por el sistema de produccién que opera dentro de cada regién y el co-
mercio interregional queda razonablemente ethbrado

Una tercera ventaja que puede conseguir el productor multirregional sobre
el productor limitado a una sola regién es la sofisticacion que pueden adquirir
los directivos al trabajar en entornos muy diferentes. La sofisticacion es, por su-
puesto, algo subjetivo, pero en nuestras relaciones con ejecutivos a lo largo del
mundo, en todas las principales firmas ensambladoras y suministradoras, nos he-
mos visto sorprendidos de la perspectiva extra que obtienen los directivos que
se ocupan de fabricar productos en entornos diferentes.
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- ~.--Figura 8.4. Flujo.interregional de-productos en una compaiiia

s Norteamérica

Compatia gabal

Compaiifa post-nacibnal

T S

Norteamérica -

Ford ha funcionado mejor que General Motors en los ultimos afios es sim-
plemente porque Ford tiene mas actividades de fabricacion fuera de lo§ Esta-
"dos Unidos y mueve mas al personal entre sus diferentes unidades operativas in-

-+ Por ejemplo; estamos convencidos ‘de ‘que una de las razones por las que- -
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ternacionales. Es raro ahora encontrar-a un-alto-ejecutivo de Ford que no se
haya pasado afios dirigiendo operaciones fuera de los Estados Unidos.

Por el contrario, y aunque GM tiene muchas filiales extranjeras, es atn co-
min encontrar a ejecutivos suyos que se han limitado a darse und vuelta de
dos afios por. Opel de Alemania o por GM europea:de Suiza,-pero que aparte

- de eso no han trabajado- fuera del medio oeste americano. La mayor exposi-

cion a esta influencia en Ford tiene como consecuencia un nivel mayor de
sofisticacion en la gestion de operaciones. Como los directivos se han visto ex-
puestos a modos radicalmente diferentes de solucidn de problemas, tienen tam-
bién la flexibilidad de pensar més creativamente sobre las cuestiones estratégicas
a que se enfrenta la compaiiia. (La obtencion del rendimiento pleno de las ope-
raciones internacionales requiere, obviamente, un sofisticado sistema de perso-
nal para rotar a los directivos del modo mds productivo, un tema sobre el que
volveremos pronto.) 7

Una cuarta ventaja para el productor multirregional es la proteccion contra
el cardcter ciclico regional del mercado de vehiculos de motor, Estos vehiculos
son los primeros entre los que los economistas llaman bienes duraderos. Los pro-
pietarios pueden hacer siempre que sus coches anden un poco més con algin
parche, de manera que las ventas de vehiculos de motor tienden a ser mas vo-
lubles que la economia general en cualquier pais. Sin embargo, los principales
mercados mundiales no suben y bajan al mismo tiempo. Por ejemplo, ¢l merca-
do japonés estaba en expansion a finales de los ochenta al tiempo que decaia el
americano. Por eso, una compaiifa que esté presente en todos los mercados prin-
cipales estd mds protegida contra los ciclos econdmicos.

La creacién de un sistema de produccién global es particularmente impor-
tante para aquellas compaiiias estadounidenses que descansan predominantemen-
te sobre el especialmente ciclico mercado norteamericano. Las compaiifas japo-

- nesas venden aun la mayor parte de sus coches en el mercado japonés, que es
" mucho menos ciclico, por razones que veremos en el proximo capitulo. Por eso
. les seré més facil abrirse camino a través de la proxima recesion del mercado de
- la automocion en Norteamérica y bajardn los precios si fuera necesario con el
 fin de mantener la produccién en sus nuevas instalaciones. Por contra, GM y

Chrysler fabrican y venden principalmente en los Estados Unidos y Canada.
Cualquier descenso de las ventas les obligara a detraer fondos de las actividades
de desarrollo de productos y de sus alianzas externas para cubrir los costes de
fabricacién a corto plazo. - - : :

Las consecuencias para el desarrollo de productos no se haran evidentes has-
ta mediados de los noventa, en que estas compaiifas USA sufrirdn probablemen-
te mas pérdidas en sus. cuotas de mercado. No obstante, las bajas condiciones
del mercado en 1989 1990 han producido ya-algunos efectos. Chrysler redujo

- su-participacién: en Mitsubishi Moters-del 24 al 12 por 100. Estas acciones. por-

obtener liquidez estdn llevando a estas compafiias precisamente en la direccién
erronea en términos del establecimiento de una presencia de produccién global.
Este hecho se hace evidente cuando consideramos la ventaja final de desa-
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rrollar un sistema de produccién totalmente evolucionado en cada uno de los
mercados principales: el hacerlo niega a los competidores mercados defendidos
de los que «espumar» beneficios para utilizarlos en las batallas competitivas que
se desarrollan en cualquier lugar del mundo.

El mercado japonés durante los afios ochenta proporciona el ejemplo mds sor-
prendente de lo que sucede cuando las compafiias extranjeras ceden un gran mer-
cado regional a las compafiias domésticas. Las companias occidentales podian
haber pujado fuerte para comprar las compaiifas japonesas mas débiles —Isuzu
y Suzuki, en el caso de GM y quizd Mazda en ¢l de Ford. No cabe duda que
ello hubiera producido una «friccién inversora» en Japén donde, como aca-
bamos de ver, la estructura de equidad de grupo excluye en la practica a los ex-
tranjeros, a menos que el grupo decida incluirlos conscientemente. Sin embargo,
ésta es una cuestion que ha de afrontarse pronto en cualquier caso y hubiera re-
dundado en interés de las firmas occidentales el haber pujado mas fuerte en este
punto.

En lugar de ello, pujaron por la liberalizacién comercial con el fin de poder
exportar més facilmente a Japon coches terminados y piezas. La liberalizacién
comercial fue una lucha penosa —aun en ausencia de barreras comerciales— por-
que los americanos no tenian realmente nada que vender que fuera competitivo
en precio o en calidad en el mercado automovilistico japonés, a excepcion de
unos cuantos productos «de fantasfa», como limusinas Cadillac, el coche prefe-
rido por los gansters japoneses hasta que transfirieron sus lealtades a Mercedes,
en los ochenta.

Mientras tanto, las compaiiias Japonesas recibieron un regalo con las cuotas
europeas y norteamericanas. Cuando le dijeron a los japoneses que solo podian
vender una fraccién de los coches que habian vendido previamente, se limitaron
a subir los precios hasta que las ventas cayeron al nivel requerido. Y en el pro-
ceso obtuvieron grandes beneficios. De hecho, las cuotas occidentales son quiza
el mayor estimulo procedente de la politica publica que los japoneses han reci-
bido jamas —mas tiles a este respecto de lo que nunca fue el Ministerio japonés
de Industria y Comercio Internacional (MITI). Las compaiiias japonesas emplea-
ron sus beneficios en librar una guerra en torno a la cuota del mercado en Ja-
pon, vendiendo probablemente por debajo de los costes en muchos casos y ase-
gurandose de que los importadores occidentales no tuvieran éxito vendiendo alh1
incluso aunque no hubiera barrera comercial alguna.

Despues a fines de los ochenta, la situacién dio un giro de 180 grados. Las

compafiias japonesas utilizaron los grandes beneficios generados durante el
«boom» del mercado doméstico (en el que el gobierno japonés ayudd reducien-
do dréasticamente los impuestos en la compra de coches) para asegurar sus in-
versiones masivas en las instalaciones de produccion de Norteamérica y Europa.
- Podian ir adelante sin temor a que los productores USA tuvieran la sensacién
de que estaban haciendo dumping o practicando represalias comerciales, porque
no estaban utilizando sus beneficios para vender coches a precios japoneses. En
lugar de ello utilizaron sus beneficios en inversiones de capital y en nuevos pro-
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ductos, tales como el Toyota Lexus LS400 y el Nissan Infiniti Q45, diseiados
fundamentalmente para los mercados USA y europeo.

Las compariias USA y europeas, sin presencia productora en Japon, obtu-
vieron algunos beneficios en el prospero mercado japonés mediante un goteo de
importaciones, pero se dejaron ir la mejor oportunidad. El hecho de no implan-
tar una presencia como fabricantes en Japén o en cualquier otro lugar del su-
reste de Asia —para desafiar seriamente a Toyota, Nissan y Honda en su mer-
cado doméstico y explotar este rico filon de beneficios— es seguramentc uno de
los mayores lapsus competitivos occidentales. :

LA GESTION DE LA EMPRESA GLOBAL

Dada la abrumadora evidencia de que ahora es esencial para tener éxito en la
industria de vehiculos de motor mantener una presencia productiva multirregio-
nal, queda por resolver una cuestion: como gestionar una empresa ajustada glo-
bal, consistente en tres complejos de produccién totales en los noventa y quizd
mas en el siglo XX1 (por ejemplo, en la India para el mercado del sureste de Asia,
en Brasil y Argentina para el mercado iberoamericano, en Indonesia o Australia
para el mercado de Oceania e incluso en la Repiblica Surafricana —si contintia

el movimiento actual hacia la mtegracnan en la comunidad mundial— para la re-

gién surafricana).

No es ésta una cuestion trivial desde el punto de vista de la gestion empre-
sarial. De hecho, la gestién dindmica y eficaz de las organizaciones de produc-
cién globales ha desafiado generalmente la ingenuidad de los productores en
masa automovilisticos durante casi un siglo. :

La primera compaiiia automovilistica que pretendi6 implantar una estrategia
de fabricacién a escala mundial fue Ford’. La -Ford Motor Company actual
se fundo en 1903 para fabricar el modelo A original. Hacia 1905, y a pesar de
que la produccién anual totalizaba todavia menos de un millar de unidades,
Henry Ford habia instalado una planta de fabricacién en Canadd para montar
coches Ford destinados al mercado canadiense. En 1911, tres afios después del
lanzamiento del modelo T, abrié una planta de montajc en Manchester, Inglate-
rra. En 1926, tenia plantas de montaje en 19 paises.

Sin embargo estos pasos apenas si constituian una mternacmnahza(:lon Las
motivaciones primeras de Ford eran reducir los fletes —las piezas eran mas fa-
ciles de trasladar que las unidades terminadas— y eludir los aranceles que enton-
ces, como ahora, eran mas elevados para las unidades terminadas que para las
piezas. Henry Ford dejo claro que todo el disefio y la mayor parte posible de la
fabricacion de componentes se tenia que seguir haciendo en Detroit. Ademds,
las plantas filiales extranjeras, como se las llamaba, estaban casi sismpre gestm—
nadas por directivos americanos enviados desde Detroit.

Este modelo continué a lo largo de los afios veinte. Sin embargo, como un
pais tras otro erigieron barreras comerciales después del colapso de la economia
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mundial de 1929, Ford se vio obligado a ir'mds adelante. Construy6 un comple-
jo manufacturero totalmente integrado en Dagenham, Inglaterra, en 1931, y otro

similar, aunque mas pequefio, en Colonia; en €l mismo afio. A mediados de los -

afios treinta, estas plantas producian practicamente todas las piezas de los pro-
ductos Ford. Mucho més radical aiin desde el punto-de vista de Ford fue la
fabricacién de un nuevo producto, el modelo Y, que no se producia en los Es-
tados Unidos. Fue el reconocimiento tardio por parte de Ford de que los
europeos no deseaban conducir grandes coches de estilo americano.

Recordemos, sin embargo, que el modelo Y se disefi¢ en Detroit, y muchas
de las maquinas herramientas necesarias para fabricarlo se hicieron también alli.
Aunque los ingenieros ingleses sugirieron modos de acomodar el coche a los gus-
tos europeos, el modelo Y y todos los productos Ford de los afios treinta eran
practicamente al 100 por 100 de ingenieria americana.

Solo después de la guerra comenzaron la Ford de Inglaterra y la de Alema-
nia a contratar a sus propios ingenieros de desarrollo de productos y hasta 1961,
con el lanzamiento del Ford Anglia, no se disefié totalmente por primera vez un
producto Ford en un pais extranjero’. Este desarrollo se produjo exactamente
15 afios después de que Ford comenzara sus operaciones de montaje europeas
en Trafford Park, Manchester.

.En este momento, la Ford Motor Company habia dado un giro de 180 gra-
dos en su practica original. Mientras que Henry Ford-habia demandado el
control del producto al 100 por 100 y asegurado que todas las decisiones de
fabricacion venian de Detroit, Henry Ford II presidié un notable proceso de
descentralizacion en el que la nueva Ford Europa no compartia productos con
Detroit. También tenfa limitadas transferencias de personal —es decir, sélo unos
cuantos americanos en los puestos altos. Era en todos los. aspectos salvo en el
financiero, una compaiiia totalmente separada.

Comoquiera que se dio cuenta de que emerg:a una Europa 0cc1dental uni-
ficada antes de que lo hicieran las compafias alemanas, francesas o inglesas
—convirtiéndose en [a primera compaiiia. «europed» en Europa— la Ford Euro-
pa (fundada en 1967) tuvo un notable éxito y fue un contribuyente clave a la
supervivencia de Ford en Norteamérica. Los préstamos masivos de la Ford
Europa sacaron del apuro a Ford durante la gran depresion de la mdustrla auto—
movilistica americana, entre 1980 y 1982. -

Sin embargo, desde la perspectiva de los altos directivos de Detroit, la evo-
lucion de una compafiia ampliamente descentralizada distaba mucho de ser ideal.
Por los afios setenta, la compafiia habia desarrollado en Norteamérica una gama
de productos mis pequefios que el coche medio americano de los cincuenta. Mu-
chos de estos coches tenian dimensiones idénticas a los productos desarrollados

-+~ porseparado porla Ford Europa.:Sélo-parecialdgico que la estandarizacion glo- -
. - bal-de los: productos=de cada clase de:tamafio: produ;eran -enormes ahorros-en -

los costes de desarrollo de productos y economias en la fabricacion.
El primer intento de Ford de estandarizar sobre una base global fue el Es-
+ cort, lanzado en 1979, Se eligio a un equipo mundial de disefio para desarrollar

o
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este coche, con contribuciones de todas las compatiias operativas de la Ford glo-
bal. Pero en el proceso ocurrié una cosa curiosa: los europeos de Ford Europa
y los americanos de la North American Automotive Operations efectuaron-un
cambio tras otro en este coche «mundial» para acomodarlo, respectivamente, g
los gustos y preferencias de fabricacion europeos y americanos. El dia-del lan-
zamiento, Jos Escorts europeos y americanos solo tenian en comiin dos piezas;
el cenicero y una abrazadera del panel de instrumentos, a pesar de que su as-
pecto externo era prachcamente indiferenciable.

En 1979, Ford compr6 un paquete del 25 por 100 de Mazda, en Japén.
Como Mazda fabricaba también una gama completa de productos, de pequefios
a grandes, parecia logico integrar algunos de los productos de Mazda en el pro-
ceso mundial de p]amﬁcac;on y desarrollo de productos de Ford.

Para empezar, Ford cre su propio canal de distribucion en Japon (Autora-
ma) y comenz6 a vender los modelos Mazda 121, 323 y 626 redisefiados, con
distintivos Ford. Estos modelos se vendieron también como Ford en muchos
mercados del sureste de Asia. Poco después, Ford decidié importar una version
reestilizada del Mazda 121 a los Estados Unidos, desde Corea, donde los en-
samblaba KIA, una pequeiia firma en la que Ford y Mazda tenian una pequefia
participacion. Este modelo se vende bajo el nombre de Ford Festiva.

Por el tiempo en que se establecid la relacion plena entre Ford y Mazda era

.demasiado tarde para considerar un disefio conjunto del Taurus/Sable (lanzado

en 1985), pero se realizd un disefio conjunto sobre el nuevo Mazda 323 y el
Ford Escort (lanzado en 1989 en Japén y en 1990 en los Estados Unidos). Un
ejercicio similar de «cruce» regional que involucra a Ford Europa y Ford Nor-
teamérica (lamado CDW27) estd en marcha ahora en el nuevo Ford Tempo[l" o
paz para el mercado norteamericano y para el reemplazo dcl F ord Sierra en Eu
ropa, previsto para 1991.

Ford denomina «Centros de responsablhdad» a estos procesos de dlseno con-

- junto. Dentro de ellos ha asignado el papel conductor a Mazda en+Hiroshima
. (Ford 323/Escort), a Ford Norteamérica en Dearborn (para la proxima genera-
- cion de coches grandes-que han de reemplazar al Taurus/Sable), y a Ford Euro-
* pa en el Reino Unido y Alemania (Ford Tempo/Sierra). Los altos ejecutivos de
la compatfiia han pretendido que este enfoque es el tnico modo de controlar Ia

espiral de subidas de costes de los nuevos productos en un momento en que se
necesitan en todos los mercados regxonales una gran variedad de coches y ca-
miones.

Sin embargo, hasta ahora, los esfuerzos de Ford no han consegmdo llevar a

-la préctica totalmente la idea de los Centros de Responsabilidad. La Ford Eu-

ropa argument que el nuevo 323/Escort era demasiado pequefio para Europa

* y-hallevado adelante su propio disefio para lanzarlo al-mismo tiempo: Similar-
mente, en: 1989 sacé un nuevo Fiesta en el segmento inmediatamente: inferior

después de rechazar el disefio del Mazda 121 (que se consideraba demasiado pe-
queiio). Finalmente, los ejecutivos europeos se estén resistiendo a la inclusién de
su coche més grande (el Scorpio) en el programa de reemplazo del Taurus/Sa-

—
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ble, basandose en que un solo modelo. no:puede satisfacer al mismo tiempo a
los consumidores europeos y americanos en esta clase de coches. Es méis, Maz-
da, que se sintid feliz de ser uno de los principales disefiadores en el proyecto
323/Escort, ha continuado disefiando sus propios modelos para otros tamafios y
clases de mercado —121, Miata, 626 y 929—, modelos que siguen compitiendo
directamente con los productos Ford en los principales mercados regionales.
Resulta reconfortante comprobar como incluso con el limitado progreso en

la globalizacién del disefio y la produccién, Ford continia siendo el lider claro

entre todas las compaiiias, incluidas las japonesas, en establecerse como una au-
téntica organizacion global con instalaciones de disefio y fabricacion en los tres
mercados principales. Por contra, Chrysler sélo tiene una reducida presencia
manufacturera fuera de Norteamérica, consistente en un acuerdo con Steyr, en
Asutria, para ensamblar 30.000 furgonetas Chrysler anualmente, a partir de 1991.
General Motors tiene una fuerte presencia en Europa y Brasil, pero continia
llevando su gestion de manera descentralizada, como si fueran compaiiias indi-
viduales que apenas se relacionan con sus operaciones en Norteamérica. Final-
mente, las compafifas europeas no han comenzado el proceso de globalizacion
o, como veremos, solo han dado pequefios pasos en unas cuantas localizaciones
en paises en vias de desarrollo.

Por ¢l contrario, los japoneses estin demostrando una clara intencién de glo-
balizar.la produccién después de haberse resistido fuertemente y han tenido al-
gunos éxitos iniciales. Sin embargo, se enfrentan a dificiles obstaculos en la dé-
cada venidera, como veremos.

EL FRACASO EUROPEC EN LA IMPLANTACION St
DE UNA PRESENCIA GLOBAL

La industria europea va detras de la americana y la japonesa en la globalizacion,
como se pone de manifiesto en la Figura 8.5. Cuando consideramos la experien-
cia de los europeos surge un axioma fundamental: es imposible implantar una
produccion ajustada a escala global cuando no se Ja ha dominado en casa. El
caso de Volkswagen es ilustrativo al respecto. '

En 1974, Volkswagen instalé una planta de ensamble en Westmoreland,
Pennyslvania, con el objetivo de establecer una base de fabricacion americana‘a
coste menor cuando se apreci6 el marco alemén y los. productores japoneses in-
crementaban su ofensiva de ventas en Norteamérica. Pero Volkswagen no sabia
nada sobre la produccién ajustada y reclutd al personal de su planta estadouni-
dense con directivos de fabncamon de Ia. antzgua cadena sacados de General Mo-
fors.

-Los resultados ﬁleron desastrosos En primer lugar, los ahorros de costes no
se materializaron. Igualmente dafiino fue ¢l hecho de que los ajustes que se rea-
lizaron para el mercado americano hicieron descender la calidad y perdieron a
los compradores que se sentian atraidos por los productos germanos tradiciona-
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Figura 85. La internacionalizacién del montaje de vehiculos, 1988 (porcentaje de
vehiculos totales fabricados por lugar de montaje final)

Pais de origen Regidn local Otras regiones
Ford % 2o 13 34
General Motors 65 10 25
Grupo Volkswagen 56 25 19
Fiat (exc. Iveco) = 8 79 11 10
Renault (exc. RVI) 61 34 5
PSA 17 20 3
Honda ; 2 3 25
Nissan 75 S | 21
Mazda (incl. Kia) 65 20 15
Toyota 89 2 9
" Mitsubishi 80 13 7

Nota:  Los conjuntos de piezas ensamblados fuera no se cuentan dos veces.
Repiones locales: americanos: USA, Canada y Méjico; europeos: CEE, EFTA, Polonia,
Turquia y Yugoslavia; japoneses: Japén, Corea del Sur, Taiwan, Tailandia, Malasia, Indo-
nesia, Filipinas.

Fuente: Estimado por los autores a partir del Repertoire Mondial del Comité des Constructeurs
Francais d’Automobiles, Paris, diciembre 1989, >

les. Tras 15 afios de frustracién, la Volkswagen se traslad6 a Méjico en 1989 con

“la esperanza de que los bajos salarios de alli le proporcionaran la base para res-

taurar la posicién que tenia cuando. entraron en el mercado estadounidense.
Renault experiment un desastre més costoso atin. Compro la American Mo-

tors en 1979 con la intencidn de conseguir una presencia a bajo coste en Nor-

teamérica. Pero Renault tampoco entendia la produccién ajustada e hizo pocos
progresos en la revitalizacion de algunas de las peores p]antas de produccién en
masa norteamericanas.

En 1987 Renault considerd que ya habia tenido bastante. Vendio por me-
nos de lo que le habia costado la propiedad a Chrysler, que esta intentando
tardiamente reformar estas viejas instalaciones, cerrando, para empezar, las
peores, como la planta de montaje de Kenosha, Wisconsin, construida en 19035.

Podemos apreciar plenamente el coste de la retirada de Renault en los Es-
tados Unidos si consideramos que la compafiia no tiene ahora presencia ma-
nufacturera alguna fuera de Francia, Espafia y Portugal, tres de los mercados
europeos mas protegidos, a excepcion de una planta de montaje en Belgica. La
Volkswagen retiene por lo menos la mitad de los intereses de Auto Latina en
Brasil, posee un complejo integrado de fabricacion en Puebla, Méjico, y una pe-
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quefla, aunque inquietante, actividad en Shangai. Si pudiera dominar la produc-
cidn ajustada en las operaciones de fabricacion y en el disefio del producto y
transferirlas a sus actividades en Brasil, México y China, sus perspectivas podrian
mejorar rapida y drasticamente. Esto es particularmente importante dada su ven-

* "~ taja geopoliticd en la implantacion de actividades en el este de Europa.

Claramente, el primer paso que han de dar las compaiiias europeas es domi-
nar la produccion ajustada en todas las dreas de la fabricacion, de manera que
puedan defenderse en sus regiones domésticas. De otro modo, los japoneses e
incluso, sorprendentemente, los americanos pueden ser los tnicos productores
ajustados en la Europa posterior a 1992. (Ford ha mejorado enormemente sus
actividades manufactureras en Europa, transfiriendo a ella lo que ha aprendldo
de Mazda.) Sélo cuando los europeos dominen los métodos de produccion ajus-
tada estaran en posicion de revitalizar su presencia manufacturera en Norteamé-
rica y el este de Asia. Pero para entonces puede que sea demasiado tarde.

LOS JAPONESES Y LA PRESENCIA GLOBAL

Los japoneses parten en mejor posicion, pero se enfrentan también a extraordi-
narios retos globales. Un breve vistazo a la estrategia de Honda arroja conside-
rable luz sobre los problemas que acechan.

Como ocurre tan a menudo, la compama que dael salto mas intrépido hacia
el mercado mundial es la que tiene una posicién més débil en casa. Mientras que
los americanos convertian practicamente a los Honda en productos de culto, la
compaiiia se consideraba en el Japén como algo menor, pobre y un tanto excén-
trica. A diferencia de Toyota, Nissan, Mitsubishi y Mazda, Honda no tenia la-
zos estrechos con un keirefsu y ninguna gran actividad distinta a las-de los co-
ches y motocicletas. También eran reducidos sus intereses en el mercado delos
camiones, en ¢l que limitaba sus ofertas a una simple mini-mini furgoneta, algo
completamente atlplco entre las compaiiias japonesas.

Como consecuencia de su abrumadora confianza en las exportacmnes que
se remontaban a casi'el 70 por 100 de su produccién japonesa, decidié a media-

dos de los afios setenta que tendria que fabricar fuera. Su vulnerabilidad ante ~

los cambios en los valores de las divisas y las barreras comerciales era demasia-
do alta si no expandia su base de fabricacion. Su planta de montaje de coches
en los Estados Unidos se abri6 en 1982, pero inicialmente s limitaba a producir
coches con seguramente solo un 25 por 100 de contemdo de fabricacion ameri-
cana y un 75 japonesa. -

Al mismo tiempo, Honda buscaba una base de fabricacion en Europa. Esta

. fue mucho mas dificil dé conseguir porque Honda comenzo a vender en Europa: ~ -
* considerablemente después de Toyota y Nissan ¢ incluso después que Mitsubishi -~

y Mazda. De manera que estaba la ltima en la cola de cuotas implantadas a las
importaciones japonesas en Gran Bretafia, Francia e Italia a principios de los
" ochenta y tenia una red de distribucion muy débil en mercados mas abiertos,
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como el aleman. Con ventas en Europa de solo 140.000 unidades en 1989, dis-

- tribuidas entre cinco modelos, Honda estaba en una posicion débil para ir inme-

diatamente a una actividad de ensamble total.

En su lugar, Honda establecié una borrascosa alianza con el grupo Rover,
una-compaiiia que-habia sido de propiedad estatal, pero que ahora formaba par-
te de British Aerospace, en el sector privado. Después de varios acuerdos de pa-
tentes por los que Rover fabricaba disefios Honda en Inglaterra, colaboraron en
el disefio de un modelo que se convirtio en el Honda/Acura Legend y en el Ro-
ver Sterling. Honda proyectd vender Legends producidos en la planta inglesa de
Cowley de Rover para reforzar su volumen de ventas en Europa. Sin embargo,
encontrd los coches de calidad inaceptable incluso después de retocarlos en la
nueva planta de Honda en Swindon, en el oeste de Inglaterra. De manera que
abandoné esta actividad poco después de haberla iniciado.

. El paso siguiente fue disefiar y producir conjuntamente un coche de tamafio
mediano, el Honda Concerto/Rover 200. En 1989, Honda adquirio el 20 por
100 de las acciones de Rover y proporcioné una muy amplia asistencia a la fa-
bricacion del nuevo Concerto/Rover ensamblado en la planta de Longbride de
Rover, cerca de Birmingham. El producto se lanzb en Europa a finales de 1989
y sera seguido en 1992 por un nuevo producto conjunto, el Syncro, producido
en la planta de montaje de Swindon, que Honda abrira entonces.

Honda se ha movido, por tanto, trabajosamente, hacia un sistema de fabr1~

cacion con base en Europa cuya forma final no estd perfilada atin, mediante una

compleja colaboracion con Rover. Mientras tanto, en los Estados Unidos y Ca-
nadd ha ampliado constantemente sus plantas de montaje en Marysville y East

Liberty, Ohio, y Alliston, Ontario. La capacidad de produccion a fines de 1990

era-de 600.000 unidades, lo que, combinado con las importaciones, hard que
Honda supere probablemente a Chrysler y se convierta en el nimero tres de los

- vendedores de coches de turismo en Norteamérica’.

Algo que tiene mds interés a nuestros fines es que Honda ha incrementado

. constantemente el contenido norteamericano de sus coches al afiadir una planta
* de motores de 500.000 unidades en Anna, Ohio, y una multitud de actividades
" de fabricacién de componentes totalmente de su propiedad cerca de alli. Tam-
bién recibe una amplia' gama de componentes de los suministradores tradiciona-

les de Honda en Japén que han abierto plantas en Norteamérica, cerca de alli,
y de suministradores americanos. Aunque los calculos relativos a la produccién
local son notoriamente poco fiables, la pretensién de Honda de que el valor de
lo fabricado en Norteamérica llegue al 75 por 100 en sus coches montados en
los Estados Unidos y Canada en 1992 no esta probablemente muy lejos de al-
canzarse. (El «contenido local» es la proporcion del-coche fabricado en Estados

- Unidos. Por ejemplo, €l motor fabricado en Anna, Ohio, es local, mientras que
- ¢l ordenador de a bordo hecho en Japon es: importado.)

El modo en que las compamas pueden afiadir valor mgemenl se conwerte
en una cuestién mucho més interesante cuando llegan a alcanzar presencia glo-
bal. Honda ha sido la pionera entre las plantas japonesas en los Estados Unidos
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en instaurar una actividad de ingenieria americana, tanto en los procesos de di-
sefio de producto como en los de fabricacién. Es mas, Honda ofrece ya un mo-
delo, el Accord cupé, estilizado y troquelado en América; tiene un segundo en
preparac:on el Accord break, y habla de disefiar y realizar el proceso de inge-
nieria de los productos para el grupo en Norteamérica a fines de los noventa.
Sin embargo, no deberiamos infravalorar el alcance de su tarea. Honda ten-
drA 700 ingenieros en Ohio y Michigan en 1991, un gran nimero aparentemen-
te si no recordamos que Ford y GM emplean a decenas de miles de ingenieros
en Detroit. Incluso teniendo en cuenta nuestro hallazgo del Capitulo 5 de que
Honda y otras compaiiias japonesas utilizan probablemente a los ingenieros de
manera el doble de eficaz que los americanos. Honda tiene un largo camino que
recorrer para instaurar la produccion ajustada global en Norteamérica. Este pro-
ceso llevé a Ford 50 afios en Europa. Honda tiene fama de hacer las cosas de
prisa, pero no deberiamos infravalorar los problemas inherentes al desarrollo de
un sistema completo de desarrollo del producto en un continente nuevo.
Incluso en el caso de que Honda se pueda mover muy rapidamente, tenemos
que preguntarnos como se gestionara la creciente actividad global de la compa-
_fifa. La respuesta publica de Honda es que establecera alianzas con compaﬁias

regionales autodependientes en Jap6n, Norteamérica y Europa Occidental e in- '

cluso en Iberoamérica (Brasil) y el sureste de Asia (Tailandia). Las prmmpa!es
compafiias regionales tienen que hacer de arriba a abajo el disefio, la ingenieria
y la fabricacién de los productos. Estos los tienen que vender principalmente en
la region en que se fabrican, pero tienen que exportar también volimenes limi-
tados a otras regiones para servir a nichos del mercado de manera similar a la
compafifa hipotética «postnacional» de la Figura 8.4. El Accord cupé, que se ex-
porta ahora de los Estados Unidos a Japén y que se exportara también pronto
a Europa, es el primer ejemplo de este proceso.

Pero, jcomo tienen que coordinar sus actividades las regiones? (,Cmno sera
un sistema personal Honda mundial? ;Se continuaran reservando los altos pues-
tos directivos de las sedes centrales a los japoneses que se incorporaron a la com-
pafifa a los veintidds afios? ;Cuénto tiempo se tardara en establecer las alianzas
en las regiones autodependientes? Honda ha de contestar a todas estas pregun-
tas si quiere conseguir convertirse en una empresa auténticamente global.

LA EMPRESA MULTIRREGIONAL

Ford y Honda, las dos compaiifas m4s adelantadas en la creacion de un sistema
de produccién multirregional, han hecho considerables progresos, aunque nin-
guna de las dos puede pretender que ha enconirado Ia solucién perfecta. Sin em-
bargo, por comparacion, los €uropeos y Chrysler atin no han tomado la salida,
mientras que el resto de los japoneses, inclnida Toyota, siguen sustancialmente
a Honda. Esta claro que el mundo y la industria automovilistica han de recorrer
un largo camino antes de que se implante plenamente la produccion regional.
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En el ultimo capitulo consideraremos este reto desde una perspectiva politica.
Aqui nos ocuparemos del reto a que se enfrentan estas compaiiias desde el pun-
to de vista de la gestién, planteando las caracteristicas que ha de tener una em-
presa auténticamente global para conseguir la produccion ajustada multirregio-
nal en los afios noventa.

Nuestro objetivo es especificar la empresa ideal en buena parte, al modo en
que los compradores de coches artesanos como el Aston Martin especificaban
el coche de sus suefios. Por desgracia, no existe actualmente tal maquina sofia-
da, de manera que la crearemos: Multirregional Motors (MRM).

Creemos que el reto, desde el punto de vista de la gestion, es solo de con-
cepto: idear una forma de empresa que funcione sin problemas a escala multi-
rregional y obtenga la ventaja del estrecho contacto con los mercados locales y
la presencia como empresa doméstica en todas las regiones principales. Al mis-
mo tiempo, debe beneficiarse del acceso a sistemas de produccién, suministro,
desarrollo del producto, adquisicién de tecnologia, finanzas y distribucion glo-
bales.

El problema central es el personal —como retribuir y motivar a miles de in-
dividuos de muchos paises y culturas para que trabajen en armonia. Por desgra-
cia, los tres modelos desarrollados hasta ahora para esta empresa son inade-
cuados. El primero es la centralizacién extrema de la toma de decisiones en las
sedes centrales situadas casi invariablemente en el pais de ongen y nuiridas con
personal del mismo.

Este fue el enfoque de Ford, como vimos, desde 1908 hasta los sesenta y es
el enfoque de muchas compafiias japonesas que se estan instalando fuera de Ja-
pon. La centralizacién no es buena para la toma de decisiones. Y desde el punto
de vista politico es mucho peor porque genera intensos resentimientos en otras
regiones, puesto que enseguida se hace evidente que las decisiones mas impor-

. tantes se las reservan siempre las sedes centrales y los empleados que tienen el
- pasaporte adecuado.

La alternativa que normalmente se ha dado ha sido la descantrahzacwn ex-

' trema en las filiales regionales, cada una de las cuales desarrolla sus propios pro-
- ductos, sistemas de fabricacion y planes de carreras profesionales, totalmente ais-

ladas de las otras regiones. Esta fue la postura de la Ford Europa en los afios
setenta y describe atin la practica de GM en el mismo continente. Esta divi-
sion hermética por regiones se traduce en un enfoque estrecho, ignora las ven-
tajas de la integracién interregional y crea jaulas doradas para ejecutivos nacio-
nales magnificamente pagados, incapaces de llegar més lejos en su organizacion.

El tercer modelo lo constituyen las alianzas estratégicas con firmas indepen-
dientes en cada regién. Pueden citarse como ejemplos los de Mitsubishi con
Chrysler y los de General Motors con Isuzu y Suzuki. (De hecho, Lee Iaccoca
ha hablado a menudo de una alianza Mitsubishi/Chrysler/europeos a la que lla-
ma Global Motors.)

Desafortunadamente, estos acuerdos delan sin contestar la cuestion central
dela caordmac‘lon y la gestién global. Por ello es dificilmente sorprendente que
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la mayor parte de las alianzas estratégicas en la industria-del motor (en cuanto
diferenciadas de las organizaciones de capital riesgo tales como NUMMI; con
objetivos especificos a corto plazo) hayan demostrado ser poco dindmicas y es-
tables. Las continuas disputas entre Ford y Mazda, GM ¢ Isuzu, y Chryslcr y
Mitsubishi no sugieren que estos acuerdos necesiten una gestién mejor, sino que
son ingestionables a no ser que se den condiciones de mercado totalmente es-
tables.

. En este vacio de elecciones, vamos a proponer una nueva forma corporativa
a la que denominaremos post-nacional. Las caracteristicas claves de lo que he-
mos bautizado como Multirregional Motors son las siguientes:

© Un sistema personal global, integrado, que promueve al personal de cualquier
pais en la compariia como si no existieran las nacionalidades. El llegar a esto re-
querir, obviamente, prestar una gran atencion al aprendizaje de idiomas y a la
socializacién y la disposicion del personal més joven a desarrollar gran parte de
su carrera en el extranjero. Pero tenemos ya evidencids de que los directivos més
jOvenes encuentran atractiva una carrera de este tipo.

Nos hemos encontrado con numerosos directivos japoneses en las fabricas
que han montado en los Estados Unidos que se plantean permanecer alli duran-
te mucho uempo y tener futuros destinos en Europa. A diferencia de los direc-
- tivos més viejos, que frecuentemente no saben idiomas, ven este tipo de carrera
tanto como un modo mteresantc de vida cuanto la ruta méds segura para triunfar
dentro de su compatfifa. - -

Similarmente, Ford Europa ha alcanzado recientemente un éxito considera-
ble en el reclutamiento de directivos €uropeos que no esperan o desean trabajar
en su pais de origen y que se plantean servir durante periodos considerables en
los Estados Unidos también. Y un gran miimero de americanos estan deseosos
de trabajar en Japon. :

® Un conjunto de mecanismos que penmtan un ﬂu;o de mfonnac:on horizontal
y continuo entre fabricacion, sistemas de suministro, desarrollo de productos, ad-
qumcwn de tecnologia y distribucidn. El mejor modo de poner en marcha estos
mecanismos es desarrollar fuertes equipos de desarrollo de productos liderados
por un shusa que aglutine las distintas capacitaciones con un objetivo claro.

‘En la mayor parte de las compaiiias occidentales, gran parte de la actividad

carece de un fin: Los planificadores de productos trabajan sobre productos que
nunca obtendran luz verde y buena parte de su personal desperdicia el tiempo

en fuegos de artificio. Por el contrario, las mejores compafiias japoresas creen

firmemente en el hecho de que cuando no se trabaja duramente en un producto

dirigido realmente al mercado no se esta afiadiendo valor. Por eso es vital im-
- _ plicarenel traha_;o de desarrollo y produccion a tantos empleados como sea po-
- -sible..Las compamas no. deberian dejar de mantener Ia vista ﬁja en el producto._

que comprara el consumidor.

Los equipos podrian permanecer unidos durante toda la vida del producto-

'y sus miembros se trasladarian después a otros equipos de desarrollo de produc-
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tos, posiblemente en otras regiones y quiza en diferentes especialidades (por
ejemplo, planificacion de productos, coordinacion de suministros, marketing).
De este modo, los mecanismos claves del flujo de informacion podrian ser los
mismos empleados cuando viajan entre las distintas ‘especialidades técnicas y las
diferentes rcgioncs de la compaiiia. Todos se mantendrian en forma y a lo largo
de la compama se desarrollarian canales de informacién horizontales.

“ Los equipos en el Japon se mantienen unidos, pero no se destina a los miem-
bros a nuevos proyectos en regiones nuevas como modo de crear un flujo global
de conocimiento horizontal y dar a todos los empleados un entendimiento sofis-
ticado del mundo. (La cuestion, por supuesto, no es si se trata de una buena idea
en principio, sino si la encontraran atractiva un nimero suficiente de emplea-
dos.) A medida que se trasladan por diferentes regiones y partes de la compa-
fifa, estos directivos crearan también una cultura de la compaiiia uniforme —un
modo generalmente implicito de pensar y hacer cosas que necesita toda organi-
zacion que quiera funcionar bien.

© Un mecanismo para coordinar el desarrollo de nuevos producios en cada re-
gion y de facilitar su venta como productos «nicho» en otras —sin producir produc-
tos de mds bajo comiin denominador. El modo 16gico de alcanzar este objetivo

es autorizar a cada region a desarrollar todo un conjunto de productos para su
mercado regional. Otras regiones pueden pedir estos productos para «embarques
cruzados» como productos nicho donde exista demanda.

Como MRM hara envios de productos en volumen aproximadamente igua-
les a todos sus mercades regionales puede ignorar, en general, los cambios de
moneda. Las pérdidas de los coches enviados en una direccién se compensaran
generalmente con los mayores beneficios de los enviados en otra.

Actualmente, cuando el valor de las divisas cambia, la direccion suele sentir
panico y explora el modo de localizar répidamente la produccion en areas de me-

_ nor coste, O busca protecciones comerciales.

Los directivos de MRM, que tendran un combron‘nso a largo plazo con un

_  sistema de produccion ajustada de d&mbito mundial en cada regién principal, pue-
* den vivir mucho mas relajados, gracias a un elemento adicional de la empresa

post-nacional: la financiacion y el accionariado internacionalizados.

La mayor parte de las compaiifas actuales de vehiculos de motor tienen el
grueso de sus acciones y préstamos en sus regiones de origen y pagan los divi-
dendos y los préstamos en sus divisas domésticas. De manera que los cambios
de valor de las divisas contintian siendo un problema incluso cuando han conse-
guido establecer un sistema de produccién multirregional. '

Consideremos a una firma americana con sus préstamos y dividendos basa-
dos en el ddlar. El fortalecimiento de esta moneda podra ser muy dafiino si la
compaiifa obtiene fuera el grueso de sus beneficios —incluso aunque el posicio-

_ namiento de la compafia en el mercado y los beneficios en términos de divisa

local en los tres mercados regionales permanecieran inalterables.
- La internacionalizacion del accionariado corporativo de manera que los fon-
dos se generen en cada una de las regiones en correspondencia no estricta con
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¢l volumen de ventas y la inversion en facturacién podria eliminar generalmente
esta preocupacion. Los dividendos se podrian pagar en ese caso en la divisa de
la regién con el fin de aislar a la organizacién de los cambios en las divisas que
se producen entre las distintas regiones.

Con estos nuevos enfoques de gestion de personal, de los flujos de infor-
macién, del desarrollo de productos, del comercio interregional y de interna-
cionalizacién de finanzas puede ser posible crear una MRM adecuada al mun-
do regional de los noventa. Creemos que es particularmente importante que
aparezcan compaiifas de vehiculos de motor como la MRM, no precisamente
por razones comerciales, sino por la aparicion de un reto politico global. Vol-
yeremos sobre este punto en el Gltimo capitulo.

DIFUSION DE LA

PRODUCCION AJUST.
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Hemos examinado los elementos de la produccion ajustada en la factoria, el de-
sarrollo de productos, ¢l sistema de suministro, [a red de ventas y de servicio post-
venta y hemos formulado la hipotesis de una empresa ajustada multirregional.
Nuestra conclusion es sencilla: la produccién ajustada es un modo superior de
hacer cosas. Proporciona mejores productos, con mayor variedad y menor cos-
te. Y lo que es igualmente importante es que proporciona ms incentivo y gra-

- tificacion al trabajo de los empleados de todos los niveles, desde la factoria a las

sedes centrales. De aqui se sigue el que todo el mundo deberia adoptar la pro-

- . duccidn ajustada y tan rapidamente como sea posible.

Sin embargo, y tal como ocurre con muchas otras cosas, ésto es ms facil de

 decir que de hacer. Donde estén firmemente establecidas un conjunto de insti-

tuciones plenamente desarrolladas —como es €l caso de la produccién en masa—
y surge un nuevo conjunto de ideas que desafian el orden existente, es probable
que Ia transicién de un modo de hacer las cosas a otro se demuestre muy peno-
sa. Esto es particularmente cierto cuando las nuevas ideas proceden del extran-
jero y amenazan la existencia de grandes instituciones de muchos paises, en este
caso las grandes compatifas de vehiculos de motor de produccién en masa de

- propiedad doméstica. Estas instituciones pueden resistirse al cambio durante dé-
cadas, con ayuda de sus gobiernos, o incluso-aplastar el nuevo modo de pensar.
~ - Por eso'no estamos seguros-de que prevalezca la produccion ajustada. Cree-

mos que los afios noventa lo dirdn. Estamos convencidos de que la prevalencia
de la produccion ajustada depende criticamente de la amplia comprensién pi-
blica de sus beneficios y de acciones prudentes de los productores en masa pa-
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sados de moda, de los productores ajustados en ascenso y de los gobiernos de
todos los lugares. : - S

En los capitulos restantes pasaremos del analisis —qué es lla. producrflén ajus-
tada y de donde procede— a la prescripcién. Daremos una vision de como pue-
de el mundo hacer la transicién a un modo mejor y nuevo de hacer cosas con
un coste minimo de inconvehientes y de tension.

La confusion en torno a la

Entre 1914 y 1924, las innovaciones industriales de Henry Ford y Alfred Sloan
destruyeron una vigorosa industria americana, el negocio artesano de vehiculos
de motor. Durante este periodo, el niimero de compafifas automovilisticas ame-
ricanas descendi6 de més de cien a una docena aproximadamente, tres de las cua-
les —Ford, General Motors y Chrysler— acaparaban el 90 por 100 de todas las
ventas'. : s

Y, sin embargo, no se produjo pénico, no hubo protestas, no se pidié Ia in-

“tervencion del gobierno. Es cierto que una serie de criticas sociales cuestionaron

el nuevo tipo de vida fabril que Ja produccién en masa estaba introduciendo,

- pero nadie pidio la proteccion de los atrincherados productores artesanos.

No es dificil ver el porqué de esta falta de resistencia. Aunque Ford y Sloan

‘estaban demoliendo una industria, estaban creando una segunda —la industria

del motor de produccién en masa— y lo estaban haciendo en la misma ciudad
en que habia florecido con més vigor la fabricacién artesana. El crecimiento de
esta segunda industria fué tan importante que practicamente todos los trabaja-
dores cualificados de la industria artesana podian encontrar trabajo en la fabri-
cacion de maquinas herramientas y en otras tareas especializadas en que se ba-
saba el sistema de produccién en masa, De hecho, hasta 1927, en que cayeron
las ventas del modelo T, Henry Ford se enfrentaba con el continuo problema de
encontrar suficientes trabajadores especializados en el drea de Detroit para que
desempefiaran estas operaciones de fabricacién de maquinas herramienta. Mien-
tras tanto, el répido crecimiento de las ventas de coches y camiones, combinado
con la continua bajada de los precios de los mismos, creaba cientos de miles de
puestos de trabajo no cualificados en la linea de montaje.
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~ Ademis, Ford y Sloan eran americanos —de la-misma ciudad, incluso— y
' chry Ford se retratd, habilmente, como un héroe popular que proporcionaba
un alto estandar de vida al hombre de la calle. En el triunfo de la produccion
en masa en Detroit no hubo indicios de amenazas extranjeras.

* “'Nadie havuelto a disfrutar de Ia facilidad que-encontraron Ford y Sloan en
" la sustitucién de un método de produccién por otro. De hecho, en cuanto la pro-
duccién en masa comenzo a traspasar las fronteras de los Estados Unidos, co-
mienz6 a encontrar resistencias. Esta pauta se repite a medida que la produccion
a}ustada desplaza a la produccién en masa. El problema basico era, y es, que las
compafifas existentes y los trabajadores que utilizan técnicas de produccion mas
antiguas encuentran dificil adoptar modos nuevos procedentes de otros pa1ses
El método alternativo de difundir las nuevas técnicas —la llegada de compamas
extranjeras— tiende a despertar rapldamente una reaccidn nacionalista en los pai-
ses en que estin ancladas las compaiiias del viejo estilo. El resultado ha sido, a
menudo, una demora de décadas en la sustitucién de los viejos métodos de pro-
duccién por los nuevos. -

LA PRODUCCION EN MASA CHOCA CON LA PRODUCCION
ARTESANA EN GRAN BRETANA

Eu octubre de 1911, Henry Ford abrié una planta de montaje en Trafford Park,
cerca de Manchester, Inglaterra”. Esta fue la primera aventura de Ford en el ex-
tranjero, si exceptuamos una pequefia planta de montaje en Windsor, Ontario,
en la orilla opuesta precisamente del rio Detroit a Highland Park. Ford constru-
y6 la fabrica de Trafford Park para superar las limitaciones del transporte en
aquella época, pero pronto necesitd superar también las barreras comerciales.
En 1915, Gran Bretafia habia abandonado el libre comercio y adoptado la
tarifa McKenna, que imponia una tasa del 25 por‘100-a todos los coches termi-
nados importados_. (La mayor parte de las importaciones procecliian de Estados
Unidos.) Las piezas, por el contrario, solo estaban sujctas a un impuesto del 10
por 100, por lo que los fabricantes extranjeros se vieron fuertemente mcenhva—
dos a msta]ar plantas de ensamble en Inglaterra. ;
Inicialmente, todo fue bien en Trafford Park. Ford traslado a gran nimero
de directivos desde Detroit para instalar una réplica exacta del sistema de pro-
duccién en masa que estaba perfeccionando en Highland Park. Al contratar a
los trabajadores se les decia explicitamente que sélo tenian que ser mafiosos —es

decir, que no hacia falta que tuvieran una especialidad arfesana— y-estar dispues-
- tds a cambiar de puesto de trabajo dentro de la nave.de- montaje (De hecho,
un ‘directivo de Trafford Park estim¢ que sélo se tardaba:de cinco a diez minu---

tos en formar a un trabajador para que hiciera practicamente cualquiera de las
funciones de montaje de Ia planta.) En septiembre de 1914 se instald la pnmera
* cadena de montaje mccamca, unos nueve meses después de que se hubiera ins-
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- talado la primera de este tipo.en Highland Park. En 1915 estaban ya instaladas

¢ implantadas en Trafford Park toda la tecnologia y la técnica de Ford.

Las implicaciones del sistema de produccion en masa de Ford afectaron tam-
bién a los trabajadores. que contrataba para la fabricacion de otras partes. El de-
‘partamento de tapiceria, por ejemplo, utilizaba moldes especiales para eliminar
el trabajo cualificado del relleno a mano. El cosido de las tapicerias de los asien-
tos se estandarizé y simplificé. En el taller de carrocerias, las prensas de estam-
pacion eliminaron a los batidores de paneles cualificados (con cuyos descendien-
tes nos encontramos recientemente en Aston Martin). Un sistema de pintura

_ mediante spray sustituyd a los pintores de brocha cualificados. El resultado fue

que en 1913 Ford se encontrd con una huelga que cerré el taller de carrocerias
porque los contructores cualificados de coches protestaron por los métodos de
Ford y pidieron el retorno al sistema de trabajo cualificado en el que se pagaba
tradicionalmente por piezas fabricadas®, (Ford habia roto filas con los emplea-
dores britanicos y pagaba en Trafford Park por horas, al igual que en Detroit.)
Como se podia reemplazar ficilmente a los trabajadores que hacian tareas
simplificadas en la cadena de produccién y, en cualquier caso, Ford podia traer
de Detroit coches terminados, la huelga fracasé pronto. Era més caro traer por
mar coches terminados desde Detroit —los i impuestos britanicos a la importacion
y los costes de los daiios sufridos en el camino habian subido— pero Ford lo po-
dia hacer hasta que los huelguistas agotaran sus ahorros y cedieran. En 1915,
nadie desafiaba al sistema de Ford en la fébrica y un directivo-de Ford de De-
troit informaba de que la productividad de Trafford Park era comparable a la
de Highland Park’. Al parecer, la produccién en masa habia triunfado en un'nue-
vo lugar. Légicamente, pronto habria de convertirse en el modo de produccién
dominante en Inglaterra y en Europa.
" Sin cmhargo, este caso no se puede tomar como demostraclom puesto que’

-~ una serie de acontecimientos nos hacen muy precavidos acerca del rapldo y facil

triunfo de la produccién ajustada en los noventa.

LAS TRIBULACIONES DE LA PRODUCCION EN MASA

EN GRAN BRETANA

Los problemas de Ford comenzaron en 1915, con un acontecimiento imprevis-
to, la misién de su Barco de la Paz°. Ford era un ardiente aislacionista y defen-
dia que los Estados Unidos se mantuvieran fuera de la Primera Guerra Mun-
dial. Con ese fin, organizé un viaje a Europa a bordo de un barco fletado para
hacer de agente privado de la paz entre Inglaterra y Alemania. Pero en Gran

*~Bretafia la percepcién de los motivos de Ford por parte del publico fue enfati-
camente diferente de los supuestos de Ford. Todos pensaron-que era pro ger-

mano. El resultado fue Ia resistencia popular a los productos Ford —muchos pe-
riddicos, por ejemplo, se negaron a aceptar la publicidad de Ford—y la perd1da
de moral de los empleados de Ford en Gran Bretaiia,
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La enérgica actuacién de los directivos de la Ford britanica compensé algo
este sentimiento contrario, pero los problemas de Ford se multiplicaron pronto.
Los impuestos sobre la energia y los caballos fiscales promulgados después de
la guerra fueron especialmente duros para los productos Ford. En particular, el

- impuesto sobre los caballos fiscales, que fue propuesto al gobierno por los com-

petidores de Ford y que favorecia a sus disefios de pistones de «gran recorrido»
frente a los motores de Ford de corto recorrido, demostraron ser un golpe pa-
ralizante. El modelo T de Ford, que se consideraba como el coche «universaly,
fue pronto el coche prohibido para los britanicos. La consecuencia de la mala
fortuna de Ford fue que su factoria trabajaba a veces por debajo de su capaci-
dad y la compafifa de Detroit parecia perder interés en su funcionamiento.

No resulta sorprendente que el rendimiento de la factoria pareciera decaer
constantemente. Ninguno de los directivos ingleses tenia un concepto de Ia ges-
tion compatible con la produccién en masa. La idea de hacer carrera en activi-
dades de fabricacién no resultaba atractiva para la clase media inglesa proceden-
te de un sistema educativo que les dirigia hacia el funcionariado, el derecho y
otros puestos de alto nivel administrativo. No querian verse envueltos en el pio-
joso cometido de hacer funcionar nada, sino que aspiraban a delegar los detalles
operativos, al igual que hicieron con el imperio. x

Ademés, los directivos britnicos estaban persuadidos de que los ingleses,
que tenian una larga experiencia en el trabajo artesano, no tolerarian los méto-
dos de Ford. Durante un corto periodo de tiempo —bajo el latigo de los direc-
tivos americanos— quiza, pero desde luego no a largo plazo. - S

Consecuentemente, la gestién de los talleres se convirtié pronto, por defecto,
en responsabilidad de los capataces de talleres, que generalmente eran artesanos
capacitados, altamente renuentes a la produccion en masa. Estos directivos de
primera linea conspiraron para conservar las especializaciones tradicionales y los
sistemas de pago por piezas, que no tenian sentido en la produccién de flujo con-
tinuo en el que el ritmo de trabajo de cada trabajador viene marcado por el de
todos los demas. : : :

El rendimiento de las fabricas inglesas de Ford cay6 hasta un punto en que
se abri6 un enorme agujero entre la actividad de Detroit y la de Trafford Park.
Cuando Ford abandono Trafford Park y estableci6 un sistema de fabricacién to-

talmente nuevo en Dagenham, Inglaterra, en 1931, el agujero se habia agranda--

do. Aun perdura.

Con esta pobre representacion de la Ford Motor Company —inventora del
nuevo sistema y lider de la industria— casi no puede sorprendernos que los com-
petidores de la Ford inglesa apenas adoptaran la produccion en masa.

PEREGRINOS INDUSTRIALES: EL VIAJE A HIGHLAND PARK
En la primavera de 1914, Henry Ford producia dos productos realmente en
Highland Park: coches del modelo T y capitanes de industrias reconvertidos.
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Una corriente continua de peregrinos industriales comenzo a llegar en torno
a 1911, iniciando un flujo que continué durante cuarenta aios. (De hecho, la

- peregrinacién solo terminé con la visita de Eiji Toyoda en 1950.) El archivo

Ford en Dearborn, Michigan, contiene una extraordinaria galeria de peregri-
nos fotografiados con el maestro. :

_ Van desde André Citroen (Citrden), Louis Renault (Renault) y Giovanni Ag-
nelli (Fiat) a andnimos rusos ansiosos de afiadir las técnicas de la produccién en
masa a la formula de Lenin «Soviets més electrificacion igual a comunismo». (Le-
nin enmendd més tarde esta formula, sustituyéndola por «Soviets mas adminis-
fracién prusiana del ferrocarril més organizacion industrial americana igual a so-
cialismon)”. Una foto particularmente chocante de 1921 capta a Charlie Chaplin
y Henry Ford sonriendo con admiracion mutua en la cadena de montaje de High-
land Park, en una época en que se consideraba a Ford como un trabajador mi-
lagroso para las masas en lugar de como un enemigo laboral®.

William Morris, furdador de la Oxford Motor Company (y su filial MG) y
Herbert Austin, fundador de la Austin Motor Company, estaban entre estos pe-
regrinos. Después de visitar Highland Park en 1914, Morris regreso a Inglaterra
decidido a copiar inmediatamente las técnicas de produccion en masa en su pro-
pia factorfa. Sin embargo, no encontrd ninguna clase de facilidades.

La guerra interrumpi6 la produccién y hasta 1919 no se consiguio poner en
marcha una cadena de montaje movida a mano, en la que los coches se movian
en plataformas rodantes montadas sobre railes, pero empujados a mano hacia la
proxima estacién de trabajo, por lo que toda la linea funcionaba al paso del tra-
bajador més lento. La cadena de montaje no se mecaniz6 hasta 1934, veinte afios
después de la primera cadena de montaje mecanizada de Ford, en Detroit. Mo-
rris también tuvo dificultades para dividir el trabajo hasta los extremos en que
lo habia hecho Ford. Por ejemplo, en su cadena de montaje final se realiza-
ban 18 tareas distintas en 1919, mientras que en la de Ford habia 45 en 1914.
Finalmente, también tuvo dificultades para formar a directivos dispuestos y

. capaces para hacer funcionar un sistema de produccion en masa del tipo del de

Ford. : :

Lo que parece increible es que Morris continuara pagando a sus trabajado-
res de acuerdo al nimero de piezas fabricadas, hasta después de la Segunda Gue-
rra Mundial, a pesar de que todas las tareas estaban ligadas entre si, en una
cadena continua. Naturalmente, la inica preocupacién de los trabajadores era
trabajar lo més de prisa posible para conseguir la cuota diaria y ganarse una bo-
nificacién. Después, paraban. Podemos imaginarnos ficilmente las consecuen-
cias de este sistema para la calidad del producto.

Morris conservo el sistema de pago por pieza porque no podia imaginar nin-
giin otro medio de hacer trabajar a sus empleados. Su debilidad en la gestion de
la cadena le obligaba a gobernar la planta indirectamente con ayuda de capata-
ces de talleres que mediaban entre sus trabajadores y él en la negociacion del
ritmo de trabajo y de los objetivos de piezas fabricadas. En resumen, que mien-
tras que trataba de copiar exactamente a Highland Park, lo que estaba consi-
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-~ guiendo era imitar a la Trafford Park de Ford después de que se marcharan los
directivos americanos.

Frustrado, Morris apostd por lo que podnamos_ llamar hoy alta tecnologia.
Propuso. automatizar totalmente la fabricacion de motores, direcciones y cajas
+ de-cambio-con‘el fin de-eliminar al mayor niimero posible de trabajadores, tanto

cualificados como no cualificados. Como veremos, su experiencid se parece mu-
cho a los experimentos de la General Motors y Ia Fiat con la automatizacién
-avanzada en los‘afios ochenta, antomatizacion que se adopt6 después de frustra-
ciones similares. i

Cuando Morris termind su equipamiento en 1925, se dio cuenta de que po-
dia efectuar considerables ahorros si los trabajadores movian los bloques moto-
res y las cajas de cambio a lo largo de railes, de una miquina a ofra. Después,
cada una de las maquinas podia trabajar mas o menos automdticamente hasta
completar una determinada tarea. (Las méquinas habian quedado agrupadas pre-
viamente por tipos —todas las fresadoras en un drea, las de esmerilado en otra
y los tornos en una tercera— y las piezas se tenian que llevar de una en una so-
bre carretillas, un procedimiento que suponia levantar y trasladar en todas las
maquinas.) Pero lo que la tecnologia no podia hacer era eliminar totalmente la
intervencion humana transmitiendo automaticamente las piezas de una maquina
a otra. De hecho, este objetivo excedia aiin la capacidad de a tecnologia.

-Herbert Austin tuvo una experiencia muy parecida eri*todo menos en que €l
nunca consideré que la solucion estuviese en el salto tecnologico. Después de vi-
sitar Highland Park en 1922, volvi6 a Inglaterra decidido a copiar el sistema de
Ford. Triunfo a medias. Instalé cadenas de montaje, aunque no estuvieron au-
tomatizadas hasta 1928 o incluso después, y dividié el trabajo en pequefias ta-
reas no cualificadas, Pero la gestién de talleres era ain muy floja, por-lo que
tuvo que maniener el pago por piezas como modo DJE]OI de motivacién de sus
trabajudores.

Un trabajador de Austm contd afios despues, en una entrevxsta en la BBC,
como funcionaba este sistema en la préctica: «Bien... habia mucho tiempo para
hacer las cosas. Si trabajabas al ritmo ordinario, ganabas dos libras a la semana,
de manera que tenias que trabajar mas répidamente cada vez para ganar mas.
_Asi, la [cadena de montaje] comenzaba a un determinado ritmo que luego se iba
acelerando y llegabas a ganar tres libras a la semana. [La direccion] se apresu-
raba a incrementar el ritmo a media que nos acostumbrdbamos al anterior. 'Y
cuando conseguia llegar a doblar el ritmo, se detenia. Ya no més, no més répi-
do. Y entonces lo que soliamos hacer, lo pasibamos realmente bien, era descol-
gar los bastidores y empujarlos [mover los coches més rdpidamente que la cade-

- na de montaje] y llegibamos a conseguir incrementar ¢l ritmo hasta dos veces y-
= media, lo que- supoma cmco kbras a la semaua, que en aquellos uempos era bas— e
** tante dineron’:’ 2%

La idea de los trahajadores cornendo a lo largo de la cadena haclendo que
.los coches fueran mas rapidos que en la cinta transportadora parece comica hoy
* dia. Y el sistema pudo haber tenido horrendas consecuencias para la calidad de
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los coches, pero Austin no podia imaginar otro modo de gestionar. Como argu-
mentaba uno de sus altos ejecutivos en defensa del sistema de pago por piezas,
«si se quiere que una persona trabaje més habra que darle alguna forma-de sa-

lario extra. La tinica alternativa es pagarle un salario alto similar al del sistema -

Ford e insistir en'el cumplimiento de la tarea... El sistema de tareas diarias a cam-
bio de un salario fijo puede funcionar quizé en las fabricas americanas, pero pue-
de que ni la direccién ni los trajabadores ingleses acepten esa manera de llevar
Ia fabrica» . (2%

La consecuencia de este sistema hibrido, llamado ahora sistema britanico de
produccion en masa, fue que las plantas inglesas, incluidas las de General Mo-
tors y Ford, no alcanzaron nunca la productividad o la calidad de las plantas
USA. De hecho, hasta la crisis financiera de los afios ochenta, 67 afios después
de 12 introduccion de la cadena de montaje mecanizada en Highland Park, no
adopto Rover (anteriormente British Leyland), sucesor de las compafiias Austin
y Morris fusionadas, los pagos por horas estandares y se puso en camino expli-
citamente para igualar la productividad de los americanos. (British Leyland fue
nacionalizada en 1975. En 1979 estaba totalmente en mimeros rojos y se nom-
bro un nuevo equipo directivo para que obtuviera beneficios o la cerrara.) Por
supuesto que para este momento el estilo americano de produccmn €N masa es-
taba ya sitiado por la produccién ajustada inspirada por los japoneses.

LA PRODUCCION EN MASA EN EiJROPA

Las experiencias francesa, alemana e italiana de produccién en masa fueron una
variacién del tema inglés, con la diferencia de que los americanos habian lucha-
do ya durante mucho tiempo para expandir su sistema a través de inversiones

- directas. Citréen, Renault y Agnelli, por citar a los tres industriales mas capta-
* dos por el concepto de produccion en masa, lucharon en los afios veinte y trein-
. ta para poner en practica la idea en cadticas condiciones econémicas y politicas.
- Su problema procedia parcialmente de la resistencia de los artesanos, pero tam-
" bién de la falta de un mercado estable doméstico, al oscilar las economias euro-

peas entre la hiperinflacion y la depresion.

Ford traté de predicar con el ejemplo con sus inversiones en Colonia, en la
Alemania Occidental, y en Poissy, cerca de Paris, y GM compr6 la pequeiia
fabrica Opel en 1925. Pero Italia cerrd firmemente sus puertas a ambas com-
paiifas, Es mds, la necesidad de Ford y de GM de producir pricticamente cada
pieza de cada coche en cada pais europeo, debido a las barreras comerciales
existentes en el interior de Europa y tras el Atlantico, provoco la subida de los

* - precios, testringié ¢l tamafio del' mercado y, en general, refraso la difusion de'la
- produccién en masa. Cuande-Europa se sumid en la guerra una vez mds a fina-

les de los treinta, el progreso de la produccién en masa habia sido muy limitado.
A su vez, el fracaso de la economia europea a la hora de crecer fue una de las
causas subyacentes de la guerra. Es decir, al no haber progresado la produccion
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en masa, la economia europea se estanc, creando las condiciones que ayudaron
al desencadenamiento de la guerra.

Después de la guerra se produjo el cambio muy raplddmente Buena parte
del milagro econémico europeo de los afios cincuenta y sesenta no fue causado
més que por la adopcién tardia de la produccion en masa. Volkswagen constru-
y6 en Wolfsburg la mayor planta del mundo de coches bajo un solo techo, y Re-
nault y Fiat respondieron con Flins y Mirafiori, plantas todas mclmdas en ¢l es-
‘tudio de que hemos informado en el Capitulo 4.

Hacia mediados de los sesenta, la Buropa continental habia acabado por do-
minar las técnicas americanas (precisamente cuando Eiji Toyoda y Taiichi Ohno
las estaban superando) y comenzaba a retar a Detroit en los mercados exterio-
res”. Al mismo tiempo, los americanos invertian agresivamente en Europa y
habian desarrollado completamente la produccién y los sistemas de suminis-
tro sobre una base globalmente europea. El proceso de reemplazar la produc-
cion artesana por. la produccion en masa se habfa completado, pero habia lle-
vado cincuenta afios.

LA PRODUCCION AJUSTADA SE ENCUENTRA

CON LA PRODUCCION EN MASA

Hemos prestado cuidadosa atencién a la sustitucién de la produccion artesana
por la produccién en masa por la perspectiva que proporciona en el reto actual
que supone la imposicion de la produccion ajustada sobre la produccién en masa.
De hecho, el nuevo reto parece ser mucho mayor..

En la Europa de los afios veinte, la industria antomovilistica basada en la ar-
tesania era muy pequefia. Su sustitucién por la produccion en masa, de haber
tenido lugar, hubiera aumentado €l empleo espectacularmente, como ocurrio
cuando llegd, ya en forma madura, en los cincuenta. Pero se temfa tanto la ame-
naza de la dominacion extranjera (americana) y las diferencias entre las institu-
ciones ¢ ideas existentes (tales como las nociones inglesas de gestion y las nocio-
nes continentales de trabajo cualificado) eran tan grandes que Europa se alejo
en lugar de adaptarse a ella.

En los afios noventa, ¢l miedo a la dominacién extranjera (esta vez a los ja-
poneses) serd tan grande seguramente como el anterior. Pero la madurez del mer-
cado de vehiculos de motor en Norteamérica y Europa, junto con las ganancias
en eficacia inherentes a la produccién ajustada, supondrén que no podra haber
solucién alguna sin inconvenientes. Cuando la produccmn ajustada reemplace a
la producclon en masa y se sigan construyendo el mismo nimero de coches y
camiones desapareceran muchos puestos de trabajo. '

Es més, la actual masa laboral de la industria antomovilistica occ1dez1tal estd
premsamente en la posicion opuesta la de los artesanos de 1913. La introduc-
cion de la produccién en masa cred nuevos puestos de trabajo para los artesa-
nos —que hacian las maquinas herramientas necesarias para el nuevo sistema.
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Por contra, la produccién ajustada desplaza a ejércitos de trabajadores de pro-
duccion en masa que, por la naturaleza del sistema, no tiene capacitacion alguna
ni sitio a donde ir.

UNA AMENAZA EN EL HORIZONTE: LA FALSA PERCEPCION
INICIAL DE LA PRODUCCION AJUSTADA

Todo lo nuevo corre €l peligro de ser mal entendido, generalmente porque se
intenta explicar el nuevo fenémeno en términos de categorias y causas tradicio-
nales. En cuanto la revolucién industrial que han forjado Toyoda y Ohno co-
menz6 a sentirse en el extranjero, a través de la exportacion, se comenz6 a in-
terpretar mal sus logros.

Una explicacién popular en los afios setenta al éxito de Jos ]apDIl&SES era sen-
cillamente que los salarios japoneses eran mas bajos, explicacion que casa per-
fectamente con las teorias establecidas del comercio internacional. Una segunda
explicacién queda resumida en la frase «Japon, S. Ay, teoria que atribufa el éxi-
to japonés a la proteccién por el gobierno del mercado doméstico y el apoyo fi-
nanciero a las compatiias automovilisticas japonesas mediante reducciones de im-
puestos y bajos tipos de interés, cuando se dirigian a mercados de exportacion.
Una tercera explicacién fue la de la alta tecnologia, principalmente el exten-
dido empleo de robots en las fabricas. Todas estas teorias conjuntamente ha-
cian comprensible la ascension del Japdn, pero también siniestra —salarios ar-
tificialmente bajos combinados con apoyo financiero gubernamental (por
ejemplo, las leyes fiscales de los setenta que promovian la instalacion de ro-
bots)— para vencer a los productores en masa occidentales en su propio juego.

Lo principal es que habia elementos ciertos en cada una de estas explicacio-
nes. Los salarios japoneses eran sustancialmente mas bajos que los americanos
antes de las variaciones producidas en los valores de las divisas en los setenta.
Los esfuerzos del gobierno japonés para proteger el mercado y la propiedad do-
mésticos fueron absolutamente esenciales al crecimiento inicial de la industria ja-
ponesa. Y el nivel de automatizacién medio de Japén a principios de los ochen-
ta era mas alto que en Occidente. Pero estas explicaciones no podian dar razén
de por qué las compaiifas japonesas continuaban avanzando en los afios ochenta
a pesar de los cambios en los valores de las divisas y de sus masivas operaciones
en el extranjero, donde el MITI era de poca ayuda. Tampoco explicaban por
qué las firmas japonesas obtenian beneficios de la automatizacién mientras que
las firmas occidentales parecian a menudo gastar mas de lo que ahorraban. Si
se queria comprender mejor estos misterios habia que recurrir a la comprension
de la produccién ajustada.
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LOS NUEVOS PEREGRINOS INDUSTRIALES: EL VIAJE
A HIROSHIMA Y A TOYOTA CITY

Afortunadamente, pronto surgié un nuevo camino de peregrinacion, esta vez de
Detroit a Japon. Los mas notables. de los primeros peregrinos. fueron los inte-
grantes de un grupo en el que iban miembros de la Ford Motor Company y del
sindicato de trabajadores del automovil, desandando los pasos que dlo Eiji To-
yoda en 1950,

En 1980, Ford sufrié lo que demostrd ser una crisis verdadcramcntc opor-
tuna. La compafiia comenzo a perder grandes cantidades de dinero y extensas
porciones de mercado. Por fortuna, la alta direccién de la compaiiia y los lideres
del sindicato mencionado en Ford se dieron cuenta de que el problema no era
principalmente ciclico, a pesar de que la caida del mercado en 1980 fue la peor
desde los afios treinta. Llegaron a la conclusion de que los competidores japo-
neses estaban haciendo algo totalmente nuévo —en resumen, que las explicacio-
nes tradicionales que acabamos de ver no bastaban para explicar el éxito japonés.

Decidieron ir a Japon a ver las cosas por si mismos. El viaje se hizo facti-
ble gracias a la compra del 24 por 100 de Mazda por Ford en 1979, lo.que sig-
nificaba que los altos ejecutivos de Ford y los lideres del sindicato en la compa-
fifa podian acceder perfectamente al principal complejo de produccién de Maz-
-da en Hiroshima y ver por si mismos por qué Ford estaba recibiendo una pa]jza
en el campo de la competencia internacional.

Ford tuvo un segundo golpe de suerte en su conexién con Mazda en el he-
cho de que la misma Mazda habia experimentado una oportuna crisis en 1974,
El fracaso de su estrategia de producto basado en la tecnologia —centrada en el
motor Wankel, gran consumidor de combustible— obligd a Mazda a transformar
su complejo de produccion en Hiroshima en una copia fiel del sistema de pro-
duccion ajustada de Toyota en Toyota City. Si los ejecutivos y los sindicalistas
de Ford hubieran visitado Hiroshima en 1973 en lugar de en 1981, hubieran po-
dido sacar conclusiones equivocadas.

Después de varias semanas en leoslnma, segmdas ‘de meses dc culdadoso
trabajo, los ejecutivos y los lideres sindicales de Ford descubrieron la causa del
éxito japonés: la produccion ajustada. Especificamente, se dieron cuenta de que

Mazda podia fabricar su modelo 323 con sélo el 60 por 100 del trabajo que ne-

cesitaba Ford para fabricar su Escort, que se vendia en el mismo segmento del
mercado. Ademds, Mazda cometia muchos menos errores en la fabricacion.
Igualmente sorprendente era el hecho de que Mazda pudiera desarrollar nuevos
productos mucho mds ripidamente y con menos esfuerzo que Ford y que las re-
laciones con sus proveedores fueran mucho més fluidas”.

-+ De:vuelta-alos Estados:Unidos, 1a severa crisis-de Ford ~—que en 1982 ame-
. nazaba la-supervivencia de la.compafifa— estaba acabando con modos antiguos

de pensar y con intereses atrincherados. De pronto, los empleados a todos los
niveles de la compafiia estaban dispuestos a dejar de pensar en sus carreras o en
los intereses de sus departamentos y a comenzar a pensar en cOmo salvar a la
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compaiiia, Esta situacion es la auténtica definicion de una- crisis creativa y las

noticias de los peregrinos a Hiroshima llegaron en el momento oportuno. Du-
rante los afios ochenta, Ford fue capaz de poner en practica muchos elementos
de Ia produccion ajustada y los resultados se dejaron ver pronto en el mercado.

Mientras tanto, Chrysler estaba pasando muchos mas apuros que Ford o que . -

GM'y era ya una pupila del gobierno USA. Resulta un tragico misterio el por-
qué de su fracaso en comprender buena parte de sus problemas reales en tiem-
po de crisis, a pesar de su relacion con Mitsubishi y de su acceso a ella.

La experiencia de'GM fue completamente diferente de la de Ford. La com-
paiiia estuvo representada también en la ruta de los peregrinos, pero hasta
anos recientes no se produjo en ella la crisis que se necesita en toda compaiifa
de produccién en masa para aprender de memoria las lecciones de la produc-
cion ajustada. GM era rica en 1980. A pesar de perder mil millones de délares
en 1982, tenia ain pocas deudas y era, con mucho, la mayor empresa del mun-
do. Se enfrento a sus problemas principalmente retirindose de un segmento del
mercado tras otro ¢ intentando dar saltos draméticos en la prodictividad me-
diante la introduccién de todas las nuevas tecnologias de produccmn dlspomblcs
al Janzar nuevos modelos como el GM-10. Nadie se quejé cuando los japoneses
se movieron para ocupar el vacio competitivo hasta tlempos recientes en que los
inversores institucionales comenzaron a ponerse nerviosos ante el hecho de que
GM se estaba liquidando a si misma lentamente.

En los afios ochenta, los medios principales de educacion s¢ plasmaron en el
proceso de planificacion para su asociacién de capital riesgo con Toyota en Ca-
lifornia. Cuando este plan comenzd a ser una posibilidad real en 1983, los altos
ejecutivos de GM pasaron mucho tiempo en Toyota City. Como senalana mas
tarde Jack Smith, actual wcepresadente de GM, «fue la primera vez que llega-

mos a comprender verdaderamente como funcionan... Los datos: {dc productm—-
- dad] eran increibles» .

Como mostramos en el Capitulo 4, la mstztuclon de capital nesgo NUMMI

 fueun extraordinario éxito. Pero la difusién de las lecciones aprendidas 4 lo lar-
go de la vasta organizacion de GM ha demostrado ser dificil: El problema fun-
- damental es que la transicion de la produccion en masa a la produccién ajustada

cambia el trabajo de todos los trabajadores y de todos los directivos. Es mas,
cuando el mercado no crece, se eliminan muchos puestos de trabajo. Como GM
no afront6 la crisis en los ochenta y tampoco supo encontrar oportumdades de
crecimiento, no fue sencillamente capaz de afrontar ¢l reto. A

Por la misma razén, las compaiiias europeas de vehiculos de motor s6lo han
tenido una modesta representacion en la peregrinacién a Toyota City y a la pro-
duccion ajustada. El mercado automovilistico europeo era vigoroso en la iiltima

. mitad de los ochenta en Ia que cada afio, entre 1985y 1989, se establecia un nue-
_ vo récord de ventas y la competencia japonesa estaba contenida mediante barre-

ras comerciales ¥ un revoltijo de acuerdos entre caballeros”’. Como consecuen-
cia, las compaiiias europeas no estaban sometidas a una fuerte presion externa
que las hiciera cambiar. Como hemos menmonado ¢l paso mds notable hacia la
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produccion ajustada en Europa no lo dieron las compafias europeas, sino la com-

paiifa americana Ford, que intentd aplicar en Europa lo que habia aprendido en

Japén. : :

Una experiencia de nuestro grupo resume perfectamente esta situacion. En
1982, cuando visitdbamos una planta de montaje francesa en el area de Paris,
10§ encontramos con un joven ingeniero que acababa de regresar de una visita
de intercambio en una compafiia automovilistica japonesa de afio y medio de

_duracién. Estaba rebosante de entusiasmo por el contraste entre la produccién
ajustada, tal como ¢l la habia descubierto casi accidentalmente en Japén, y las
pricticas de produccién en masa de su compaiifa. Estaba avido por introducir
las técnicas de produccién ajustada lo antes posible. Su preocupacién principal con-
sistia en saber por donde empezar y cémo captar la atencion de Ia alta direccion.

Nuesta conversacion quedd interrumpida pronto por un notable suceso: una
violenta disputa entre dos facciones distintas de los trabajadores norteafricanos
que ocupaban practicamente todos los paestos de trabajo de la planta de fabri-
cacion. Estos trabajadores estaban representados por dos sindicatos distintos y
habian entablado una disputa sobre las normas laborales. Cuando la tension en-
tre las dos facciones alcanzo el grado de confrontacién en la que se destruyeron
vandalicamente un gran mimero de vehiculos terminados, los directivos de la
planta aconsejaron a nuestro equipo que la abandonaran. Deseamos al joven in-
geniero suerte para implantar la produccion ajustada mientras saliamos de alli
apresuradamente. e

En el otofio de 1989 nos encontramos, accidentalmente, con el mismo inge-
niero en una de las plantas provinciales de su compaiifa, donde desempefiaba el
cargo de director de fabricacién. Le preguntamos en qué habian quedado sus es-
fuerzos por implantar la produccién ajustada. Durante un momento parecio des-
concertado, pero luego recordd nuestro primer encuentro y nos hizo una nota-
ble reinterpretacion de los acontecimientos: habia llegado a la conclusién de que
¢l problema real eran los trabajadores extranjeros de las plantas automovilisticas
francesas en el area de Paris. Sin embargo, en provincias, los trabajadores ex-
tranjeros no constituian problema alguno. Todos los trabajadores eran franceses,
predominaba el espiritu de cooperaci6n y era capaz de comparar su planta ac-
tual con cualquiera otra del mundo.

Llegados a este punto, encontramos una considerable dificultad en proseguir

Ia conversacion porque el estudio que acabibamos de finalizar ponia de mani-
fiesto que en esta planta se trabajaba tres veces mas y se cometian tres veces
més errores que en las mejores plantas de produccion ajustada de Japon para

fabricar un producto comparable. Es mas, la cantidad de espacio y los niveles
de existencias de la planta eran varias veces superiores a los niveles japoneses y

la planta francesa estaba centrada en un solo producto con un estilo de carroce-
tia en cada una de sus cadenas de produccion. £l ;

En resumen, como esta empresa no s¢ habia enfrentado al reto de un pro-
ductor ajustado, no fue capaz de iniciar el cambio de mentalidad necesario para
implantar la produccién ajustada. El joven mensajero habia vuelto de la peregri-
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nacién y se habia acomodado al contorno industrial familiar de la préduccién
en masa. Nos sentimos profundamente entristecidos al abandonar la fébrica.

EL CAMINO A LA PRODUCCION AJUSTADA

Nosotros, en el PIVM, hemos sido también peregrinos, primero a las mejores
instalaciones de produccion ajustada —todas ellas en Japén hasta fecha muy re-
ciente— y Iuego a los baluartes de la produccién en masa en Norteamérica y en
Europa. Creemos que hemos trabajado més y hemos efectuado mas compara-
ciones que nadie, dentro o fuera de la industria de vehiculos de motor. ;Y en
qué punto del camino a la difusion global de la produccion ajustada nos encon-
tramos? ;Qué debe suceder para que todo el mundo adopte este sistema?

Recordemos que, en la practica, sélo hay dos caminos de difundir la produc-
cion ajustada por el mundo. Los productores ajustados japoneses pueden expan-
dirla construyendo plantas y comprando compatiias en el extranjero o bien los
productores en masa americanos y europeos pueden adoptarla. El hecho de que
triunfe un método u otro tendréd profundas implicaciones para la economia mun-
dial en esta década.

DIFUSION A TRAVES DE LA INVERSION JAPONESA
EN NORTEAMERICA

La salida al exterior de Japdn comenzod en los afios sesenta en forma de goteo.
La primera gran iniciativa fue la planta de motores y de ensamble de Nissan en

- México en 1966. Durante bastante tiempo no ocurrid nada mas —a menos que

tengamos en cuenta plantas de ensamblaje extremadamente reducidas (plantas
«kity, en términos de la industria automovilistica), gestionadas generalmente por
empresas bajo licencia mas que por la misma empresa japonesa en mercados pro-
tegidos de paises en vias de desarrollo. Por ejemplo, en 1966, cuando €l gobier-
no brasilefio prohibi¢ las importaciones de vehiculos terminados, Toyota concs-
dié licencia a una compafiia brasilefia para que ensamblara kits de piezas de su
vehiculo utilitario Land Cruiser. '

Honda efectué la primera inversion japonesa seria en el extranjero con su
complejo de Marysville, Ohio, que comenzo a ensamblar coches en 1982. Una
vez que una compaifiia se hubo comprometido seriamente en el extranjero —y
cuando se hizo evidente que los cambios en el valor de las divisas y las persis-
tentes barreras comerciales (por ejemplo, el Acuerdo:de Restriccion Voluntaria
de exportacién de coches terminados japoneses a los Estados Unidos) hacian ine-
vitable la inversién en el extranjero— todas las compaiiias japonesas se apresu-
raron a seguir 2 Honda en Norteamérica. ' :

El gran nimero de compatias japonesas de automoviles (once) y su gran ri-
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- validad provocaron un extraordinario movimiento inversor, como pone de ma-

nifiesto la Figura 8.2 del capitulo anterior.

Primero fueron las plantas de monta]e segmdas de las de motores y, ahora,
de plantas de una gran variedad de piezas. Es més, el flujo inversor continta am-
plidndose. Honda, Nissan y Toyota han anunciado planes para disefiar y fabri-
car vehiculos completos en Norteamérica a fines de los noventa. A ese paso, com-
pletaran el proceso de construir un sistema de fabricacion de arriba a abajo. Las
demds compaiiias japonesas habran de seguirlas, de seguro.

La velocidad y escala de este proceso son verdaderamente extraordinarias.
De hecho, nada como eso ha ocurrido nunca en la historia industrial. En efecto,
entre 1982 y 1992 los japoneses habrén construido en el medio oeste USA una
industria automovilistica mayor que la de Gran Bretafia o Italia o Espafia y casi
del tamafio de la de Francia. Hacia finales de los noventa, las compaiiias japo-
nesas supondran al menos un tercio de la capacidad de produccion automovilis-
tica norteamericana —o quiz4 mucho mds— y tendrdn capacidad para disefiar y
fabricar vehiculos completos en una cultura totalmente extrafia a 7.000 millas de
sus origenes. ;

Es més, si la politica lo permite, estas inversiones continuarén hasta que las
companias americanas revitalicen sus operaciones y se asmnten en el mercado o
sean eliminadas. 5

Como contraste, Ford instalé una planta inicial de montaje en Eu:opa en
1911, después comenzd a hacer toda la fabricacion en dos lugares —Dagenham,
I]iglatcrra, y Colonia, Alemania— en 1931 y complet0 el proceso con un equipo

de desarrollo completo de productos en 1961. Le costd cincuenta afios comple-

tar lo que los japoneses- pueden alcanzar en quince. General Motors no fue
mas rapida. Adquiri6 la pequefia compaiiia Opel alemana en 1923, pero sélo co-
menzo la produccién a gran escala después de la Segunda Guerra Mundial y no
implanté un sistema completo de desarrollo de productos hasta mediados de los
sesenta, Chrysler no intent6 en‘absoluto el montaje y la fabricacion en el extran-
jero hasta finales de los sesenta y pronto se esfunto de la escena. La crisis de la
compaiifa a fines de los setenta la obligd a vender sus instalaciones europeas .
Pero aun asi, Europa habld a fines de los sesenta del «desafio americano» en el

que se consideraba que las mulhnac:lonales americanas amenazaban con com-

prar toda la industria europea del motor",

JAPONES NO ES IGUAL A AJUSTADO

En la excitacion ;')fodilcida-por las plantas japonesas en Norteamérica, mucha
- gente parece olvidar un:punto que:sefialamos en el Capitulo 4: que todas estas
-.plantas, no tienen el mismo nivel de rendimiento. En la planta de mayor rendi-

miento, la de la compatiia Y, se tardan 18,8 horas en realizar las tareas de mon-

taje que hemos considerado estdndar de nuestro coche estdndar y se necesitan -
‘unos cinco pies cuadrados de espacio fabril por coche y afio. En una competi-
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~dora ubicada cerca de ella, la compaiiia Z; se tardan 23,4 heras por coche y se

necesitan més de trece pies cuadrados de espacio fabril, muy lejos de la utiliza-
cion eficaz del espacio en toda nuestra muestra mundial.
Ambas plantas son japonesas, pero una es mucho mas ajustada que la otra.

- {Quéeslo que explica esta sustancial diferencia en ¢l rendimiento?

% Una razén: la compatia Z no es tan eficaz en la produccion ajustada en Ja-
pén. El rendimiento de sus plantas alli va por detrds también del de la compaiiia
Y. Una vez méas debemos recalcar que «ajustada» no es igual a «japonesa». Aun-
que el rendimiento medio japonés es muy impresionante, unas cuantas compa-
flfas japonesas parecen inspiradas mas en Henry Ford que en el Taiichi Ohno,
al tiempo que unas cuantas compaiiias occidentales —irénicamente, la Ford Mo-
tor Company es el mejor gjemplo— han modificado mucho sus fabricas y se han
acercado mucho a lo ajustado en los ochenta. .

Una segunda razén de la diferencia de rendimientos entre las mejores y las
peores plantas japonesas en Norteamérica es que la compaiiia Z delegé la ma-
yor parte de los aspectos operativos de su planta, incluido el disefio, a america-
nos sacados de Detroit. Es probable que este enfoque acarree graves riesgos del
tipo de los que mencionamos cuando contemplamos el intento de Ford de trans-
ferir la produccion en masa a Europa en 1911 —a saber, que los directivos que
no entienden plenamente y no se comprometen con el sistema de produccion de

la compaiiia no pueden ser capaces de introducir o de mantener la produccién

ajustada en un medio nuevo. El enfoque de la compaiifa Y que tan alto rendi-
miento obtiene ha sido enviar un gran nimero de directivos experimentados des-

" de Japon para que lleven sus plantas americanas y ello les estd dando resultados

superlatwos comparables totalmente de hecho, a los rendimientos de la compa-
fifa en Japén,
Debemos sefialar que la diferencia no consiste en que los directivos de la com-

- paiifa Y sean japoneses —o de cualquier otra nacién, por lo que concierne a este
- tema— sino que posean, colectivamente, muchos afios de experiencia y «saber
. hacer» en conseguir que la produccion ajustada funcione bien en las plantas de
- montaje. Como resaltaba en una entrevista un alto ejecutivo de la compaiiia Y,
- «cremos que nuestro sistema de produccién con sus muchos inconvenientes, lo

puede aprender cualquiera... pero requiere dlez afios de practica bajo una guia
expertay.

Si aceptamos la estimacion que hace este dlrectlvo del tiempo y del personal
que lleva transferir la produccién ajustada —y la aceptamos—, eflo supone que
las mejores compafiias japonesas se pueden ver constrefiidas a Ia hora de inten-
tar establecer actividades de produccion en el extranjero rdpidamente. Sélo el he-

- cho de necesitar tantos directivos experimentados con los conocimientos lingiis-
.- ticos necesarios para operar en entornos extranjeros, puede-que impida-a estas -
* - compaiiias abrir nuevas plantas tan rapldamente como les gustaria. . .
Ademds, los goblemos de los distintos palses pueden ralentizar los esfuenos

de las compaiias japonesas restringiendo el nimero de directivos extranjeros con
permiso para trabajar en ellos. El gobierno USA, por ejemplo, ha tomado una
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actitud cada vez mas rigurosa con los japoneses que dirigen las plantas japone-
sas en Norteamérica, aparentemente desde el convencimiento de que el props-

sito de estas plantas es crear puestos de trabajo para los americanos. Por ¢so re- -

sulta ingenuo suponer que los japoneses pueden transplantar instanténeamu*:nte
la produceién ajustada —al igual que es ingenuo pensar que todas las compatiias
japonesas son igualmente ajustadas y competitivas cuando se instalan en el ex-
tranjero. De hecho, y como consecuencia de la debilidad en el disefio de pro-
ductos y en el mérketing, es incluso posible que algunas de estas plantas abiertas
recientemente por las firmas japonesas méas débiles puedan fracasar.

LA DIFUSION MEDIANTE EL APRENDIZAJE DE LAS FIRMAS
AMERICANAS

Pero, jqué pasa con los americanos? ;En qué punto del camin_o hacia la produc-
cién ajustada se encuentran? No hay duda de que la industria USA, como un
todo, va mejor en las operaciones de fabricacién. Todas las empresas han mejo-
rado considerablemente, pero GM y Chrysler han mejorado simplemente sus ac-
tividades porque han cerrado las peores plantas, como la de Framingham de
GM, més que porque hayan mejorado en cada una de- e]las La planta de mon-
taje St. Louis 1 de Chrysler ilustra este proceso.

St. Louis 1 ha estado ensamblando 210.000 Dodge Daytona y Chrysler Le-
Baron con 3.400 empleados. Las mejores plantas japonesas en América pueden
montar ¢l mismo ntimero de coches con unos 2.100 trabajadores. Chrysler y su
sindicato se enfrentaron a una eleccion Winica: pasar de la produccion en masa
ala produccion ajustada y desplazar a 1.300 trabajadores o cerrar. Ni la com-
pama ni el sindicato encontraron el modo de efectuar la transicién a'la produc-
cion ajustada y la planta hubo de cerrar a comienzos de 1991. Este.resultado se
ha producido repetidamente en GM y en Chrysler durante los tres dltimos afios,
como se pone de manifiesto en la Figura'9.1. Las dos empresas han cerrado, en
con]unto nueve plantas en Norteamérica, al tlempo que no han efectuado la tran-
sicion plena de ninguna a la produccién ajustada . A medida que c.:ontmua este
proceso, GM y Chrysler se ven envueltas por una sensacion de pesmn'smo cada
vez més profundo, que les lleva a una retirada lenta que, a su vez, parece impe-
dir que se desencadene la crisis que podria sacudir la dificil situacion a que han

conducido una mentalidad directiva ariticvada y las relaciones entre el sindicato |

'y la compaiifa, y conducir a la revitalizacion.

Ford ha utilizado bien, como hemos visto, su crisis de 1981 y su peregrina-
cién a Hiroshima y ha encontrado ¢l modo de igualar la productividad de las
“plantas japonesas en Norteamérica. Sin embargo, estamos preocupados porque
este rendimiento a nivel de planta es mejor cuando puede centrar la actividad
de sus fabricas en un solo modelo con unas cuantas opciones solamente. En las
plantas con una compleja variedad de modelos, ¢l rendimiento de Ford es mu-
cho menos impresionante. De manera que la compafia ha recorrido solo parte
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Figura 9.1. Plantas de montaje norteamericanas abierias o cerradas por companias
automovilisticas americanas, 1987-1990

Compaiiia Planta Afio de cierre Capacidad

Cierres (10) :
GM Detroit, Michigan 1987 212.000
GM Norwood, Ohio 1987 250.000
GM Leeds, Missouri 1988 250.000
Chrysler Kenosha, Wisconsin 1988 300.000
GM Pontiac, Michigan 1988 100.000
GM Framingham, ;
Massachusetts . 1989 200.000
GM Lakewood, Georgia ane - 190G 200.000
Chrysler Detroit, Michigan 1990 230.000
Chrysler St. Louis, Missouri 1990 210.000
GM Pontiac, Michigan 19%0 54.000
Aperturas (1) :
GM (Saturn) Spring Hill, Tennessee 1990 250.000
REDUCCION NETA DE CAPACIDAD, 1987-1990 : 1.756.000

del camino por el sendero de lo ajustado incluso en la factoria. Sin embargo,
Ford ha tenido un intrépido comienzo y ha comprado tlempo para perfeccionar
su propia version de la produccién ajustada

Como vimos en el Capitulo 6, los americanos han comenzado a racionalizar
su sistema de suministros. Se ha reducido drésticamente el nimero de suminis-
tradores de cada compaiiia y la actitud hacia la calidad se ha transformado de
manera fundamental. Pero atin hay mucho por hacer.

También encontramos claros signos de intentos de moverse hacia lo ajustado

- en el area de desarrollo de productos. Por desgracia, ningtin producto de los

lanzados hasta la fecha se ha beneficiado de un proceso de desarrollo-autén-
ticamente ajustado y tenemos que esperar a que un producto esté plenamente
desarrollado e introducido en el mercado antes de sacar conclusiones sobre su
desarrollo. Las mejoras en el programa implantado en 1990 sélo se pondran
de manifiesto si el nuevo modelo aparece en 1993 0 1994 —es decir, en tres afios
0 en tres afios y medio en lugar de los tipicos cinco afios— y con un nivel de
trabajo de ingenieria reducido grandemente. Sin embargo, no hemos encontra-
do hasta aqui una evidencia clara de que las compaiiias americanas puedan acor-
tar la distancia con las mejores empresas japonesas en términos de tiempo de
desarrollo y esfuerzo, solamente que ellos pueden reducir dristicamente los ni-
veles tradicionales de esfuerzo y los marcos temporales incluso cuando las me-
jores empresas japonesas contintan reduciendo los suyos.



de 24 meses como objetivo razonable. De manera que si el grado de ajuste con-

~ramente: de prisa para alcanzarlos. -

- UNA DECADA DE INTENSA TENSION PARA NORTEAMERICA

Desde una cierta perspectiva, la transicion a la produccién ajustada se estd pro-
duciendo con notable rapidez y suavidad —las plantas japonesas «transplanta-

en Norteamérica y algunas de las empresas americanas muestran signos de do-
minar también el nuevo sistema. Es mds, a pesar de las extendidas predicciones
. de una crisis de sobrecapacidad, el avance de las plantas japonesas ha estado
_casn perfectamente sincronizado con la retirada de las firmas de propiedad ame-
ricana, Entre 1987 y 1990, las importaciones de unidades terminadas proceden-
tes de Japon, coches més camiones ligeros, bajaron en casi un millén de unida-

redujo en dos millones de unidades. Al mismo tiempo, la capacidad de las plan-
tas japonesas se incrementd en 2,5 millones de unidades: De manera que la re
duccion de las importaciones més la capacidad suprimida excedieron en 500.000
unidades la capacidad de las nuevas plantas, y la utilizacién de la capacidad real

censo de las ventas de 1990 en comparac:on con las de 1987"°.

Norteamérica si quiere evitarse repetir la historia europea de los afios veinte, en -
que las reformas en la produccién se demoraron durante una generacion. Mu-

que otras son politicas; algunas son de ambas clases-al mismo uampo Entre ellas
se incluyen:
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- Hace cifico afios, los fabricantes de coches japoneses consideraban que 42 me-
ses era un ritmo de desarrollo satisfactorio; Hoy, las mc}ores compaiiias hablan

tintia aumentando, los productores en masa ocmdentales necesitaran ir verdade-

das» han puesto de manifiesto que la produccidn ajustada se puede desarrollar

des y la capacidad de la produccion de las empresas de propiedad americana se .

en 1990 fue solamente inferior al nivel de 1987, debiéndose 1a disminucion al d&s—

Sin cmbargo, en otro nivel, atin deben de superarse muchos problemas én

chas de estas dificultades son internas al mismo sistema de produccion, mientras .

e El comportamlento ciclico del mercado USA de vehjculos de motor, que :
es incompatible con la produccion ajustada.
e Los conceptos de las carreras profesionales en Norteamérica, que son
compatibles también con la produccion ajustada.
~ » El hecho de que el ripido declive de las compaiiias estadounidenses y ca
__nadienses, que muchos consideran como instituciones nacionales, es pro— ;
bable que sea dcmasmdo d:f' c:l de aceptar por los pohncos y. por el publi-
€0 en general, - - :

- Echemos un vistazo rapldo a cada uno de estos problemas
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LA PRODUCCION AJUSTADA: EN EL MAR DEL CICLO
ECONOMICO

Los occidentales estén resignados a la idea del ciclo econdmico. Esté ahi, senci-
llamente, al igual que la gravedad, aunque nadie sabe exactamente por qué. A

“nadie le gusta y se han propuesto frecuentemente remedios, el més reciente de

los cuales es la politica macroeconomlca keynesiana. Hasta la fecha no ha fun-
cionado ninguno.

La produccmn en masa es, de hecho, un sistema idealmente adecuado para
la supervivencia de las grandes empresas en una economia altamente ciclica. Tan-
to los trabajadores como los proveedores se consideran costes variables. Cuando
el mercado baja, las compafifas ensambladoras echan por la borda su lastre hu-
mano y organizativo, y esperan encontrar a sus trabajadores y proveedores en
el mismo lugar en que los abandonaron, cuando mejoren las condiciones econd-
micas. Las Figuras 9.2 y 9.3 muestran el comportamiento de la demanda y de
la produccion en los Estados Unidos en los cuarenta tltimos afios.

La Figura 9.4 muestra las consecuencias sobre el empleo en la industria au-

Figura 9.2. El carécter ciclico del mercado de vehiculos de motor, comparaclon entre
Estados Unidos y Japén, 1946-1989

—s— Ventas USA
—i— Ventas Japdn

Ventas (millones)

* - T T T
1247 __19_54 = 1861 . Toes 1875 1882 1583

Fuenie: Ventas Est&dos"'Uﬁ.idos. X MotorVehJcie Maﬁufﬁénﬁeréthéﬁwdﬁdﬁ, Motor Vehicle Facts

and Figures. Ventas japoncsas: Japau Au!omoblie Manufacturers Assoclahon Motor Ve-
hicle Statistics of Japan.
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Figura 8.3. Carécter ciclico de la produccion de vehiculos, comparacion entre Estados
Unidos y Japén, 1946-1988

—a— Produccin USA
—&— Produccion Japon

Produceion (millones)

R T TR, i :
1847 1954 1961 1968 1975 1982 1983

Fuente:  Automotive News Market Data Book.

tomovilistica USA. (Repérese en que el empleo de los profesionales asalariados
ha sido mucho mis gstable que el de los trabajadores por horas que consmuyen
el grueso de la fuerza laboral )

El problema del modelo americano es que resulta extraordinariamente corro-

sivo para las relaciones personales que son el centro de cualquier proceso de pro-
duccion. Los trabajadores de la produccién en masa no tienen la ilusién de que
su empleo vaya a ser duradero. De hecho, la funcién méas importante de los sin-
dicatos de la produccién en masa es la negociacién de derechos de antigiiedad
y de compensaciones por despidos para los arrojados por la borda del barco de
la compafifa. Del mismo modo, los proveedores de las compaiifas ensamblado-
ras de Ia produccitn en masa no se hacen ilusion alguna de compartir su desti-
no. Cuando los tiempos son males, cada empresa mira por si misma y los pro-
veedores, a su vez, se desprenden d¢ sus pI‘OpIOS trabajadores y subcontratantes.
Como ya se ha puesto de relieve, la consecuencia es la clara falta de compromi-
50 por parte de los trabajadores y de los proveedores.
+ Por el contrario, la produccién ajustada es inherentemente un sistema de obli-
gacion reciproca. Los trabajadores comparten el destino de su patrén y los su-
ministradores el del ensamblador. Cuando el sistema funciona adecuadamente,
genera la voluntad de pamcxpar activamente y de emprender continuas me;oras
que estdn en el centro mismo del ajuste.

\
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Figura 9.4. El empleo en la industria de vehiculos de motor de los Estados Unidos,
1946-1989

@ Produccién

o6 B Asalariados

Emplea [miles)

1948 1950 1554 1958 1962 1988 1970 1974 1978 1982 1986

Afio.

Nota:  La cifra incluye todos los puestos de trabajo de la Standard Industrial Class:ﬂcahon 311,
«vehiculos de motor y componentes».

Fuente:  Departamento de Trabajo de los Estades Unidos, Oficina de Estadisticas Laborales.

iPero puede funcionar este sistema en una economia ciclica? Como ponen

_ de manifiesto las Figuras 9.2 y 9.3, el problema no se plantea nunca en Japén

porque ni el mercado automovilistico domeéstico ni la produccién doméstica son

: ciclicas. (Debido al bajo coste y a la alta calidad global de sus productos, la in-
_dustria doméstica automovilistica japonesa ha sido siempre capaz de abrirse ca-

mino a través de las depresiones en los mercados de exportacion, reduciendo los
margenes.) De hecho, la mayor contraccién en la produccion en Japén durante
los ultimos cuarenta afios es menor que la menor contraccion en Norteamérica.

{Qué sucede cuando los productores ajustados, sean japoneses o americanos,
se encuentran con los mares embravecidos en Norteamérica (y en menor grado,
en Europa)? Un ejecutivo de General Motors nos dio una respuesta cuando con-
templaba una version de las Figuras 9.2 y 9.3 durante una entrevista: «Cuando
los fabricantes japoneses [Iéase ajustados] encuentren estas olas gigantescas en
el mercado se hardn tan mediocres como nosotros. Tendran que empezar a con-
tratar y despedir trabajadores y pmvecdores ¥ termmaran como los producto-
res en masa a corto plazon.

No estamos seguros, pero nos parece que ésta es una cuesti6n vital sobre la
que apenas ha pensado nadie en Occidente: la gestién de la macroeconomia pue-
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de tener un efecto dramético a largo. i}iazo sobre la calidad fundamental del sis-

tema de produccién doméstico. Los funcionarios piblicos que han sentido pe-
- ribdicamente la necesidad de romper la espalda a las expectativas inflacionistas
deflaccionando la economia puede que hayan de replantearse las consecuencias
que esto tendra probablemente para el sistema de produocmn Si los producto-
res ajustados que emergen actian en provecho de su propia salvacion cuando la
depresion se acentiie, desprendiéndose de su activo més valioso —su personal—
" el coste real de la pobreza de la gestion macroecondnica occidental puede llegar
a ser incluso mayer de lo que ha demostrado ser en el pasado.

Més positivo, la expansion de la adupcmn de la produccion ajustada puede
amortizar la inflacién y el ciclo econdmico. Si la produccmn en masa esta dedi-
cada idealmente a la supervivencia de las grandes compafifas a través de profun—

dos ciclos en la demanda, puede ser también incitadora del ciclo, Esto e, su in-
clinacion a inventarios masivos de existencias, tanto de partes en proceso como
de unidades terminadas, pareceria exacerbar el ciclo: cuando la inflacién apare-
ce, crecen los stocks ante las expectatwas de obtener mayores precios ain. Este
movimiento empuia a los precios ms hacia arriba. Luego, cuando la economia
se qmebra de repente, se desprenden de los stocks acumulados, ahondando la de-
presion aguas arriba del sistema de produccidn. -

Algunos observadores se han preguntado incluso si la falta de un mercado
ciclico de bienes duraderos en Japon es resultado directo’de la produccién ajus-
tada: un sistema sin stocks de existencias, altamente flexible, puede amortiguar
31gmﬁcat1vamente ¢l movimiento ciclico.

Losj japoneses tienen otro amortiguador ciclico en su arsenal en forma de re-
muneracion flexible. La mayor parte de los empleados japoneses de todos los ni-
veles de las compamas japonesas reciben una gran parte de sus remuneraciones

—més de un tercio— en forma de incentivos ligados directamente a la rentabili- -

dad dela empresa. De manera que cuando los mercados caen, al menos en teo-
tfa, la compaiifa puede recortar drasticamente los costes de operacion y hacer
regresar a la produccion a su nivel antérior.

De hecho, este sistema solo se ha probado en empresas como Mazda que ba
experimentado una crisis independiente de las condiciones generales del merca-
do. La finica razdn es que generalmente no ha habido ciclos profundos en la eco-
nomia japonesa-y por ello no se han realizado test reales de la tolerancia de los
empleados ante grandes recortes de salarios™.

LAS «CARRERAS» OCCIDENTALES VERSUS

.., LA «CCOMMUNITY» JAPONESA

“Este punto nos lleva dlrectamente a una scgunda cuestlon refereme al futuro de :

la produccion ajustada en occidente. jPor que los que trabajan en las oompamas
que reducen los salarios temporalmente no quieren dejarlas para buscar me;ores

-oportunidades en otras compaiifas o industrias? La respuesta en Japon es sim- ]
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ple: por conviccion. Pricticamente toda contratacién en las compamas se hace
solamente desde abajo y, como pusimos de relieve, la remuneracion en la em-
presa estd basada en gran parte en la antigiiedad. El saltar de una empresa a
otra carece de sentido porque el empleado casi siempre estaria peor, al tener que
comenzar por abajo en todas partes en lugar de esperar que la smlacmn mejore
con el patrén que tiene.

Esta situacion no se da, obviamente, en occidente. Ademas, como sefialamos
en el Capitulo 5, las nociones de las carreras en occidente son totalmente distin-
tas de las que requiere la produccion ajustada. :

La mayor parte de los trabajadores occidentales conceden un gran valor al
hecho de tener una capacitacién portatil —algo que uno se puede llevar consigo
si las cosas no van bien en una compafiia determinada. Este concepto esta liga-
do muy estrechamente a los sistemas de educacion occidentales que favorecen
la individualizacion de las competencias y certifican que los estudiantes han con-
seguido las especializaciones. Esta preocupacion por la especializacion es muy
similar a la mentalidad de los artesanos cualificados que estaban —y estan— ob-
sesionados por mantener su especialidad portatil, aunque los trabajadores pro-
fesionales en occidente raramente se dan cuenta de este paralelismo.

~ En cambio, como vimos, para que ¢l sistema de produccién ajustada tenga
éxito es necesario que haya una voluntad generalizada de aprender muchas es-
pecialidades y aplicarlas en un trabajo en equipo. El problema, como pusimos

“de manifiesto también en el Capitulo 5, es que el funcionamiento brillante del

equipo cualifica a los trabajadores para un trabajo més extenso y mejor en el mis-
mo equipo, pero les hace cada vez mas dificil abandonarlo. De manera que exis-
te el peligro de que los trabajadores que se sientan atrapados en la organizacion
ajustada oculten su saber o incluso saboteen el sistema activamente. Si las com-
pafifas occidentales quieren llegar a ser ajustadas habrin de pensar mas cuida-

_ dosamente en los sistemas de personal y en el desarrollo de las carreras de lo

que creemos que nadie lo ha hecho hasta la fecha. -

POLITICA DE UNA PENOSA TRANSICION

En nuestro debate aqui solamente hemos informado de lo obvio: la produccion
ajustada se esté difundiendo rdpidamente en Norteamérica, pero fundamental-
mente bajo el liderazgo de las compaiiias japonesas. Mas a lo largo de toda la
historia humana, la inversion y la propiedad extranjeras parecen operar sobre el
filo de una cuchilla, obligadas a comprobar continuamente la tolerancia del pais

- anfitrién. Los recientes cambios habidos en las acutudes amencanas gonfirman
. este aserto.

Inicialmente, el gobxemo de los Estados Umdos se alegro de- que Tos j japone-
ses enterraran dinero en las plantas de construccion de automéviles USA. Al mis-
mo. tiempo, los gobiernos estatales se disputaron entre ellos las inversiones me-
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diante la concesion de incentivos. Y, a medida que crecian las inversiones, el pi-
blico comenzd a aceptar las nuevas plantas como parte del paisaje.

Sin embargo, recientemente ha cambiado el tono, cuando los funcionarios pi-
blicos, las compaiiias automovilisticas americanas, el sindicato de los trabajado-
res del automovil y las companias de la industria auxiliar americana han comen-
zado a caer en la cuenta de lo que significa la inversion japonesa.

En primer lugar, las compaiiias japonesas no creen que puedan aprovechar

las instalaciones de produccion en masa existentes. Por tanto, todas las plantas

japonesas —los «trasplantesy— son completamente nuevas, con excepcion de
NUMMI, que era casi nueva en el sentido de que General Motors la habia te-
nido cerrada totalmente dos afios antes de volverla a abrir bajo la gestion de To-
yota.

En segundo lugar, los japoneses no estan construyendc esas plantas simple-
mente para evitar las barreras aduaneras o el efecto de un yen temporalmente
fuerte. Han descubierto que pueden fabricar coches en los Estados Unidos igual
que en Japdn y, lo que es incluso més importante, que pueden fabricar coches
en Norteamérica mejor que dos de las tres compaiiias de propiedad americana.
Lo que significa que estas plantas seguirdn creciendo hasta que las compatias
americanas mejoren su rendimiento y recuperen la iniciativa, o sean eliminadas.

En tercer lugar, no parece que el sindicato de trabajadores del automovil sea
capaz de organizar estas plantas, cuyos propietarios no tienen lazos con las em-
presas americanas. El sindicato fue derrotado en una eleccién celebrada en Nis-
san en 1989 y, hasta ahora, ha sido incapaz de reunir los votos que necesita para
resultar elegido en Honda o Toyota. En las plantas de Mazda, Diamond-Star
(Mitsubishi-Chrysler) y CAMI (GM-Suzuki) se han organizado, como en NUM-
MI, porque, en cada caso, la planta est4 conectada a una firma USA sindicada.
Pero la mayor parte.de los observadores esperan que las plantas de las Tres Gran-
des japonesas (Toyota, Nissan y Honda) crezcan mas rapidamente. En conse-
cuencia, el Sindicato ha comenzado a preguntarse por su futuro institucional si
las plantas no sindicadas contintian desplazando a las sindicaclas de las Tres Gran-
des USA.

Si-fracasa en organizarse en las plantas la tinica opcion del sindicato puede
ser procurar limitar la expansion de las mismas mediante medidas politicas. Re-

cientemente, el sindicato ha pedido que los vehiculos ensamblados en los «tras-

plantes» se detraigan del nimero de coches que se permite importar a cada en-
samblador japonés bajo el Acuerdo de Restriccion Voluntaria. El efecto logico
de una politica tal seria establecer limites permanentes a las cuotas de mercado
de cada compaiiia japonesa, Esto podria garantizar la supervivencia de las com-
pafiias sindicadas de propiedad americana.

En cuarto lugar, a medida que las compaiiias japonesas incrementan rapida-

mente su contenido doméstico (es decir, la proporcién del coche fabricado en
los Estados Unidos), los proveedores USA estan aprendiendo que no es facil su-
ministrar a los «trasplantes», por razones que examinamos ya en el Capitulo 6'
y que es dificil ganar mucho dinero haciéndolo.

|
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Si ponemos juntos todos estos factores, nos damos cuenta de que dificilmen-
te podemos sorprendernos de que los miembros del Congreso USA, los ejecuti-
yos de las empresas y los lideres sindicales estén comenzando a preguntarse si
el indiscutible éxito de las fabricas japonesas es motivo de alegria o de alarma.
La industria del motor norteamericana afronta la revitalizacién con el fin de re-
cuperar su situacion mundial a lo largo de los noventa, El enorme déficit comer-
cial en vehiculos de motor es probable que se reduzca o incluso que desaparez-
ca. Sin embargo, esta maquina ajustada puede ser en gran parte de propiedad
extranjera y no sindicada si los productores en masa americanos no mejoran ra-
pidamente su rendimiento.

Creemos que ¢l periodo mas tenso concluird a fines de 1992. Si GM y
Chrysler no fueran capaces de superar una crisis de creacién que rompa el
conjunto de viejas ideas y estrechos intereses, y-abra ¢l camino a la produccion
ajustada, y si la economia fuera muy mal durante este periodo, tenemos grandes
preocupaciones sobre el resultado. Hemos puesto de manifiesto hasta qué punto
pueden ir mal los planes al ocuparnos de la experiencia europea con la produc-
cién en masa.

LA TRANSICION A LA PRODUCCION AJUSTADA EN EUROPA

Pero, jqué puede decirse de la produccion ajustada en el baluarte actual de la
produccion en masa? Como hemos visto, la industria automovilistica europea es
hoy, después de una transicion de cincuenta afios desde la produccion artesana,
la principal defensora de la anticuada produccién en masa —gran volumen de
produccion, grandes series de productos, fragmentacién infinita de tareas, cali-
dad del producto «suficientemente buenay, enormes stocks, fabricas masivas, Y,
como vimos en la experiencia del joven directivo franceés, ha habido poca pre-

- sion para introducir el a;uste Pero esa presion se producxra a med1da que trans-
. curran los noventa.

" Primero, el mercado puede no ser tan vigoroso como lo fue en los ochenta.

* Todo el mundo puede hacer dinero en un mercado en expansion. Y la apertura

de la Europa del Este puede producir un boom sostenible en los noventa. Des-
pués, de nuevo, la congestién debida al crecimiento, los problemas del entorno
y el acercamiento a la saturacién en Europa Occidental pueden mantener a la
demanda por debajo de niveles recientes. Una pequefia disminucion-en la de-
manda provocard una gran diferencia en la rentabilidad de las grandes firmas
europeas que dependen mucho mds que las americanas de la utilizacién de su
capacidad.

Segundo, los americanos estardn aphcando lo que han aprendido en una dé-
cada de lucha desesperada en Norteamérica. Ford es ya el fabricante més eficaz
de Europa, si exceptuamos unas cuantas de sus actividades en Inglaterra, tales
como la de Dagenham que, en realidad, nunca adopto6 la produccidn en masa.

Tercero, y mas importante, los japoneses estan llegando. En los ochenta es-’
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- tuvieron dedicados a Norteamérica, un continente sin normas de contenido lo- .

cal que perturbaran la instalacién de plantas de ensamblaje y un mercado en el
que habian capturado ya una cuota del 22 por 100 antes de que se levantaran
barreras comerciales.

_En Europa, por contra, los limites comerciales en Francia (3 por 100 del mer-

cado), Italia (en torno al 1 por 100), el Reino Unido (el 11 por 100) y Espafia
(una tasa del 40 por 100 sobre los coches de importacion) han mantenido a los
japoneses en una cuota global del 11 por 100, y las normas sobre la entrada de
productos manufacturados —establecidas de modo sorprendente por el gobierno
«de libre empresa» de Thatcher en Gran Bretafia— incluian el requisito de que el
contenido doméstico tenia que alcanzar el 60 por 100 a los dos aifios de la ins-
talacion y el 80 por 100 unos cuantos afios después™. A su vez, estas restriccio-
nes han tenido como consecuencia que las compafifas japonesas no hayan podi-
do-construir plantas de montaje. Tienen que construir una planta de motores y,
simultdneamente, desarrollar a proveedores locales para un buen mimero de com-
ponentes, elevando grandemente’ sus costes de arranque. A pesar de lo cual, los
japoneses estan haciendo sentir su presencia rapidamente, como ya pusimos de
manifiesto en la Figura 8.2.

Muchos europeos se han felicitado por su agresiva postura ante la inversion
japonesa. Consideran que el enfoque estadounidense —es decir, mercado de 1i-
bre acceso practicamente para cualquier compaiiia que quiera construir una plan-
ta de montaje afiadiendo el 25 por 100 o incluso menos del valor total de cada
coche— es extremadamente ingenuo. (Los coches fabricados en las plantas japo-
nesas en los Estados Unidos no se cuentan como parte de la cuota de unidades
japonesas terminadas de-importacion. Y esto es asi aunque el ensamblador no
haga mas que atornillar, unas junto a otras, piezas japonesas.) A:gumentan que
este enfoque propicia plantas «atornilladoras» solamente, con muy- poco valor
afiadido de fabricacion, y mantlenen que el nuc]eo dela mdustna seguu'a estan-
do.en Japon.

“A nuestro' modo de ver, no es cuestmn de ser realista o mgenuo $ino mas
bien de’ entender la 16gica interna de la produccion ajustada. Es un sistema ba-
sado fundamentalmente en el hecho de fabricar tanto como sea posible en el pun-
to del montaje final. Una vez que un productor ajustado comienza el camino de
ensamblar en un gran mercado regional, la l6gica del sistema tiende poderosa-
mente a reunir todas las actividades de produccion, incluyendo hasta el desarro-
llo del preducto. Y més blen pronto que farde, como esta oalmeudo en Nor-

“teamérica. :
El efecto real de las pohtlcas europeas es “hacer que la transicion de los no-

venta sea mucho mas dificil. Al comenzar el proceso de adaptacion, las compa--
.- fifas europeas han pretendido perfeccionar la produccién en masa al taempo que. -
. los japoneses han continuado pérfeccionando el ajuste, y estdn mucho mas re- -

trasadas de lo que lo estaban los americanos en 1980 —con un ritmo de adapta-
cion tres o cuatro veces mas lento en muchos palses, en términos de productl-
- vidad ﬁmdamental S orsfa
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_Basandonos en la experiencia del pasado, se incrementarém las presiones para
establecer una politica que haga de Europa una fortaleza —por ejemplo, limita-
ciones permanentes de cuota de mercado para una compaiiia, con independen-
cia de donde se fabrique el producto. De hecho, el presidente de Peugeot, Jac-
ques Calvet, abogé recientemente por una politica asi. Pero ello congelaria las-
ineficacias actuales de los productores europeos y aseguraria su retraso respecto
a los productores ajustados en todos los lugares, con resultados desastrosos.

No obstante, esperamos que se alcance un comprormiso por el que se ralen-
tice ¢l avance de los japoneses, pero que no se detenga por politicas emanadas
de Bruselas y como consecuencia del cual se prolongue hasta el siglo préximo el
periodo de transicion a la produccion ajustada. Por ejemplo, la Comunidad Eco-
nomica Europea establecerd probablemente una cuota total a las importaciones
japonesas en Europa y algunos requisitos de contenidos para las plantas de mon-
taje si no quieren que sus vehiculos ensamblados en Europa se detraigan de la
cuota de importacion. Sin embargo, todos los paises europeos permitiran inver-
siones japonesas y la cuota se reducird con el tiempo. Con ello, la industria eu-
ropea de produccion en masa acabard aprendiendo a competir con los produc-
tores ajustados.
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La finalizacion de la transicion

La produccion en masa tardé mas de cincuenta afios en extenderse por todo el mun-
do. ;Se puede expandir més rapidamente la produccién ajustada? Creemos since-
ramente que interesa a todos introducir la produccion ajustada en todas partes lo
antes posible, y serfa ideal que dicha introduccién se produjera dentro de esta
década.

En Norteamérica, la plena implantacion de la produccion ajustada puede eli-
minar el enorme déficit comercial de los vehiculos de motor. Estamos seguros
. de que cuando no haya ya diferencias entre las industrias del motor norteame-
- ricana y japonesa en lo referente a productividad, calidad del producto y capa-

cidad de respuesta a la cambiante demanda del mercado, la balanza comercial
" se equilibrar de forma més o menos natural.

En Europa, sede actual de la produccion en masa clasica, la produccién ajus-
tada puede triplicar rapidamente la productividad de la industria del motor al
tiempo que pzoporcione puestos de trabajo més satisfactorios a los trabajadores
fabriles, los ingenieros y los directivos medios. Tamb;en puede equlhbrar el co-
mercio europeo de vehiculos de motor.

En muchos de los paises en vias de desarrollo, Ia produccién ajustada es un
medio de desarrollar répidamente las capacitaciones de fabricacién sin efectuar
inversiones masivas de capital. Estos paises sélo necesitarfan encontrar merca-
dos para sus nuevas capacitaciones industriales, un punto sobre el que volvere-
mos dentro de poco.

Realmente, la necesidad de moverse rapidamente es acuciante. En este capi-
tulo final ofrecemos algunas ideas practicas sobre el modo en que puede quedar
finalizada la transicién a la produccién ajustada hacia el final de este siglo.
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TRES OBSTACULOS EN EL. CAMINO
Obstaculo 1: los.productores en masa occidentales

El mayor obstaculo en el seridero de un mundo ajustado es facil de identificar:
la resistencia de las corporaciones de la produccion en masa masiva que quedan
de.la era anterior de la industria mundial. Estas compaiiias —General Motors,
Renault, Volkswagen, Fiat— son tan grandes e influyentes en el paisaje indus-
trial de Norteamérica y de Europa Occidental que ninghin gobierno puede per-
mitir que caigan de pronto. Sin embargo, muchas se han mostrado notablemen-
te incapaces de reformar sus modos de actuacion en los ochenta.

Es mas, la mayor parte de los medios convencionales que utilizan los gobier-
nos para ayudar a sus compaiilas domeésticas son contraproducentes a largo pla-
zo. Ya hemos puesto de manifiesto el pcnerso efecto de las cuotas negociadas
por los gobiernos USA y europeos al comienzo de los ochenta. Aunque las cuo-
tas tuvieron la utilidad de enviar a los japoneses una sefial de que a largo plazo
seria necesario fabricar en el extranjero (en un momento en que la situacién de
los cambios en las divisas enviaba precisamente el mensajc opuesto a corto pla-
z0), generaron beneficios masivos para las compaiiias japonesas que los emplea-
rian en financiar sus campaiias de inversion directa en Norteamérica y Europa.

Creemos que no es practico ni deseable que estas grandes empresas occiden-
tales sean barridas por los fabricantes ajustados japoneses, pero necesitan solu-
ciones mas creativas de las que han propuesto convencionalmente. Esas solucio-
nes deben tomar varias formas:

Primero, todos los productores en masa neccsman encontrarse €n su camino
con un competidor ajustado. Nos hemos encontrado una y otra vez con que los
directivos medios y los obreros de las empresas de produccién en masa sélo em-
piezan a cambiar cuando ven un ejemplo concreto y cercano de produccion ajus-
tada que ofrece todas las explicaciones culturales y. economicas de por queé el
otro fabricante esta triunfando. Todas las fébricas USA, canadienses € inglesas
de produccién.en masa tienen ahora a un productor ajustado en su camino, pero
los paises europeos continentales van por detras de ellos en esta experiencia. Su

rendimiento relativo, puesto de mamﬁesto por nuestro estudio de productmdad :

muestra el resultado.

Pero incluso los estadounidenses, canadxenses e mgleses s6lo han tenido oca-

sion de examinar de cerca ejemplos de préctica fabril ajustada. Hasta: ahora no
se habian establecido cerca actividades de investigacion'y desarrollo ajustado.
. -Por ello, los norteamericanos y los ingleses no han hecho progresos slgmﬁcan-
- vosenla adopcmn del disefio ajustado; aunque esperamos verlos mejorar pron-
. to. Esta tendencia se esté produciendo ya en los sistemas de suministro, pues mu-
chos proveedores norteamericanos estan aprendiendo métodos mejores a pamr
de su relacién con las plantas japonesas y utilizan este conocimiento para mejo-
1ar-sus relaciones con los ensambladores USA. De manera que las mejoras, que
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crefamos que se iban a producir de arriba a abajo —los ensambladores harian me-
jorar a sus proveedores— se estan produciendo de abajo a arriba.

Segundo, los productores en masa occidentales necesitan un sistema mejor
de financiacion industrial que les exija trabajar mejor al tiempo que les suminis-
tra-las grandes sumas que se necesitaran para dar la vuelta a estas grandes com-

pafiias. Actualmente, la mayor parte del debate en el area financiera se'centra

en la dotacion de fondos a bajo coste a las compaiifas occidentales y a los mo-
dos de desarmar al sistema de grupo japonés. Tales propuestas estan sin duda
bien intencionadas, pero equivocan el objetivo: el dar a los productores en masa
mas dinero para que lo gasten en un ineficaz desarrollo de productos, en activi-
dades fabriles ineficaces y en un equipamiento mas sofisticado de lo que necesi-
tan solo estd destinado a empeorar las cosas a largo plazo. Y desmantelar el sis-
tema de grupo japoneés seria desechar el sistema de financiacion industrial mas
eficaz y dindmico que se ha ideado nunca.

Tercero, la mayor parte de los productores en masa necesitaran una crisis,
lo que hemos llamado una erisis creativa, para cambiar verdaderamente. Ford,

como ya vimos, paso esa crisis en 1982. La compatiia se escord tanto que los -

altos ejecutivos que estaban en el puente se vieron pricticamente catapultados
al torrente. El resultado fue que una compaiiia plagada hasta entonces de disen-
siones internas como consecuencia de que los ejecutivos trataban de ascender en
sus carreras y los trabajadores pretendian salarios y beneficios divorciados de la
productividad encontro de pronto un propdsito nuevo y un espiritu de equipo
para salvarse de la inconsciencia. Cambios organizativos que parecian imposi-

bles fueron faciles de .realizar de repente. Por el contrario, GM y los produc-

tores en masa europeos han conocido periodos de bajos beneficios y crisis por
otras causas, pero nunca han tenido la sensacion de que su enfoque global de la
produccion estaba condenado. Por eso parecen estar muriendo de una muerte

“lenta al tiempo que todos los productores ajustados, incluyendo ahora a Ford,

ganan terreno constantemente.
El método de los inversores y banqueros cuando llega la crisis ha de consis-

* tir en ofrecer ayuda —pero solo a cambio de planes realistas de la compafiia para

alcanzar un rendimiento de nivel mundial convirtiéndose a la produccion ajus-
fada. Los gobiernos pueden ayudar también creando programas de formacién
subvencionados para los empleados que la compaiiia no necesite ya. Estos tra-
bajadores sobrantes constituyen el problema fundamental de la conversion y se
debe a que los trabajadores de las plantas de produccién2mmasa no adquieren
cualificaciones. De manera que cuando una compaiiia de produccin en masa
se hunde, la mayor parte de sus trabajadores solo est4 cualificada para los tra-
bajos més inferiores en otros sectores. La formacion de estos trabajadores des-

- plazados para que puedan desempefiar un trabajo il habra de ser-esencial.

= 'De hecho, un- gran‘problema de la conversién de la produccion en masa a
la 2ajustada es el de que en un mercado altamente competitivo donde es imposi-
ble incrementar las cuotas sobra una porcién sustancial de la fuerza laboral. Si

los grandes fabricantes europeos s¢ tuvieran que convertir hoy en productores
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ajustados sin incrementar sus cuotas de mercado, necesitarian menos de la mi-
tad de su masa laboral actual. No cabe duda de que el mercado de coches y ca-
miones creceria a medida que la competencia hiciera bajar los precios, pero no
es realista pensar que se pudiera evitar el despedir trabajadores.

Uno de los principios mas importantes de] sistema Toyota de produccion con-
siste en no variar nunca el ritmo de trabajo. Por eso, cuando se producen me-
joras de eficacia en la fabrica o en el taller de disefio, o cuando caen las tasas
de produccién es vital quitar trabajadores innecesarios del sistema de manera

que se mantenga la misma intensidad de trabajo. De otro modo se perderia el -

reto de la mejora continua. Lo mismo se puede decir de las empresas de pro-
duccién en masa que se convierten a la produccion ajustada. Los trabajadores
que sobran han de apartarse completa y rdpidamente del sistema de produccién
si no se quiere que fracasen los esfuerzos por mejorar.

Empresas como General Motors han tratado de hacerlo asi creando ban-
cos de trabajo para que los trabajadores sobrantes reciban formacién que los ca-
pacite para ocupar otros puestos en la compaiia. EI prob]ema es que, si se es
realista, nunca habra otros puestos de trabajo en las compafiias de produccion
en masa y la capacidad de las empresas de financiar los bancos de trabajo serd
también cada vez menor. De manera que puede ser necesario alguna especie de
apoyo publico para esos bancos de puestos de trabajo y los trabajadores habran
de recibir formacion para ocuparse fuera de las industrias manufactureras tradi-
cionales. Muchos funcionarios y lideres sindicales de muchos paises occidentales
se resisten a esta idea, los primeros por el coste que supone para los gobiernos,
los tiltimos porque el sindicato pierde fuerza a medida que los trabajadores aban-
donan las empresas. Pero el enfoque alternativo de apoyar a los productores en
masa mediante barreras comerciales y fondos para inversion, de manera que pue-
dan continuar utilizando de manera ineficaz el trabajo humano, es muchisimo
mas costosa a largo plazo. -

Obsticulo 2: concepto anticuado de la economia mundial

Erase una vez, no hace mucho tiempo, en que la mayoria de la gente pensaba
que la economia mundial avanzaba mediante el traslado de la fabricacion de pro-

ductos estandarizados, de precio bajo —tales como automéviles y camiones pe- -

quefios— a nuevas factorfas de produccién en masa en paises de reciente indus-
trializacion. En los afios setenta se explico a menudo de esta forma el ascenso
de Japon.

Hace cinco afios, cuando comenzamos nuestro proyecto, muchos observado-
res esperaban que Japén se daria cuenta pronto de que no podria seguir com-
pitiendo en la exportacién de camionetas y camiones pequefios por el fortaleci-
miento del yen y su efecto sobre los salarios japoneses. Corea, Taiwan, Tailandia
y Malasia, la siguiente fila de paises con salarios bajos y una masa laboral cua-
lificada e industriosa, se convertirian colectivamente en el nuevo Japén. Estos
paises, se decia, levantarian rdpidamente sus economias al modo como lo habia
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hecho Jap6n —mediante la exportacién de coches y camiones pequefios a Esta-
dos Unidos y a Europa, suplantando en el proceso a los productos japoneses.

Nosotros nunca compartimos este punto de vista porque sabiamos que la
produccién ajustada es mas que una competicion de produccion en masa con
salarios bajos. En primer lugar, la produccion ajustada eleva dristicamente el
umbral de calidad aceptable a un nivel que la produccién en masa no puede al-
canzar facilmente, particularmente en los paises con salarios bajos. En segundo
lugar, la produccion ajustada ofrece una variedad de productos en constante ex-

_ pansién y respuestas rapidas a los gustos cambiantes del consumidor, algo que

a la produccién en masa con salarios bajos le resulta dificil de conseguir, a no
ser que baje mas aiin los precios. Pero la reduccion constante de los precios no
es probable que d€ resultado porque una tercera ventaja de la produccidn ajus-
tada es que reduce drasticamente la cantidad de trabajo necesario para fabricar
un producto de unas caracteristicas dadas y mantiene la reduccion a lo largo de
continuas mejoras incrementales, como vimos en ¢l Capitulo 4. Finalmente, la
produccion ajustada puede utilizar plenamente la automatizacion en manera que
no puede hacerlo la produccién en masa, reduciendo més la ventaja de los sala-
rios bajos. La expansion de la industria coreana del motor en los afios ochenta
resume esta sitnacion.

En 1979, Corea no era nadie en la industria anfomovilistica. A pesar de la
proteccion gubernamental sobre el mercado doméstico desde 1962, la industria
coreana, que constaba de cuatro fabricantes pequefios, no habia llegado muy le-
jos. Hyundai era la mds avanzada y, a diferencia de sus rivales, era independien-
te en grado considerable de los ensambladores USA, europeos y japoneses. Su
modelo Pony utilizaba un chasis realizado con ingenieria independiente y un mo-'
tor y una caja de cambio fabricados totalmente en Corea bajo licencia de disefio -
de Mitsubishi. Habia disfrustrado de cierto éxito exportador, la mayor parte en

- mercados del Tercer Mundo, como Iberoamérica. Las otras compafiias peque-

fias —Daewoo, Kia y Dong A— fabricaban vehiculos que se vendian s6lo en el
mercado coreano bajo licencia de empresas europeas. A diferencia de Hyundai,
eran totalmente dependientes de sus socios europeos en lo reférente a tecnologia.

La crisis econémica mundial de 1979 y 1980 golpeé con particular dureza a
Corea. Las ventas domésticas se interrumpieron, al igual que las exportaciones
de Hyundai una vez que las empresas japonesas bajaron sus precios con el fin -
de mantener sus ventas en los mercados exteriores. Esta crisis proporciond al Mi-
nisterio de Industria coreano la oportumdad que habia estado esperando de ra-
cionalizar la industria frente a la oposicion del chaebol (versién coreana de la kei-
retsu japonesa) al modo en que lo habia querido hacer el Ministerio de Industria
y Comercio Internacional (MITI) japonés en los cincuenta.

El Ministerio echd fuera de la industria a Kia y a Dong A durante cinco
afios, al tiempo que asignaba a Hyundai los coches pequefios y a Daewoo los
grandes. Hyundai, en particular, tomo esta directriz como signo de internamien-
to en el camino de la produccion en masa en grandes volimenes. Comenz6 a
planificar un nuevo modelo, el Excel, que se fabricaria en una fibrica nueva en
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Ulsan, la mayor parte para exportarlo-a los Estados Unidos y a Europa. El Ex-

- cel estaba basado casi completamente en licencias de Mitsubishi. De hecho, casi

no se podia distinguir en sus caracteristicas generales del modelo Colt de Mit-
subishi. La estrategia de Hyundai era simple: competiria con precios menores
que los de 10s coches més inferiorés japoneses con base en-los bajos salarios y
las grandes series de fabricacron. e e

La estrategia funciond brillantemente durante un breve periodo. El Excel de
Hyundai llegé al vital mercado USA en 1986, precisamente cuando los japone-
ses estaban subiendo sus precios para contrarrestar el fortalecimiento del yen.
Los americanos suponian que cualquier coche asidtico, particularmente los que
[levaran disefio japonés, tendrian Ia calidad japonesa. Y el Excel, que se ve‘ndla
a un precio menor en 1.000 dolares a los de los vehiculos japoneses del mismo
segmento, parecia imbatible. Las ventas se elevaron rdpidamente a las 350.(}00
unidades anuales ¢ Hyundai se esforzé por. aumentar su capacidad de fabrica-
cién en Corea con una planta de montaje de 300.000. unidades.

El Ministerio de Industria de- Corea estaba tan impresionado con el triunfo
de Hyundai que permiti6 pronto a Kia volver al mercado automovilistico. Esfa
empresa fabricaria un coche pequeiio basado en el Mazda 121 que se vendgr}ffl
en los Estados Unidos por Ford con el nombre de Festiva. Ademas, se pennitio
a Daewoo fabricar un segundo modelo, mds pequefio, basado en el Opel Kadett
aleman, para venderlo en los Estados Unidos por los concesionarios de General
Motors como el modelo LeMans de Pontiac. En 1988, los fabricantes coreanos
vendian 500.000 coches en los Estados Unidos, lo que suponia el 4 por 100 del
mercado total. = : :

- Después, la estrategia coreana se derrumbé, Hyundai era, de hecho, un pro-
ductor en masa anticuado que trabajaba con salarios bajos, pero que empl&a_bz}
muchas horas en la fabricacién de un coche. Cuando la divisa coreana comenzo

un répido fortalecimiento frente al ddlar en 1988 y los trabajadores de la indus-

tria automovilistica coreana demandaron incrementos de salarios, gran parte de
las ventajas coreanas debidas a los costes desaparecieron. En ese momento sur-
gi la cuestion de Ia calidad. Los primeros coches Hyundai vendidos en Nortea-
mérica eran de baja calidad, como se demuestra por los datos de J. D. Power
que utilizamos en nuestros estudios de plantas de montaje del Capitulo 4.

En 1987, cuando los propietarios de coches japoneses informaron de que el .
coche medio japonés tenia 0,6 defectos, los Hyundai tenian 3,1. Cuando comen-'

76 a extenderse esta noticia, los fabricantes coreanos se vieron en la necesidad
de bajar los precios para mantener las ventas en el preciso momento en que sus
costes se disparaban. Las consecuencias fueron que las ventas coreanas en lgs
Estados Unidos cayeron el 50 por 100 entre 1988y 1990. El segundo Japon dejoé

segundo Japon incluso aunque un pais en vias de desarrollo crease una industria
de produccién ajustada que pudiese igualar la calidad del producto y la produc-

tividad laboral de los mejores fabricantes ajustados. El éxito de J; apc'm habia sen-.
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sibilizado tanto el sistema de comercio-mundial a flujos masivos de productos
industriales de una region a otra que ningtin pais podia esperar con realismo ha-

cer lo que los japoneses. De hecho, en el momento culminante de las ventas de -

automoviles coreanos en Norteamérica en 1988, el gobierno USA presiono fuer-
temente al coreano para que redujese.en el 50 por 100 el superavit-comercial,
lo que los coreanos hicieron, a8y =

Hyundai se convencio de que si queria proteger su acceso al mercado nor-
teamericano tendria que seguir el ejemplo de los japoneses construyendo una fa-
brica de montaje en Norteamérica. Su planta de Bromont, Quebec, para 100.000
unidades, se abrid en 1989 con la finalidad de ensamblar el Sonata, un modelo
de tamafio mediano con el que esperaba reproducir su éxito en el mercado nor-
teamericano. La idea de que una empresa de un pais en vias de desarrollo cons-
truyera una gran instalacion manufacturera en un pais altamente desarrollado y
de salarios elevados hubiera sido impensable solo cinco afios antes, en - un mo-
mento en que la mayor parte de los observadores predecian un inexorable des-
plazamiento de la fabricacion de baja tecnologia, incluidos los coches baratos,
fuera del mundo desarrollado. Después de todo, se esperaba que toda la ventaja
de los coreanos residiera en los bajos salarios, pero como éstos estaban acercan-
dose rdpidamente a los de Norteamérica, y consideraciones politicas requerian
fabricar dentro de la region norteamericana, Corea ensamblo coches en Canada.
~ {Qué conclusién podemos sacar de la éxperiencia de Hyundai y de los otros
fabricantes coreanos? Que la economia mundial ha cambiado de manera notable
en un corto periodo de tiempo. En primer lugar, el triunfo de la produccion ajus-
tada ha creade un nuevo umbral de calidad de productos que ningin fabricante

puede esperar superar solo mediante precios bajos basados en salarios bajos.
- Como consecuencia de ello, los fabricantes de la siguiente fila de paises en vias

de desarrollo deben convertirse también en productores ajustados. Como vere-

- mos enseguida, pueden conseguirlo perfectamente en los noventa.

En segundo Iugar, también aquellos paises en vias de desarrollo-que domi-

. nen la produccion ajustada-necesitardn plantearse de nuevo el marketing de sus
" productos. En parte, deberan mirar hacia el interior porque las ganancias de pro-
" ductividad de la produccién ajustada pondran a los vehiculos de motor al alcan-

ce de muchos méas consumidores domeésticos. En Brasil, por ejemplo, compro-
bamos que se necesitaban 50 horas para ensamblar nuestro coche utilitario
estandar, mientras que el mejor productor ajustado japonés necesitaba 13. No
resulta sorprendente, pues, que el mercado automovilistico brasilefio haya es-
tado atascado en torno a millén de unidades anuales durante muchos afios. Un
tercio aproximadamente de la diferencia en estos rendimientos se debe a la ma-
yor automatizacion de las fabricas japonesas de miayor productividad, pero la

- introduccién completa de la- produccion-ajustadasin.tecnologfa -avanzada re-~ -

duciria a la mitad la cantidad de trabajo necesario en Brasil,-abriendo un vasto

y nuevo mercado doméstico. i : -
Los paises en vias de desarrollo deberian mirar también a los mercados re-

gionales. De hecho, la caracteristica més sorprendente de la economia mundial
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en los tiltimos cinco afios es el repentino cambio de orientacion de las pautas
comerciales de bienes manufacturados que han pasado de ser interregionales, a
través de los grandes océanos, a intrarregionales, dentro de las grandes regiones
—Norteamérica, Europa, este de Asia.

La industria del motor quiza sea la lider en esta tendencia. Las exportacio-
nes desde Japon a Europa se mantienen estables, mientras que las exportaciones
japonesas y europeas a Norteamérica estan descendiendo drasticamente y las ex-
portaciones europeas a Japén estén creciendo también drédsticamente a partir de
un nivel muy bajo. (Por supuesto, no contamos como exportaciones los coches
fabricados en Estados Unidos y Europa por las empresas japonesas.) Al final de-
la década esperamos que el volumen de exportaciones totales entre las regiones
sea mucho menor, que el flujo comercial remanente se equilibre mas y que el
comercio interregional que reste se concentre en nichos, para productos especia-
lizados. Desde luego que este enfoque es precisamente el propuesto para las em-
presas ajustadas postnacionales que describimos en el Capitulo 8.

Mientras tanto, en el interior de las-grandes regiones, el flujo de productos
entre los distintos paises habr de incrementarse enormemente. Comencemos
con Norteamérica. Los Estados Unidos y Canadé comenzaron a integrar sus in-
dustrias automovilisticas en 1965, al entrar en vigor el Pacto Automovilistico
USA-Canadé. Para las tres compaiifas ensambladoras que participaron en €l —las
Tres Grandes americanas—, tal pacto significaba que se podian fabricar coches
y camiones en uno cualquiera de los paises y enviarlos para su venta al otro sin
pagar tasas —en tanto los ensambladores respetaran el modesto requisito cana-
diense de mantener la produccién canadiense aproximadamente proporcional a
las ventas en Canada. (Este punto se puso a discusién pronto, en cnanto que Ca-
nadd comenzd a tener un notable superdvit comercial con Jos Estados Unidos.)
En 1989, el Acuerdo de Libre Comercio entre Canadd y USA pusoen movi-
miento el proceso final de integracién del mercado automovilistico, pues elimi-
nara hacia mediados de los noventa todas las tasas restantes en el flujo de piezas
entre los dos paises. ' * :

Un tema interesante en la region norteamericana es el de México. Durante
un periodo de unos treinta afios, a partir de principios de los sesenta, México
traté de desarrollar una industria del motor doméstica que pudiera satisfacer las
necesidades del mercado mexicano. Para ello, el gobierno prohibié en 1962 las
importaciones de vehiculos terminados e impuso  las cinco compaiiias extran-
jeras que vendfan coches en México —Ford, GM, Chrysler, Nissan y Volskwa-
gen— el que tales coches tuvieran un alto contenido local’,

La politica fue un éxito y un fracaso espectacular al mismo tiempo. Hacia
1980, México tenia una industria automovilistica que producia 500.000 unidades
conl quizé el 50 por 100 deé contenido local. Por desgracia, la industria —con res-
tricciones de cuotas de mercado y muchas otras medidas proteccionistas para los
ensambladores domésticos y la industria auxiliar— no era competitiva en abso-
luto tanto en términos de coste como de calidad en los mercados mundiales. Con
cinco fabricantes que producian cada uno tres o cuatro modelos distintos en un
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mercado de 500.000 unidades, la produccion media anual de cada uno de los pro-
ductos era de 25.000 unidades, muy por debajo incluso de lo que los producto-
res ajustados actuales pueden fabricar desde el punto de vista econdmico. Es
mas, las fabricas mexicanas no eran ajustadas en ningin sentido. Hasta Nissan,
que es un productor ajustado en Japén, empleaba en su fabrica de Cuernavaca
una combinacion de métodos de produccion en masa y artesanos.

La politica mexicana podria haber seguido su curso si no hubiera sido por el
colapso econémico que comenzo en 1981. Cuando la demanda domeéstica cayo
y la deuda externa mexicana subi6 en 1983, el gobierno replante6 su politica au-
tomovilistica. Su estrategia inicial consistié en adentrarse mas incluso por el ca-
mino de la produccién en masa haciendo que cada fabricante se limitara a un
solo producto, al tiempo que elevaba el nivel de contenido doméstico necesario.
Los funcionarios gubernamentales pensaban que aunque los compradores de co-
ches y camiones verfan limitadas sus posibilidades de eleccion, las economias de
escala harian que el coste de los coches y camiones descendiera a medida que
se elevara el volumen de produccién. Mas aiin, el déficit comercial mexicano en
productos de automocion descenderia a medida que creciera su contenido do-
méstico. ;

Pronto se hizo evidente que esta estrategia no funcionaria. El mercado do-
méstico era, sencillamente, demasiado reducido y los fabricantes domésticos pro-
tegidos demasiado poco eficaces. México tendria que unirse al resto del mundo.
El primer paso fue permitir a Ford construir una nueva planta de montaje en la
ciudad nortefia de Hermosillo, Esta fébrica no estaria sometida a obligacién al-
guna de contenido doméstico en tanto que exportara la gran mayoria de su pro-
duccion. ‘

La planta de Herraosillo proporciond también la primera oportunidad de ex-
perimentar la produccion ajustada en México. Ford aplico en ella lo que habia

- aprendido de Mazda al producir un coche con disefio Mazda vendido en Esta-

dos Unidos como el Mercury Tracer, Hermosillo fue un gran éxito en términos

. de productividad y calidad. Los trabajadores mexicanos adoptaron la produccion

ajustada con la misma rapidez que los trabajadores norteamericanos en las plan-

' tas japonesas en Norteamérica y en las propias fabricas de Ford en Estados Uni-

dos y Canada. Sin embargo, la planta no consiguio sus objetivos de coste por-
que lo que hacia era ensamblar coches con partes y piezas enviadas por barco
desde Japén. Cuando se fortaleci6 el yen, Hermosillo, una planta concebida por
Mazda y Ford a comienzos de los ochenta como un modo de obviar la cuota de
unidades terminadas de importacion japonesas, instigada por los Estados Uni-
dos, dejé de tener sentido de pronto. Lo que tiene sentido —y es también cohe-
rente con el concepto de produccion ajustada— es fabricar una gran proporcion
de las partes —motor, cambio, etc.— del coche en Hermosillo y servir a todo el
mercado regional norteamericano, incluido México. _

El gobierno mexicano alterd drésticamente su estrategia a fines de 1989 para
hacer mas factible este enfoque no sélo para Hermosillo, sino para toda la in-
dustria mejicana de vehiculos de motor. Redujo drésticamente sus exigencias de
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contenido local de los productos y suavizd su normativa sobre la importacion de -

coches y camiones terminados al tiempo que mantenia sus exigencias de que las

empresas que vendiesen coches en México tenian que equilibrar su comercio ex- -

portando tanto como importaran’.

~ = Con este paso pudo surgir una nueva configuracion de la produccion de toda

la regién norteamericana. GM, Ford, Chrysler, Nissan y VW podian ensamblar
en México —para vender en todo el mercado norteamericano— de modo barato,
coches y camiones pequefios, y utilizando piezas producidas por los complejos de

produccién en el norte de México, cerca de las plantas de montaje. Al mismo tiem- -

po. las plantas de los Estados Unidos y del medio oeste canadiense podian sumi-
nistrar coches y camiones més grandes a los consumidores mejicanos. Aunque Mé-
Xico conseguiria un sustancial superdvit comercial respecto a los Estados Unidos y
Canada, esta integracion de México en la tegion norteamericana se convertiria real-
mente en una ganancia neta para las industrias automovilisticas USA y canadiense.
Y ello, porque las exportaciones a México desde las fabricas USA y canadiense cons-
tituirian negocios adicionales (en los treinta afios anteriores no se les habia per-
mitido exportar vehiculos terminados). Es mds, el mercado mejicano puede cre-
cer muy répidamente desde su base actudl de 500.000 unidades a dos millones
o mas hacia el afio 2000. Los coches y camiones pequeiios fabricados en México
para venderse en los Estados Unidos y Canada recmpiazanan logicamente a las-
importaciones de Japén, Corea y Brasil. Actualmente, estos vehiculos pequefios
que se unportan no proporcionan puestos de traba]o en los Estados Unidos y
Canada. .

Para que esta logica sea satlsfactona es necesario que se produzea un cam-
bio en la politica USA. Habrén de modificarse las regulaciones de ahorro de comr
bustible del gobierno estadounidense de modo que los coches pequefios fabricados
en México por compaiifas USA, con altos niveles de valor afiadido de fabricacion
memcana, s consideren como «productos domésticos». De otro modo, las compa-

fiias estadounidenses no podran parﬁclpar plenamente en México, dejando quesu

negocio potencial lo exploten compafiias japonesas o-europeas que no han de
cumplir requmtes semejantes. Y debe encontrarse alguna manera de modificar
- la tasa americana del 25 por 100 sobre camionetas de reparto. La propuesta del
gobierno mexicano de marzo de 1990 para abrir negomamones sobre una zona

de libre comercio norteamencana puede proporcionar el mejor medio de tratar :

este problema.

En Europa se espera que durante los noventa se produzca un proceso simi-
lar de mtegmcxon reglonal El impulso inicial fue la decision de la Comunidad
Europea de supnmu las barreras comerciales internas a principios de 1993. Esto

motive que los paises del Area Europea de Libre Comercio (Noruega, Suecia, - - -
** Islandia,'Austria, Suiza-y Finlandia) procuraran su propia integracion en el mer- -

-~ "cado européo. ‘Estas histéricas decisiones se har visto-ensombrecidas, por el mo-
mento, por los draméticos cambios acaecidos en la Europa del Este y en la Union

Soviética, cambios que hacen surgir, de repente, la perspectiva de un gigantesco

“mercado europeo de més de 750 millones de consumidores (incluidos los de Ru-
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sia y las otras repiblicas de Ia ex Union Soviética). Si este mercado se llega a-
consolidar, serd tres veces mas grande que los de Estados Unidos y Canada, y
siete veces mayor que el japonés.

Para la industria de vehiculos de motor, la logica de una region europea uni-
da es similar a la de la formada por un mercado integrado por México, Estados
Unidos y Canada. Esperemos que la Europa del Este sustituya a Espafia como
lugar de fabricacién para los coches y camiones basicos y mas baratos, y que las
economias en crecimiento de Hungria, Checoslovaquia, Polonia y Alemania del
Este, en particular, proporcionen un mercado a los coches y camiones mayores
producidos en Europa Occidental. Por ejemplo, Volkswagen ha comenzado a
ensamblar su modelo mas pequeio, el Polo, en la fabrica de Trabant, en Alema-
nia del Este. Sus planes son incrementar la produccion hasta 250.000 unidades
hacia 1994. GM ha constituido también una asociacion de capital riesgo con
el otro fabricante alemén oriental, Wartburg, para fabricar 150.000 Opel Kadett,
Fiat, mientras tanto, ha anunciado grandes asociaciones de capital riesgo en Po-
lonia y la Union Soviética para producir mas de 900.000 vehiculos, muchos de
los cuales se venderdn en Europa Occidental como Fiat.

Como en el caso de México, esperamos también que los paises del este de
Europa obtengan superavit en el comercio de vehiculos de motor. Al igual que
México, estan endeudados profundamente y apenas pueden permitirse tener dé-
ficit con los automéviles, que son ain consumo de Iujo en la-mayor parte de
ellos. Al igual que la region norteamericana, la industria automovilistica europea
puede ganar realmente volumen de produccion en una Europa plenamente inte-
grada si los productos pequefios de bajo coste producidos en Europa del Este
para venderlos en la Occidental desplazan a las importaciones del este de Asia. -

La del este de Asia es, en si misma, la tercera region que surge, aunque de-
tras de Norteamérica y Europa por su nivel de desarrollo. Hace sélo unos cuan-

- tos afos, las economias individuales de Japdn, Corea y Taiwan luchaban para
* colocar sus exportaciones de productos manufacturados en los mercados nortea-
. mericanos y europeos. Cada uno de ellos parecia casi olvidarse de los demas y
© se resistian duramente a aceptar bienes manufacturados importados de sus veci-
" nos. Esta situacion estd cambiando rédpidamente, debido en parte a que las

barreras comerciales y los cambios en las divisas cierran los mercados de otras
regiones y, en parte, como respuesta al movimiento hacia la regionalizacion en
Europa y Norteamérica. En 1989, por primera vez desde la Segunda Guerra
Mundial, el comercio en el interior de la regidn del este de Asia supero el co-
mercio extrarregional con Norteamérica y Europa.

La logica del desarrollo de la industria de vehiculos de motor en el este de
Asia es similar, salvo en un aspecto; a la de Norteamérica y Europa. Esperamos

* . que se hagan vehiculos mds bdsicos en complejos de fabricacion construidos de
<~ arriba a abajo en paises en.vias. de desarrollo.de-la regidn-para venderse en to-

dos los paises de la misma. También esperamos que la fabricacion de vehiculos
mas complejos y caros se centre en Japon y se exporten a los otros mercados de
la region. De hecho, esta tendencia esta comenzando a producirse. Hyundai, Kia
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y Daewoo planean vender vehiculos pequefios en Japon en 1991. El mercado do-
méstico coreano, cerrado hasta entonces a los vehiculos terminados japoneses,
abrira una rendija al mismo tiempo. Aunque es improbable que la industria do-
méstica japonesa, a diferencia de las de Norteamérica y Europa Occidental, vaya
mejor bajo este acuerdo, puede facilmente no ir peor si sus exportaciones de ve-
hiculos mas Iujosos crecen lo suficiente como para compensar la menor produc-
cion domestica de vehiculos basicos,

- La anomalia en el este de Asia es, por supuesto, China. Hasta la primavera

de 1989 parecia estarse moviendo hacia una posicion mas abierta con respecto .

a su economia y hubiera podido l6gicamente haber entrado en un mercado re-
gional del este de Asia, al menos sobre unas bases limitadas, Quiza pueda hacer-
lo en los noventa, pero, por el momento, la industria china esta orientada al in-
terior con una combinacién de produccion en masa extremadamente rigida en
sus complejos de pmduocion de Changchun y Hubai, y de produccidn artesana
de baja calidad en casi un centenar de instalaciones adicionales de fabricacion
de vehiculos repartidas por toda China®.

Esta desastrosa combinacion proporciona a China el distintivo de tener la ma-
yor industria de vehiculos de motor en términos de empleo (mas de 1,6 millones
de trabajadores) y una de las menores en términos de resultado (600.000 unida-
des en 1990). Por contra, en 1989, los 500.000 empleados en la industria auto-
movilistica japonesa produjeron 13 millones de vehiculos, poniendo de manifies-
to un desfase de productividad de casi setenta a uno entre dos paises separados
por un centenar de millas a lo ancho del Mar del Japén.

Hasta aqui, las tres grandes regiones que comprenden cerca del 90 por 100
del mercado de vehiculos de motor en la actnalidad. ;Qué hay de paises como
Brasil y Australia que tienen industrias del motor sustanciales, y de otros, como
la India, que tienen grandes-aspiraciones? ;Dénde encajarlos dentro del nacien-
te mundo de regiones y de sistemas de produccion regional? Creemos que de-
ben comenzar por buscar mercados dentro de sus propias regiones, pero de modo
creativo. Veamos los dos ejemplos diferentes de Brasil y de Australia.

Brasil comenz6 a fines de los afios cincuenta a levantar un sistema de pro-
duccion de vehiculos de motor, por arriba. Permitid a las compaiiias automovi-
listicas multinacionales, principalmente GM, Ford, Wolkswagen y Fiat, conser-

var el 100 por 100 de las acciones de sus actividades brasilefias, pero insistieron

en que debian dejar de ser pronto simples ensambladores que utilizaban piezas
y partes importadas, y llegar a utilizar practicamente el 100 por 100 de pie-
zas brasilefias en todos los vehiculos. A mediados de los sesenta, en medio del
milagro econoémico brasilefio, se habia alcanzado esta meta. La mdustna brasi-
lefia producia un millén de vehiculos anualmente’.

» Por desgracia, Brasil ha sido un caso tipico de estancamiento durante veinte
afios. Como ya dijimos, los complejos de produccién en masa levantados en Bra-
sil eran un logro notable si lo comparamos con su alternativa: la total dependen-

cia de las importaciones. Pero estas fabricas van ahora muy por detrés del ritmo-

mundial en términos de productividad y de calidad del producto. Ademas, a co-
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mienzos de los setenta, después de la subida de los precios del petrdleo, el go-
bierno obligd a que la industria fabricara motores movidos por aleohol, requisi-
to que centro las energias del desarrollo de produclos de la industria en una tec-
nologia que no ha encontrado mercados en ningin otro lugar del mundo. Al mis-
mo tiempo, el nimero de afios que se mantenia en produccson cada modelo se
elevo a catorce, casi cuatro veces el promedio japonés.

" La industria brasilefia crey6, durante un breve periodo, a mediados de Jos
ochenta, que habia encontrado una nueva estrategia: sacaria ventaja de sus bajos
salarios exportando Toches baratos a Europa y a los Estados Unidos. (Los mo-
delos en cuestion fueron el Volkswagen Fox subcompacto, vendido en Estados
Unidos, y el Fiat Duna, vendido en Europa). Se trataba de una variante de la
estrategia coreana con las mismas caracteristicas de suscitar grandes esperanzas,
basadas en las ventas iniciales, seguida por la desilusion cuando cambiaron los
valores de las divisas y las escaseces de los productos compensaron una ventaja
inicial en el precio. Las ventas del Fox en los Estados Unidos, por ejemplo, des-
cendieron desde su maxima de 60.000 unidades en 1987, 2 40.000 en 1989. En-
tre tanto, GM ecanceid un plan tentativo de producir en Brasil una mini furgo-
neta basada en su Opel Kadett alemén, destinada a exportarse principalmente a
los Estados Unidos.

Un camino més prometedor para Brasil en los noventa ha de constar de tres
elementos. Primero, los productores ajustados deben mostrarle el camino hacia
la fabricacion de nivel mundial. La planta de motocicletas de Honda en Manaus,
en el Amazonas, ha demostrado claramente que la produccion ajustada pue-
de funcionar en Brasil bajo las condiciones més dificiles, pero los ejemplos de
la industria automovilistica en el corazén industrial brasilefio, cerca de Sao
Paulo, son fundamentales®. La introduccion de la produccién ajustada puede
teducir dristicamente los costes de produccion y espolear el estancado mercado
doméstico, en el que actualmente sdlo la clase media alta se puede permitir
acceder al resultado de la ineficaz industria automovilistica de produccmn en
masa.

Segundo, Brasil necesita abrir su industria a las importaciones de vehiculos
completos y de piezas, de manera que se introduzca la competencia regional en
lo que es ahora un rigido oligopolio. Como Brasil apenas si puede permitirse el
déficit en el comercio de vehiculos de motor, dada su enorme deuda externa, ha-
bria de necesitar sin duda que los fabricantes equilibraran su comercio. Sin em-
bargo, con una politica flexible se puede conseguir atin un mercado auténtica-
mente competitivo. El nuevo decreto mejicano sobre el automévil muesira un
modo de conseguirlo.

Tercero, Brasil necesitara mtcgrar su sistema de producmon con el de sus ve-
cinos, comenzando por Argentina’. Al poner en marcha un proceso de regiona-
lizacién al tiempo que baja los costes de produccion, Brasil puede desarrollar un
gran crecimiento del mercado Iberoamericano que no depende de politicas co-
merciales y cambios de divisas favorables en las otras grandes regiones. Aunque
seria posible realizar un comercio productivo con esas regiones, no ha d= ser la
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clave desu estrategia. De este modo, Brasﬂ y sus vecinos podran controlar Sus
propios destinos.

Australia presenta quiza el ejemplo més dificil de un pais con una industria
de vehiculos de motor pequeiia ¥, altamente desarrollada, con un mercado do-
méstico insuficiente y, hasta aqui, con falta de perspectiva regional. El gobierno
_ australiano decidi6 en los afios sesenta desarrollar una industria automovilistica
desde arriba para reemplazar a los vehiculos importados y el ensamble de piezas
producidas en Europa y Norteamérica. A fines de los sesenta lo habia consegui-
do, pero con todas las desventajas de la produccion en masa en un mercado de
bajo volumen y alto grado de proteccion. A pesar de los esfuerzos australianos
de los ochenta para consolidar a los cinco fabricantes en tres sistemas de pro-
duccién mas viables y la presencia de varios -fabricantes japoneses, nuestros
estudios de plantas de montaje han encontrado los niveles de productividad y
calidad muy alejados de los estandares alcanzados por los productores ajustados
en Japon y Norteamérica.

Durante un cierto tiempo, a mediados de los ocherita, Australia pensd que
quizé pudiera triunfar siguiendo el ejemplo de Corea. Ford propuso exportar un
vehiculo especial, el Mazda 323 modificado como un dos plazas convertible para
venderlo en los Estados Unidos con el nombre de Mercury Capri, Era un mo-
mento en que el délar australiano estaba muy débil y el americano muy fuerte.
Sin embargo, para cuando el coche estuvo listo para su fabricacion y se habian
resuelto un cierto ndmero de problemas de calidad, los cambios de moneda se
habian modificado y la operacién habia dejado de tener sentido econémico®, El
esfuerzo ilustra, una vez mas, ¢l riesgo de una estrategia de exportacion extra-
rregional en un mundo de divisas fluctuantes.

- El camino légico para Australia seria el de reorientar su industria hacia el

mercado regional ocednico que incluya a Indonesia, Singapur y las Filipinas.

Cada pais de esta region podria equilibrar su comercio. de vehiculos de motor

de modo colectivo, permitiendo el envio cruzado de coches terminados y de pie-
zas, con lo que conseguirian la escala necesaria para reducir costes y permitir
‘que florezca la produccion ajustada. Australia, como pais més adelantado de la
1egion, concentraria presumiblemente su propia produccion en vehiculos de lujo
complejos, al tiempo que Indonesia, en cl otro extremo, fabricaria productos ba-
ratos.

ma parte del mundo desarrollado y piensa, naturalmente, exportar a Norteamé-

rica, Europa y Japén, mientras que Indonesia se considera parte del mundo en-

vias de desarrollo de la Asociacion de Naciones del Sureste de Asia y se centra
_endesarrollar ¢l comercio con Malasia, las Filipinas y Tailandia. Los repetidos
- -esfuerzos-por-desarrollar un automévil-de la Asociacion, poniendo en comiin pie-
- -zas producidas por diferentes compafiias en cada.uno de los pafses, han queda-
do en nada porque no tiene sentido hacerlo en términos de estrategia comercial
de las firmas multinacionales de montaje y de componentes,

- De este modo, los paises ocednicos del hemisferio sur conforman una regién -

Por desgracia, no ha ocurrido nada dc esto. Australia se consuiera asims <
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sin hacer. Lo mismo se puede decir de los paises del subcontinente indio y de
los del sur de Africa. Esperemos que, a medida que el resto del mundo camine
por el sendero de la regionalizacion durante los noventa, se desarrolle también
en estas 4reas un pensamiento regional. La combinacion de la escala regional y
de la produccion ajustada puede ser un-estimulo particularmente poderoso para

el crecimiento si se siguen las politicas adecuadas.-

Obstaculo 3: enfoque interno de los productores ajustados japoneses

El obstéculo final a un mundo ajustado es, de hecho, el mismo productor ajus-
tado japonés. ;Cémo puede ser esto? No cabe duda que muchos de ustedes ha-
brén llegado a la conclusion de que creemos que todo lo que hacen estas com-
paiiias es bueno en comparacion con las deficientes précticas de los productores
en masa occidentales. Esta impresion es acertada en un aspecto: estas compa-
fifas han hecho al mundo un regalo de valor incalculable al hacerse pioneras de
un modo nuevo de hacer las cosas que es realmente superior. Pero en otro as-
pecto les falta una innovacion esencial final: la capacidad de pensar y actuar glo-
balmente en lugar de hacerlo desde una estrecha perspectiva nacional. =

Cualquiera que lea los periddicos es consciente del creciente retroceso de la
inversién directa japonesa en Norteamérica y Europa, lo que los mismos japo-
neses llaman «friccion», por culpa de las inversiones. Consideramos esta tenden-
cia como una amenaza mucho mayor a la creacion final de un mundo ajustado
de lo que podrian ser las barreras comerciales contra las unidades terminadas.
Y esto es porque, en el peor caso, las restricciones a la inversion pueden con-
vertirse en barreras que sellen permanentemente a Norteamérica, Europa y las
otras regiones ante la amenaza de los competidores ajustados japoneses que pue-
den obligar a todos a hacerse ajustados.

{Por qué se estd levantando este impedimento a las inversiones cuando las

‘compaiiias japonesas estin creando nuevos puestos de trabajo en nuevos com-
.Plejos de fabricacidn que fabrican coches, camiones y piezas con unos niveles de
calidad y productividad iguales que los de las plantas japonesas? Parece ser que,

en parte, por las amenazas que estas instalaciones representan para instituciones
ya establecidas —empresas y sindicatos de produccion en masa. Por estas razo-
nes, la friccidn es un componente inevitable del cambio y el progreso.

Pero hay ofra razén més fundamental de Ia friccion. Muchos funcionarios gu-
bernamentales, dirigentes empresariales y trabajadores occidentales se dan cuen-
ta de que los productores ajustados j japoneses ofrecen dos clases de ciudadania
en sus organizaciones: una a los trabajadores japoneses y otra a los extranjeros,
una para los proveedores japoneses y otra para los extranjeros; y una a los miem-

“bros japoneses de sus keiretsu y ninguna a las empresas extranjeras. A medida

que los occidentales contemplan el aparentemente inexorable avance de las com-
pafiias japonesas, esta segunda clase de ciudadania comienza a ser inaceptable.
Como ponia de manifiesto un directivo de GM; «puedo tener la esperanza de
llegar al méximo en GM, pero nunca puedo tenerla de superar el nivel medio
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de una filial japonesa en el extranjero, aunque mi rendimiento sea muy eleva-
dow. El resultado es una creciente friccién en el asunto de la inversion y, como
consecuencia, la incertidumbre. |

Los ejecutivos de las empresas japonesas son plenamente conscientes de este
problema y han pensado mucho en ¢él. Una solucion que estan tratando de po-
ner en préctica varias de las empresas automovilisticas es nombrar a directivos
nativos jefes de sus actividades de fabricacion en Norteamérica y Europa. Del
mismo modo, un cierto nimero de empresas japonesas estan eligiendo empresas
proveedoras nativas para cierta categoria de:componentes. Los gobiernos de am-
bas regiones estan apoyando este enfoque mediante restricciones en los visados
de los empleados japoneses de las nuevas instalaciones y, en Europa, mediante
fuertes presiones para que lleguen a elevados niveles de contenido doméstico tan
pronto como sea posible. (Esta wltima politica eleva el coste y el tiempo de lan-
zamiento de las instalaciones iniciales sustancialmente, a menos que la mayor par-
te de las piezas se puedan obtener de proveedores domésticos ya instalados.)

Nos tememos que las consecuencias puedan ser la repeticion de la experien-
cia britdnica de Ford después de 1915. La completa sustitucion de directivos y
suministradores por otros domésticos para evitar la friccion inversora degrado
rapidamente el rendimiento del sistema de produccion de Ford, dejandolo en el
actual nivel inglés. Aunque Ford espole6 a los fabricantes ingleses para que adop-
taran nuevas formas, nunca consiguié que alcanzaran todos los beneficios de la
produccién en masa.

Este no es un temor insano basado en acontecimientos muy lejanos. En nues-
tro estudio de las plantas de montaje de las fabricas japonesas instaladas en los
Estados Unidos y en Europa encontramos claros indicios de que las plantas que
funcionaban mejor eran las que tuvieron una fuerte presencia directiva japonesa
en los primeros afios de fabricacion y las que habian ido introduciendo el sumi-
nistro doméstico lenta y metédicamente. El rendimiento de otras plantas, con ma-
yoria de directivos norteamericanos y europeos reclutados entre los niveles su-
periores de los fabricantes de coches occidentales'y que han formado de prisa
un equipo de proveedores, es mejor que el promedio occidental, pero en mu-
chos casos 1o es tan bueno como el de las compaiias occidentales —Ford— que
han aprendido de memoria la produccion ajustada.

Deberia quedar claro que la cuestion no es la «japonesidad» de directivos y

suministradores, sino el modo en que los directivos y proveedores de las plantas
japonesas entienden la produccién ajustada y el grado de compromiso que tie-
nen por hacerla funcionar. Por desgracia, y por el momento, una gran propor-
cién de los directivos mundiales que conocen el ajuste y estan comprometidos
con ¢l son japoneses. ]

, Sugeririamos a las compaiias japonesas que un mejor enfoque podria ser or-
ganizar un sistema de personal auténticamente global en el que se contrate a los
nuevos trabajadores de Europa, Norteamérica y cualquier otra region en que
una empresa tenga instalaciones de disefio, ingenieria y produccion a edades tem-
pranas y se les proporcionen capacitaciones, incluidas las idiomaticas y de ges-
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tion orientada a diferentes regiones, necesarias para que se conviertan en ciuda-
danos plenos de esas compaiiias. Esto llevard consigo la igualdad de oportunt-
dades para llegar a dirigir algin dia la empresa.

De manera similar, los ensambladores ajustados japoneses tendran gue for-
mar grupos de proveedores en todas las regiones donde operen, intercambiando
cuotas en las firmas suministradoras y ofreciéndoles la plena ciudadania. Tam-
bién necesitaran regionalizar la base de su accionariado y de sus préstamos, de
manera que los cambios de valor de las divisas no entorpezcan el desarrollo mas
apropiado de la prodiiccién en cada region. Finalmente, un avance realmente im-
portante en términos de imagen seré que el keiretsu incluya entre sus miembros
a compaiiias extranjeras. Por ejemplo, aquellos keiretsu como el de DarIchi
Kangyo Bank que tengan entre sus miembros a compafiias automovilisticas dé-
biles (Isuzu o Suzuki en este ejemplo) podrian invitar a que se les uniera una
compafifa automovilistica occidental fuerte. Por otra parte, la inica compaiiia au-
tomovilistica japonesa no afiliada a un keiretsu, Honda, podria tratar de formar
un keiretsu internacional con varias empresas manufactureras occidentales y un
banco. |

Para que funcione cualquiera de estas innovaciones ha de ser esencial un
claro entendimiento en los dos sentidos. Las empresas occidentales y sus em-
pleados han de adoptar el concepto de obligacién reciproca estableciendo un
compromiso a largo plazo con la compaiita 0 ¢l grupo. A su vez, las empresas
japonesas tienen que abandonar su estrecha perspectiva nacional y aprender
rapidamente a tratar a los extranjeros que acepten las obligaciones implicadas
en el compromiso como a ciudadanos de pleno derecho.

Somos plenamente conscientes de lo dificil que es llevar a la practica estas
innovaciones. Las empresas americanas y europeas han luchado durante déca-
das en muchos casos para otorgar la plena ciudadania a los extranjeros dentro
de sus organizaciones. Pero aun asi no hay atin extranjeros en la alta direccién
o en el consejo de administracion de General Motors y recientemente;fue objeto
de titulares en prensa el hecho de que Volskwagen nombrara miembro de su con-
sejo de direccion al primer extranjero, el francés Daniel Goudevert.

Ademds, los japoneses tendrén que enfrentarse a cuestiones de naturaleza téc-
nica y de género al otorgar la ciudadania a empleados extranjeros, cuestiones a
las que no han tenido que enfrentarse en Japén (donde no hay minorias practi-
camente y las mujeres estin notablemente ausentes de la alta direccién), cuyas
practicas estin muy retrasadas con respecto a las normas occidentales.

Sin embargo, los japoneses deben ser logicamente los innovadores en la con-
cepcidn de formas corporativas multirregionales, postnacionales, y conceder la
plena ciudadania a sus empleados y proveedores de muchos paises y regiones de
todo el mundo. Tienen los recursos financieros de que carecen muchas compa-
fifas occidentales y tienen la necesidad; si no lo hacen se arriesgan a encontrar
barreras a la inversién y otros impedimentos a la expansién de sus sistemas de
produccion.

Deberfan comenzar por declarar su intencion de proceder como postnacio-
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nales (aquellas compaiiias en que la nacionalidad no esta ligada a las perspecti-
vas de promocién) y por poner en practica sistemas postnacionales de personal,
suministro, finanzas y keiretsu que el mundo exterior pueda examinar. ~

La «transparencia» —la capacidad de que los extrafios puedan ver el sistema
en accion, comprender su logica y verificar su rendimiento— es critica para que
los occidentales 1os acepten, debido al mucho tiempo que ha de transcurrir entre
la implantacion de un sistema tal y la demostracién de que funciona (por ejem-
plo, cuando lleguen a la cima los jovenes empleados que entren). Un modo al-
tamente visible de demostrar su intencién podria ser que las empresas japonesas
enviaran a occidentales recién ingresados a trabajar durante varios afios a Ja-
pon, donde en la actualidad no hay practzcamente empleados no japoneses en
las grandes empresas.

Solamente un compromjso enfitico con estas innovaciones orgamzanvas fi-
nales —que las compafiias occidentales deben igualar también— aseguraré el triun-
fo de la produccion ajustada para las compaiiias japonesas y para todo el mun-
do. Un compromiso tal proporcionard también parte de la materia aglutinante
esencial para mantener unidas a las regiones mundiales que surgen en Nortea-
mérica, Europa y Asia —regiones no unidas ya por el familiar conflicto este/oes-
te y en peligro de quedar a la deriva en el siglo XXI.

i

Epilogo

Cuando Henry Ford y A]fred Sloan crearon la produccion en masa, incorpora-
ron ideas que estaban en el aire en torno a ellos. En todas partes se tenia la sen-
sacion de que los antiguos métodos de produccion basados en la artesania ha-
bian alcanzado sus limites. Es més, muchos aspectos del sistema de produocmn
en masa se habian probado ya en otras industrias. Las industrias carnicas, por
ejemplo, habian sido pioneras en el movimiento de cadenas de «desmontaje»
para despiezar canales antes del final del siglo. En la década de 1890, Ja indus-

. tria de bicicletas habia utilizado muchas de-las técnicas de forja del acero e in-

ventado muchas herramientas que Ford utilizaria mas tarde. Antes, incluso, los

+ ferrocarriles transcontinentales habian desarrollado muchos de los mecanismos
. organizativos de gestion de grandes firmas actuando en grandes 4reas.

Pero Ford y Sloan fueron los primeros que perfeccionaron todo el sistema
—operaciones de las plantas, coordinacién de proveedores, gestion de toda la em-
presa— y lo unieron a un nitevo concepto del mercado y a un nuevo sistema de
distribucion. De esta manera, la mdusma automovilistica se convirtié en el sim-
bolo global de la produccién en masa.

El sistema global se extendié rapidamente a otras mdustnas de los Estados
Unidos en los afios veinte y pronto lo adoptaron practicamente todas las gran-
des industrias manufactureras, Ademés, se intentd implantar la produccién en
masa, sin micho éxito, en industrias de tlpo artesano —en particular la construc-
cion de casas, en la que un cierfo niimero de empresarios se propusieron con-
vertirse en el Henry Ford del hogar.

En Europa, la idea de produoc:ou en masa fue un problema 1o solo para la
industria automovilistica, sino para todas. En un nivel, los intelectuales, particu-"
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larmente los de izquierda, consideraron que la idea de la produccién en masa
era el medio obvio de elevar las condiciones de vida de las masas. Las imagenes
de la produccién en masa y de la modernidad fueron pronto un tema central del
arte europeo. Sin embargo, dentro de la fabrica de todo tipo de manufactura, la
escasa adecuacion entre los requerimientos de la produccion en masa y la orien-
tacién artesana tanto de los trabajadores como de los directivos hizo que la adop-
cion de las nuevas técnicas fuera muy lenta. La falta de un mercado europeo in-
tegrado fue un impedimento adicional. Hasta después de la Segunda Guerra
Mundial no se adopté plenamente en toda Europa la produccion en masa, en
muchos casos gracias al empleo de trabajadores extranjeros, procedentes de otros
paises y culturas, dispuestos a tolerar la monotonia de la produccion en masa
clasica en la fabrica,

Precisamente cuando Ford y Sloan estaban nadando en el mar de las nuevas
ideas, el caos de posguerra en el Japon cred un entorno fértil para un pensa-
miento nuevo. Muchas de las ideas que Eiji Toyoda y Taiichi Ohno integraron
en su sistema de produccion ajustada se estaban experimentando al mismo tiem-
po en otras industrias. Por ejemplo, muchas empresas japonesas de una amplia
gama de industrias adoptaron casi al mismo tiempo las ideas de mejora de la ca-
lidad del consultor americano W. Edwards Deming. Otras ideas, en particular
la de considerar a los trabajadores como costes fijos una vez que quedd claro
que los empleados se resistirian frontalmente a las politicas laborales de tomar-
y-echar, las impusieron las fuerzas sociales. ;

Pero, como en ¢l caso de Ford y de Sloan, su logro consistio en jugar todas
las piezas para crear el sistema completo de produccion ajustada, desde la pla-
nificacién del producto a todos los pasos de los sistemas de produccion y de coor-
dinacién de suministros, hasta llegar al cliente. Asi, la industria automovilistica

cambib, una vez més, el mundo y se ha convertido en el simbolo global de la_

nueva era de la produccion ajustada. . s !

Es mds, como hemos visto, la produccion ajustada combina las mejores ca-
racteristicas de la produccién artesana y de la produccién en masa —a capaci-
dad de reducir costes por unidad y de mejorar drésticamente la calidad al mis-
mo tiempo que proporciona una gama de productos cada vez mas amplia y un
trabajo ms excitante. Los limites del sistema no se conocen todavia y su difu-

si6n, tanto dentro de la industria del automévil como de otras, esta todavia en .
un estadio primitivo, casi similar al de la produccién en masa a principios de los *

afios veinte. Pero al final creemos que la produccion ajustada suplantaré tanto
a la produccion en masa como a los restos de la produccion artesana en todas
las 4reas de actividad industrial, para convertirse en el sistema de produccion es-
tindar a nivel global del siglo Xx1. Un mundo que ha de ser un lugar diferente
y mucho mejor. o, B - : :

[

Notas finales

Antes de que comience a leer este libro

1. Alan Altshuler, Martin Anderson, Daniel Jones, Daniel Roos y James Womack, The Future of
the Automobile, Cambridge: MIT Press, 1984.

Capitulo 1

1. Peter Drucker, The Concept of the Corporation, Nueva York, John Day, 1946.

2. Véase, por ejemplo, el discurso del presidente de la Ford Motor Company en el Cong:eso mun-
dial de Automotive News, 7 de junio de 1990, en el que estima que el «exceso de capacidady
de 1a industria mundial de vehiculos de motor era de 8,4 millones de unidades en 1990.

3. Para una excelente evaluacién de la importancia de General Motors, véase Maryann Keller,
Rude Awakening. The Raise, Fall and Struggle for Recovery at General Motors, Nueva York:
William Morrow, 1989.

Capitulo 3

1. El material de esta seccién sobe Evelyn Ellis y sus coches se obtuvo de los archivos del museo
de la Ciencia de Londres. Consta de los relatos en los periddicos de las préezas de Ellis y de
una memoria interna preparada por el personal del museo sobre ¢l Panhard de 1984 propie-

- dad del mismo. - = i
2. El material sobre Panhard y Levassor es de james Laux, Jn First Gear: The French Auto In-
. dustry to 1914, Liverpool: Liverpool University Press, 1976.

3. Ford se hizo con el control mayoritario de Aston Martin en 1987. Adquirié tambicn en ese
afio la pequefia firma briténica AC de fabricacién de deportivos. Otros fabricantes artesanos
absorbidos por firmas automovilisticas multinacionales en los ochenta fueron Lotus (General
Motors), Ferrari (Fiat) y Lamborghini (Chrysler).
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. Ford propuso este término en su articulo para-la voz «Mass Production» de la Encyclopedia -

Britannica) (13 edicién, suppl. vol, 2, pags, 821-823). Muchos otros denominaban en aquella
gpoca a estas técnicas «Fordismon.

. Dops estudios extraordinariamente ttiles sobre la produccidn en masa en la fabrica, al modo en

que la introdujo Ford, son David Hounshell, From the American System to Mass Production,
1800-1932, Baltimore: John Hopkins University Press, 1984, particularmente los Capitulos 6 y
7,y Wayne Lewchuk, 4merican Technology and the British Vehicle Industry, Cambridge: Cam-
bridge University Press, 1987, particularmente el Capitulo 3. Los informes que damos aqui de
los origenes del sistema Ford estén sacados de estas fuentes, a menos que indiquemos otra cosa.

. En 1919, el capital empleado en el equipamiento de todo el departamento de montaje de ve-

hiculos de Highland Park ascendia solamente a 3.490 ddlares (Lewchuk, dmerican Technology,
pagina 49).

. La capacidad de Ford para rebajar precios durante la vida del modelo T queda resumida en

William Abernathy, The Productivity Dilemma: Roadblock to Innovation in the Automobile In-
dustry, Baltimore: John Hopkins University Press, 1978, pag. 33

. The Ford Manual, Detroit: Ford Motor Company (sin fecha), pags. 13-14.
. Este estudio se cita en Daniel Raff, «Wage Determination Theory and the Five-Dollar Day at

Ford», tesis doctoral, MIT, 1987, un interesante estudio sobre las imp]icacioues sociales del sis-
tema Ford.

. Esta supervision puede ayudar a explicar por quc la productividad de toda la factoria no me-

jora con la misma tasa que las cadenas de montaje. Véase Lewchuck, pags. 49-50.

. Alfred D. Chandler, The Visible Hand: The Managerial Revolution in Ameﬂcaﬂ Business, Cam-

bridge: Harvard University Press, 1977.

. Esta informacion y el material siguiente sobre la organizacion y las achwdades de Ford esta

tomado de Allan Nevins y Frank Ernest Hill, Ford: The Timeés, the Mati, the Company, Nueva

York: Scribners, 1954; Allan Nevins y Frank Emest Hill, Ford: Expansion and Challenge,

1915-1932, Nueva York, Scribners, 1957, y Mira Wilkens y Frank Ernest Hill, American En-
ferprise Abroad: Ford on Six Continents, Detroit: Waine State University Press, 1964. La infor-
macién especifica sobre las plantas de ensamble en los Estados Unidos es de Nevins ¢ Hill,
Ford: Expansion and Challenge, pag. 256. Las cifras ‘de las plantas de ensamble extranjeras s
derivan de Wilkens e Hill, apéndice 2.

. Alfred P. Sloan, My Years with General Motors, Garden City, Nueva York: D(ruhieday, 1983,
‘Peter Drucker presenté su propia codificacion en The Concept of the Cooperation en 1946. -

- Henry Ford II ley6 este volumen cuando sustituyé a su abuelo ese afio y se propuso rehacer

14

Ford a imagen de GM.
Para la mejor explicacion de la logica del sindicalismo de la produccxon en masa véase Harry
Katz, Shifting Gears: Changing Labor Relations in the U.S: Automobile Industry, Cambridge:

. MIT Press, 1985.

Capitulo 3

I.

2.

W

Tayata. A History of the First 50 ¥ears, Toyota City, Toyota Motor Corporation, 1988, propor-
ciona un resumen util de la historia de Toyota.

La produccion total de Toyota s ha caleulado a partir de Toyota, 4 Hmory, pég. 491, Toyota
habia fabricado también 129.548 camiones entre 1937 y 1950, la mayor parte para uso militar.

‘La cifra de producclon de Rouge incluye 700 vehiculos ensamblados alli y 6.300 conjuntos com-

pletos de piezas que Ford envid a sus plantas de ensamble repartidas por los Estados Unidos.

. Toyota: los primeros 30 anas, Tokio: Toyota Motor Company, 1967, pags. 327-328 (en japonés).
. Hemos pasado por alto, en. mterés de la brevedad, las muchas contribuciones conceptuales del .

genio fundador de la Toyota Motor Carporation, Kiichiro Toyoda. Este tuvo varias ideas bri-
Ilantes en los treinta, inspiradas en parte por su visita a Ford en Detroit, en 1929. Se inclufa

entre ellas el sistema de coordinacion de suministros just-in-fime. Sin embargo, las cadticas con- _

" diciones de Japn en los afios treinta le impidieron poner en practica la mayor parte.
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5. Para un excelente resumen del desarrollo de la Toyota Motor Corporation y de las técnicas de

la produccidn ajustada, véase Michael Cusumano, The Japanese Automobile Industry: Techno-
logy and Management at Nissan and Toyota, Cambridge: Harvard University Press, 1985.

6. Toshihiro Nishiguchi, «Strategic Dualism: An Alternative in Industrial Societies», tesis doc-

toral, Nuffiel College, Oxford University 1989, pags. 8790, proporciona un buen anélisis de
" las consecuencias de las nuevas leyes laborales impuestas por la ocupacion americana. Una de
las muchas ironias de las relaciones americanojaponesas es que tanto el nuevo enfoque de las
“relaciones laborales como el nuevo sistema de financiacion industrial lo impusieron funciona-
rios americanos de ocupacion partidarios del «New Deal» del presidente Roosevelt, que habia
sido incapaz de obtener.apoyo para medidas similares en Estados Unidos. Dos de los oponen-
tes mds vehementes y emocionales en el 4rea de la reforma laboral fueron Alfred Sloan y Henry
Ford.

7. Toyota y las otras compaiiias automovilisticas emplearon a un considerable nimero de traba-
jadores temporeros durante muchos afios mientras luchaban por incrementar la demanda y se
resistieron a garantizar el empleo de por vida a los empleados que no estaban seguras iban a
poder mantener. Pero esta practica dio fin en los afios setenta a medida que las empresas se
confiaron en que el crecimiento no era un accidente y que se podria sostener.

8. La Introduccién a la obra de Michael Cusumano, Japanese Automobile Industry proporciona

un relato sucinto del esfuerzo de veinte afios del MITI por reorgamza: la industria y de su fra-

caso.

9. Se sugiere a los interesados que consulten directamente la obra de Ohno si quicren conocer

detalles de sus innovaciones: Taiichi Ohno, The Toyota Production System, Tokio: Diamond
1978 (en japonés). Hay un excelente relato en inglés, preparado con ayuda de Ohno, en Yasu-
hiro Monden, The Toyota Preduction System, Atlanta: Institute for Industrial Engineers, 1983,

10. Como veremos en el Capitulo 6, un problema clave adicional de este sistema es concebir un

" sistema de contabilidad efectivo por el que se pueda conocer el coste real de fabricacion de las
piezas realizadas en la propia empresa. Los proveedores externos tenfan 2 menudo la sensa-
cién de que la arbitraria asignacion por parte de las altas instancias corporativas convertian a
las.decisiones de fabricacion y compra en pracedmuentos vergonzosos trucados en favor del
proveedor doméstico.

11. Ohno y Monden dan explicaciones detalladas de este sistema en sus volume:nes sobre el Siste-

- ma de Produccion de Toyota.

12. Definimos como modelo al vehiculo que tiene una carroceria tota]men!c djstmta a la de otros

productos en la gama de un fabricante.

"13. Véase, para més detalles de su esfuerzo, Shotaro Kamiya, My Life with Toyara. Tokio: Toyota

Motor Sales Company, 1976.

'} 14. La Toyota Motor Sales se creé durante la crisis de 1949 a requerimiento de los banqueros de

Toyota. Estos crefan que una empresa de ventas separada era probable que realizara prospec-
tivas de venta menos optimistas y evitara la sobreproduccién que el sistema previo en el que
la de mérketing era una division mas de Toyota. Cierts.men:e. el trauma causado por un gran
stock de productos sin vender espoled a Toyota a pensar en como consegu'Lr el sistema sin exis-
tencias que acabaria implantando. La Toyota Motor Sales se volvid a unir a la Toyota Motor
Compzm}.lr para fcrmar la &ctual Toyota Motor Corporation.

Capitalo 4

1, Hubo un gran cambio a partir de la aguda critica de Satoshi Kamata de las condiciones de tra-
‘bajo de Toyota a principio de los setenta {Japan in the. Passmg Lane: An Insider's Account of
Ly"e in o Japanese Auto Facmry, Nueva York: Pantheon, 1982, publicado originalments en Ja-
pon en 1973). A principios de 1960, més del 40 por 100 de la mano de obra de Toyota eran
trabajadores temporeros, sin garantias de trabajo permanente. En 1975 todos los trabajadores
temporeros se habian convertido en fijos, situacién que continué hasta 1989, en que Toyota,
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en su esfuerzo por hacer frente al enorme crecimiento de la demanda automovilistica en Ja-
pon, volvid a contratar trabajadores sin garantias de permanencia. En el Capitulo 9 volvere-
mos sobre los problemas que plantean a la produccion ajustada las fluctuaciones en la demanda,

. A lo largo del programa y de este volumen hemos utilizado informacion sobre la calidad del

producto proporcionada por J. D. Power and Assaciates, firma americana especializada en eva-
fuar la opinion de los consumidores de vehiculos de motor. Pero no utilizamos los «mimeros
de Powers citados rutinariamente en los anuncios de automoviles en Norteamérica. Estos ni-
meros se tefieren 2 los defectos en todo el vehiculo. Como quiera que nesotros sélo estamos
interesados en las actividades de una parte del sistema de fabricacion, la planta de montaje,

" hemos obtenido datos de Power sobre los defectos que se pueden atribuir directamente a las

actividades de esta planta. Estos son, especificamente, escapes de agua, defectos de las cone-
xiones eléctricas, en la pintura, n la chapa, de alineacién de piezas internas o externas y chi-
rridos y ruidos.

Como sélo disponemos de datos Power para los vehiculos vendidos en Estados Unidos, el nii-
mero de plantas europeas, japonesas y de los nuevos paises que participan en esta industria de
las que podemos ofrecer datos sobre calidad es menor que el nimero de plantas de las que te-
nemos datos sobre productividad y otros indicadores de rendimiento en la fabricacién.

. Este es el método utilizado por muchas de las comparaciones de productividad en la industria

automovilistica de que se dispone piiblicamente. Véase, por ejemplo, Harbour Associates, 4 de-
cade Later: Competitive Assessment of the North American Automotive Industry, 1979-1989, 1989.

. Para una explicacion completa de nuestros métodos el lector ha de consultar John Krafeik, «A

Methodology for Assembly Plant Performance Determination»; documento de trabajo del
PIVM; octubre de 1988,

. Nos hemos comprometido a no revelar la identidad de plantas especlﬁcas y, por logica, de las

empresas. Sin embargo, la drdstica mejora en el rendimiento de Ford, a nivel de planta, en los
ochenta es tan conocida que no seria realista desconocerla. -

. La ventajade contar con proveedores al otro lado de la calle que puedan entregar piezas de

alta calidad a la cadena cada una o dos horas es considerable. En las plantas japonesas en Nor-
teamérica, en que la mayor parte de las piezas se entregan con mucha menos frecuencia, se
efectiia atin un considerable esfuerzo en inspeccionar las piezas que llegan y en !ransportarlas
al punto de la cadena en que se instalan,

. Este hallazgo se esta viendo confirmado también en ofras industrias por un cierto nimeto de

estudios. Véase, por ejemplo, Joseph Tidd, «Next Steps in Assembly Automation», documento

- de trabajo del PIVM, mayo 1989, para una comparacion de la reciente experiencia con la au-

tomatizacion en las industrias automotoras y electronica, y R. Jaikumar, «Post Industrial Ma-
nufacturingy, Harvard Business Review, novmmbre}dmemhre 1986, pags. 69-76, para un estu-
dio de la automatizacién flexible en talleres mecanicos y en la industria relojera.

. Para los detalles de este estudio, véase John Krafeik, «The Effect of Design Manufacturability

on Productivity and Quality: An Update of the IMPV Assembly Plant Survey», documento de
trabajo del PIVM, enero 1990.

. Véase John Krafcik y John Paul MacDuffie, «Explaining High Performance Manufacturing:
The International Aulomotwe Assembly Plant Study», documento de trabajo del PIVM, mayo'

1985.

. No queremos sugerir que Ford no tuviese planes de renegociar finalmente sus nguios contra-

tos de control del trabajo. En la planta de montaje de Wayne Michigan, se renegocid recien-
temente el convenio en la direccién de un concepto de equipo como requisito previo a la de-
cision de Ford de asignar a la planta el nuevo Ford Escort.

. Véase Mike Parker y Jane Slaughter, «Managing by Stress: The Dark Side of the Team Con-
cepte, en ILR Report, otofio 1988, pags. 19-23, y Parker y Slaughter, Choosing Sides: Unions

and the Team Concept, Boston: South End Press, 1988.
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Capitulo 5

10,

F L

. Se informa de los hallazgos del equipo de Clark en los siguientes:

Kim B. Clark, W. Bruce Chew y Takahiro Fujimoto, «Product Development in the World
Auto Industry», Brookings Papers on Economic Activity, nim. 3, 1987.

Takahiro Fujimoto, «Organization for Effective Product Development: The Case of the Glo-
bal Automobile Industry», tesis doctoral, Harvard Business School, 1989.

Kim B. Clark y Takahiro Fujimoto, «The European Model of Product Development: Cha-
llenge and Opportunity», documento de trabajo del PIVM, mayo 1988.

Kim B. Clark y Takahiro Fujimoto, «Overlapping Problem-Solving in Product Develop-
ment», en K. Ferdows, Managing International Manufacturing, Amsterdam: North Holland, 1989,

Kim B. Clark y Takahiro Fujimoto, «Product Development and Competitiveness», paper
presentado al Seminario de la OCDE sobre Ciencia, Tecnologia y Crecimiento Econdmico, Pa-
ris, junio 1989,

. Takihiro Fujimoto, «Organization for Effective Product Development», Tablas 7.4 y 7.8,
. Sus hallazgos estdn resumidos en:

Antony Sheriff, «Product Development in the Auto Industry: Corporate Strategies and Pro-
ject Performancey, tesis de master, Sloan School of Management, MIT, 1988.

Kentaro Nobeoka, «Strategy of Japanese Automabile Manufacturers; A Comparison Bet-
ween Honda Motor Company and Mazda Motor Corporation», tesis de master, Sloan School
of Management, MIT, 1988.

. Clark y Fujimoto, «Product Development in the World Auto Industry», pag 755,
. Este ejemplo estd basado en el material presentado en Clark y Fujimoto, «Overlapping Pro-

blem-Solving in Product Developments.

. Clark y Fujimoto, idem, Tabla 2.
.. Clark y Fujimoto, «Product Development in the World Auto Industry», pag. 765. Ademds, aun-

que Clark y Fujimoto no ofrecen datos sobre esto, el tiempo en que una plania estd parada
durante un cambio de modelo es mucho menor en las plantas de produccion ajustada.

. Se informa de los primeros resultados y de la metodologia utilizada en:

Antony Sheriff, «The Competitive Product Position of Automobile Manufacturers: Perfor-
mance and Strategy», documento de trabajo del PIVM, mayo 1988.

Antony Sheniff y Takihiro Fujimoto, «Consisteat Patterns in Automotive Pmducts Strategy,
Product Development and Manufacturing Performance», documento de traba]o del PIVM,
mayo 1989,

. Alfred P. Sloan, My Years with General Motors, Garden City, Nueva York: Doubleday, 1963,

pagina 72.

Este problema es uno de los explicados en William Abernathy, T?te Productivity Dilemma: Road-
block to Innovation in the Auto Industry, Baltimore: John Hopkins University Press, 1978.

El material de esta seccion estd basado en Andrew Graves, «Corporative Trends in Automoti-
ve R&Dw, documento de trabajo del PIVM; mayo 1987.

. Estas cifras actualizan los datos ofrecidos anteriormente en Andrew Graves, «Comparative

Trends in Automotive R&Dw», y Daniel Jones, «Measuring Techological Advantage in the World
Vehicle Industry», documento de trabajo del PIVM, mayo 1988.

. Para informacion de los esfuerzos americanos y europeos en este rea, véase Andrew Graves,

«Prometheus: A New Departure in Automotive R&D», documento de trabajo del PIVM, mayo
1988, y Hans Klein, «Towards a U.S. National Program in Intelligent Vehicle/Highway
Systems», documento de trabajo del PIVM, mayo 1989.

. Quiza lo més interesante, entre la enorme profusién de literatura sobre ¢! efecto invernadero,

sea James Lovelock, The Ages of Ga!tcL 4 Biography of Cur Living Earth, Nueva York: Nor-
ton, 1988.
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Capitulo 6

L. Toshihiro Nishiguchi, «Competing Systems of Automotive Components Supply: An Examina-
tion of the Japanese ‘Clustered Control Model and the ‘Alps’ Structure», documento de tra-
bajo del PIVM, mayo 1987,

2 Enla pretension de que «los menores costes de los suministros» conforman la ventaja compe-
titiva japonesa se confunden realmente dos cuestiones. Una de ellas es el nimero de horas de
trabajo necesarias para realizar un conjunto de actividades, Como veremos, hay una buena ra-

. z0n para pensar que los proveedores japoneses necesitan muchas menos horas, al igual que los
ensambladores japoneses nécesitan menos cantidad de trabajo para disefiar coches y ensamblar
las piezas. La segunda cuestion es el coste por hora de trabajo. Hubo una vez en Japén un
gran desfase entre los salarios de las firmas ensambladoras y los menores niveles en la indusiria
auxiliar. Sin embargo, como ha pussto de relieve recientemente Toshihiro Nishiguchi («Strate-
gic Dualism, tesis doctoral, Oxford University, 1989, pags. 155-156) este desfase se redujo en
los sesenta a s6lo un 20 por 100, que es mds.o menos ¢l desfase entre los salarios de las firmas
ensambladoras y auxiliar en los Estados Unidos actualmente. Para un ensamblador que estd
muy integrado verticalmente —General Motors es-el ejemplo obvio— este desfase prcduue alin
un desfase costoso con los competidores —tales como Chrysler— que se surten de piczas, en
una gran proporcion, de proveedores externos.

3. Richard Lamming, «The International Automotive Components Industry: Customer-Supplier
Rclahonshms, Past, Present and Future», documento de trabajo del PIVM, mayo 1987, pro-
porciona una buena perspectiva histdrica de las cambiantes relacwnes entre ensambladores y
proveedores-en Norteamérica y Europa. 5

4, Richard Lamming recuerda la situacion en Jaguar hace una década wandu se le dijo que jus-
tificase su puesto de trabajo «ahorrando su salarion, es decir, consigiendo inmediatos y sufi-
cientes recortes de costes en la compra de piezas como para cubrir Io que €l costaba a la com-
pailia. Adcmas, ‘todos entendian que la siguiente promocion buscaria al agente de compra que
consiguicra los ahorros mayores, quizd de dos o tres veces su salario. Este enfoque fue nplco
de los departamentos de compra de las compafiias occidentales hasta tiempos recientes y sirvid
para institucionalizar un sistema que hacia bajar los precios a corto plazo a expensas tanto de
los costes como de las relaciones entre el ensamblador y la industria auxiliar a largo. . _

5. Buena parte del material de esta “seccién estd hasadc en la obra de[ investigador - asocmdo aI
PIVM Tashihiro Nishiguchi: - &

«Competing Systems of Automotwc Component Supply»; docum.ento de trabajo del PIVM,
mayo 1987, -+ -
aRn:formmg Automo!m: Purchasing: Lessons for Emope:» demmenta de trabayo de PIVM,
‘ mayo 1988. -
«Strategic Dualism, tesis doctoral, Oxford Umvemty, 1989.

6. Richard Lamming, «The Causes and Effects of Structural Change in the Eu.mpean Automoti-

ve Components Industry», documento de trabajo del PIVM, mayo 1989, pags. 22-23
1. Toshihiro Nishiguchi, «Strategic dualismy», pag. 202.

8. Para una descripcién completa de este sistema, ibidern, pag. 191.

9. Los autores agmdeoen a Rmhard Hervey, de Slgma Assocrates, por [lamiarle’ la atencion sobre
este punto.

10. Nishiguchi, op: cit, pég. 202.
11.’ Véanse numerosos ejemplos dela comparﬁcma de subidas y bajadas entre eusambfadores y pro-
veedores en Nishiguchi, op. cit., pigs. 28[-311

12, /Para ejemplos especificos, dbidem. -~ -

_ 13. Acceso a esa parte de la planta que fabrica Ia pieza en cuestién. Es importante recordar que

la mayor parte de los proveedores de Japdn trabajan para més de un ensamblador y, 2 menu-
do, para firmas exteriores a la industria automovilistica también. Las actividades para otros en-
-sambladores no tienen limites, puesto que ¢l proveedor puede mantener una relacion estrecha
y confidencial también con esas firmas. ;
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14. Konosuke Onaka, Keinosuke Ono, Fumihiko Adachi, «The Automobile Industry in Japan: A
Study of Ancillary Firm Development», Oxford: Oxford University Press, y Tokio, Kinokuni-
ya, 1988, pags.- 316-317.

15. Nishiguchi, op. ci,, pags. 203-206, proporciona numerosos ejemplos.

I6. Es importante sefialar que la prictica actual difiere considerablemente de unos ensambladores
a otros. Toyota elige a dos o més proveedores para las piezas mas pequefias. Nissan y Honda,
por el contrario, tienen varios suministradores para una categoria de piezas determinada. Sin

= embargo, Nissan y Honda no duplican o triplican la fuente de una pieza especifica, sino que
asignan una de estas piezas a cada proveedor y comparan luego el rendimiento, Si un provee-
dor falla en ura pieza especifica, resulta relativamente facil transferir parte del negocio a otro
proveedor de este tipo de piezas, De manera que, en la practica, los sistemas de Nissan y Hon-
da son equivalentes desde el punto de vista funcional al de Toyota.

17. Nishiguchi, «Competing Systems of Automotive Components Supply».

18. Takihiro Fujimoto, «Organizations for Effective Product Development», Tabla 7.1, véase tam-
bién la Figura 6.3 de este capitulo,

19. Nishiguchi, «Competing...», op. cit,, pig. 15. S

20 Se informa de sus hallazgos en Richard Lamming, «Structural Options for the European auto-
motive Components Supplier Industry», documento de trabajo del PIVM, mayo 1988; «The
Causes and Effecis of Structural Changes in the European Automotive Components Industry»,
documento de trabajo del PIVM, 1989, y «The International Automotive Components Industry:
The Next Best Practice for Suppliers», documento de trabajo del PIVM, mayo 1989.

21. Este estudio fue dirigido por Susan Helper, de la Boston University School of Management.
Ha informado de sus hallazgos en «Supplier Relations at a Crossroads: Results of Survey Re-
search in the Automobile Industry», documento de trabajo 89-26 de la Boston University School
of Management, 1989.

22. Richard Lamming, Causes and Effects of Strnctural | Change in the European Automotive Comi-
ponents Industry», pags. 22-23,

23. Nishiguchi, «Strategic Dualism», pag. 197.

24. Susan Helpcr «Suppliers Relations at a Crossroads», pag. 7.

25. Ibidem, pag. 12.

26. Nishiguchi, «Strategic Dualismy, pags. 116, 203, 204.

27. Helper, «Supplier Relations», Fxgu:a T

28. Nishiguchi, «Strategic Dualism, pag. 218.

- 29. Helper, «Supphe: Relations», Figura 7.
" 30. Ibidem, pig. 7.
_ 31. Nishiguchi, «Strategic Dualism», pag& 313-347, y Nishiguchi, ctls JIT Really JIT?» documen—

to de trabajo del PIVM, mayo 1989.

_32. John Krafcik, «Learning from NUMMI» documento de trabajo del PIVM, septiembre 1986,

y Nishiguchi, «Strategic Dualismy, pag. 213.

33. Kiafcik, «Learning from NUMMI», pég. 32.

34. Esta secci6n s¢ basa en Richard Lamming, «Causes and Effects of Structural Changes in the
European Automotive Components Industry».

33. Takahiro Fujimoto, «Organizations for Effective Product Development», Tabla 7.1

36. Lamming, «Causes and Effects», pég_ 39.

37. Lamming, «Causes and Effects», pag. 43.

Capituln'f

1 Autoriotive News Marker Data Book, varios afios.

2. John J. Ferron, «NADA’s Look Ahead: Project 2000, dcnmento de trabajo del PIVM,
mayo 1988.

3. Aufomome News Market Data Book, varios afios.
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13.
14,

15.

. Calenlado por los autores a partir de Automaotive News Market Data Book, edicion 19_89, pég. 38.
. John J. Ferron y Jonathan Brown, «What’ will Happen to the Corner Garage?», Brighton Poly-

technic, Lectura inaugural, 26 junio 1988.

. SRI International, The Future for Car Dealerships in Europe: Evolution or Revolution?, Croydon,

Reino Unido: SRI International, julio 1986.

. Ferron y Brown, «The Future of Car Retailing», pag. 11.
. Datos suministrados por el profesor Garel Rhys de Cardiff Business School. ‘ .
. Esta seccion se basa en la obra del profesor Koichi Shimokawa, de la Universidad Hosei de

Tokio y en un estudio del sistema de distribucion de Toyota preparado por Jan Kelling, de Saab.

. The Automobile Industry: Japan and Toyota, publicado por Toyota Motor Corporation, Tokio,
. Koichi Shimokawa, «The Study of Automotive Sales, Service and Distribution Systems ans Its

Further Revolution», documento de trabajo del PIVM, mayo 1987.

. Koichi Shimokawa, «The Study of Autometive Sales», pag. 30; Automotive News Market Data

Book, y Asociacion Japonesa de Fabricantes de Automéviles, Motor Vehicle Statistics of Japan,
Tokio: JAMA, 1989.

Ferron y Brown, «The Future of Car Retailing», pags. 4-5.

John I. Ferron y Jonathan Brown, «The Future of Car Retailing», documento de trabajo del
PIVM, 1989, pag. 11, y comunicacién privada con Koichi Shimokawa.

Otros cambios necesarios han sido la reciente eliminacién de los impuestos especiales sobre co-
ches con motores grandes (que penalizaba a los coches grandes importados de los que gjercian
més atractivos pard la venta en Japén) y la voluntad de varios ensambladores japoneses, bajo
una notable presion internacional, de vender los vehiculos de importacion a través de sus pro-
pios canales de distribucion. Por ejemplo, Honda ha comenzado a vender recientemente los
productos de Rover en Japon a través de su canal Verno. ;

Capitulo 8

. Allan Nevins y Frank Ernest Hill, Ford: Decline and Rebirth, Nueva York, Scribner’s, 1963.
. Estamos en deuda con Maryann N. Keller, de Furman Selz Mager Dietz and Birney, por su
explicacién del sistema japonés de formacion de capital en los ochenta y las cifras mpemhcas -

citadas.

. Para un excelente resumen de las operaciones exteriores de Ford Motor Company entre 1905 .

y principios de los sesenta, véase Mira Wilkens y Frank Ernest Hill, American Business Abroad:
Ford on Six continents, Detroit: Wayne State University Press, 1964. Las informaciones sobre
los negocios de Ford en el extranjero de éste y del Capitulo 9 proceden de esta fuente, a no ser
que se indique lo contrario.

. Martin Adeney, The Motor Makers: The turbulent Hmory of Britain’s Car Industry, Londres:

Collins, 1988, pag. 216.

. De hecho, Honda superaba ya las ventas de vehiculos de pasajeros de Chrysler a principios de

1990. Sin embargo, es importante ver que Chrysler fabrica también muchas minifurgonetas y

camiones, por lo que Honda tiene antes que recorrer un largo camino antes de sobrepasar la

produccidn global de Chrysler.

Capitulo 9

L

Lawrence Seltzer, 4 Financial History of the American Automobile Industry, Nueva York, 1928.

2. El material de esta seccion estd basado en Wayne Lewchuk, American Technology and the Bri-

F- L

tish Car Industry, Cambridge: Cambridge University Press, 1988.

. Lewchuk, American Technology, pag. 153.
. Ibidem, pag. 155.
. Ibidem, pag. 157.

14.
15.

16.

7.
18.

" 20.

21.
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. Mira Wilkens y Frank Ernest Hill, American Industry Abroad: Ford on Six Continents, o. c.
. Thomas Husher, American Genesis: A Century of Invention and Technological Enthusiasm, Nue-

va York: Penguin Books, 1989, pag. 474.

. Esta foto estd reproducida en David Hounshell, From the American System to Mass Production,

1300-1932. Baltimore: John Hopkins University Press, 1984, pag. 320.

. Citado en Lewchuk, American Technology, pag. 175.

. Citado en ibidem, pag. 176.

- Este término lo ha inventado Lewchuk.

. Los europeos continentales han superado con mucho también a la industria britdnica, que nun-

ca aplicé plenamente la produccion en masa (hasta los ochenta) y que s¢ quedo atras rapida-
mente ante el asalto de la industria alemara, francesa ¢ italiana.

. Este material procede de «Cost of Building a Comparable Small Car in the US and in Japan-

Summary of Consltant’s Report to the UAW». Se trata del resumen de un estudio mas deta-
llado preparade por Ford y el sindicato de trabajadores de la industria automovilistica con ayu-
da de consultantes y que es confidencial. :

Esta cita es de Maryann N. Keller, Rue Awakening, pigs. 87-88.

Las empresas japonesas estan limitadas a un 11 por 100 del mercado en Gran Bretafia, un 3
por 100 en Francia, 2.000 coches al afio en Italia, y en Espana se les aplica un impuesto del
40 por 100. Ademads, los otros paises de «libre comercion, liderados por Alemania y Suecia,
han indicado periddicamente que su continuado apoyo a un mercado abierto para los coches
Jjaponeses esta condicionado al comportamiento «adecuadon de las firmas japonesas, lo que sig-
nifica en la practica que su cuota de mercado debera crecer muy lentamente y sin serias ame-
nazas a los fabricantes domésticos.

Chrysler adquirié Rootes (britanica) y Simca (francesa) en 1963{[964 amalgamdndolas en
Chrysler Europe. Esta firma la vendid a PSA en 1978, g

J. J. Servan Screiber, The American Challenge, Nueva York: Atheneum, 1968,

GM abrid su nuevo complejo Saturn en Spring Hill, Tennessee, a mediados de 1990. Se trata
del especial y muy ambicioso esfuerzo de la compadia para poner en préactica todo el conjun-
to de técnicas ajustadas de desarrollo de producto, coordinacién de proveedores y operaciones
fabriles en una planta de nueva construccion en la que han de mantenerse alejados los antiguos
modos de pensar. Saturn se abrié cuando ya estaba demasiade avanzado el PIMV para poder-
la evaluar en este volumen.

. Una enumeracion completa de las plantas de montaje en Norteamenca :endna que anadir la

apertura de la panta de montaje para 100.000 unidades de Hyundai en Bromont, Quebec, en
1989 y el cierre de la planta de montaje de 250.000 unidades de Westmoreland, Pennyslvania,
de Volkswagen, también en 1989. (Esta planta se vendio después a Sony para- fabricar, recon-
vertida, tubos de rayos catddicos para television.) Este ajuste reduciria la capacidad de montaje
neto en Norteamérica en otras 150.000 unidades.

Sectores industriales comp!cms en Japon han sufrido ;:ro!ongadas caidas como consecuencia
de los cambios en la economia mundial. Los ejemplos mas notables de los ochenta han sido
las industrias del acero y la construccion naval. Cuando se producen tales caidas, el gobierno
y la industria japoneses dan muestra de una notable capacidad de reestructuracién y raciona-
lizacién mediante ¢l mecanismo ce «cartel de recesion», en el que se suprime el exceso de ca-
pacidad de manera ordenada y el quebranto financiero se comparte equitativamente entre las
industrias participantes. Generalmente, en lugar de efectuar reducciones de salarios, lo que se
hace es suprimir capacidad y transferir a los trabajadores que sobran a compaiias en creci-
miento, dentro del keiretsu. Pero esta situacién no se ha dado nunca en la industria automo-
vilistica.

El gobierno britdnico explicé de modo no oficial que era necesario garantizar que los coches
no contarian contra las cuotas de importacién cuando se enviaban a Francia ¢ Italia. Sin em-
bargo, el gobierno reconocio también que la produccién de Rover y de Ford British podria des-
cender a medida que las plantas japonesas en Gran Bretaiia se incorporaran a la corriente, y
estaba preocupado por el destino de la industria auxiliar inglesa.
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Capitalo 10

1. El lector no deberfa sacar la conclusion de que la industria coreana estd «acabada» en la com-
petencia internacional. Aunque Ia calidad inicial de los productos Hyundai era baja, sus cocties
mejoraron constantemente en los indices Power hasta alcanzar casi ¢l promedio en 1989. Esto
pone de manifiesto que las compaiiias coreanas tienen la capacidad y el deseo de aprender de
sus errores y de hacer progresos rapidamente. Ademas, las firmas coreanas han mejorado ra-
pidamente sus fabricas. Una firma ha introducido muchas técnicas de produccion ajustada y
en 1989 solo necesitaba 25,7 horas de trabajo de montaje para alcanzar a nuestros estandares

“de actividad en el coche estindar, un nivel muy cerca del promedio japonés, a pesar del nivel
de automatizacién considerablemente inferior de Corca. De manera que la auténtica cuestién
es si los coreanos pueden conseguir la independencia tecnologica de japoneses y americanos,
y si pueden ]legar a encontrar un rol estable en la naciente region del este de Asia. Con res-
pecto a lo primero, véase Young-Suk Hyun, «A Technology Strategy for the Korean Motor
Industry», documento de trabajo del PIVM, mayo 1989.

2. Para la situacién mexicana, véase James P. Womack, «The Mexican Motor Industry: Strategies
for the 1990s», documento de trabajo del PIVM, mayo 1989.

3. Véase el Decreto Mexicano sobre el Automévil promulgado en el Diario Oficial de 19 de di-
ciembre 1989.

4. Parala sntuamun china, véase Qiang Xus, «The Chinese Motor Industry: Challenges for the
1990s», documento de trabajo del PIVM, mayo 1989.

5. Para la situacién brasilefia, véase José Ferro, «Strategic Alternatives for the Brazilian Motor
Vehicle Industry in the 1990s», documento de trabajo del PIVM, mayo 1989,

6. José Ferro, investigador asociado al PIVM, visité [a planta de motocicletas Honda en Manaus,
Amazonas arriba, cerca de Ia frontera peruana, y se quedd asombrado por el grado en que Hon-
da habia conseguido poner en préctica la produccién ajustada con inmigrantes rurales que no
tenian experiencia industrial alguna. Este es seguramente el entorno més dificil en que s¢ ha
experimentado la produccion ajustada y pone de manifiesto que las ideas bésicas son universales.

7. Esta idea s ha aceptado formalmente en Brasil y Argentina, pero hasta I fecha, el caos de
ambas economias ha retrasado la experimentacion. Para la situacion argentina, véase Javier Car-
dozo, «The Argentine Automotive Industry: Some Unavoidable Issues for a Re-entry St:ategy»,
documento del trabajo del PIVM, mayo 1989,

8. Este coche llegé al mercado americano a mediados de 1990. il =

Epilogo

»

: 1. Para una vision del impacto de la produccién- en masa sobre el peﬁsamiento europeo, véase
* Thomas Hughes, American Genesis: A Century of Invention and Technological Enthusiasm, Nug-

va York, Penguin Books; 1989, particularmente el Capitulo 6, «Taylorismus + Fordismus =

Amerikanismus», y el Capitulo 7, «The Second discovery of American.

-APENDICE A

Organizaciones patrocinadoras
del programa internacional
de vehiculos de motor

AKZ0 nz

. Asociacion de Fabricantes de Automéviles de Japén

Asociacion de Fabricantes del Motor y de Equipos

Asociacion de la Industria de Piezas para Automéviles de Japén
Asociacion de la Industria de Piezas para Automéviles de México
Asociacion Mejicana de la Industria Automovilistica

- Australia; Departamento de Industria, Tecnologia y Comercio -

* Autoridad Industrial Automovilistica de Australia Lo
. Canada: Departamento de Expansion Industrial Regional

- Comision de las Comunidades Europeas

" Comité de Fabricantes de Automéviles del Mercado Comun

Chrysler Motor Corporation

Daimler-Benz AG

Departamento Sueco de Desarrollo Técnico

Du Pont de Nemours & Co. Automotive Products
Estados Unidos: Departamento de Comercio
Estados Unidos: Departamento de Transportes/NHTSA
Estados Unidos: Oficina de Evatuamon Tecnolégica
Fiat Auto SpA T

Ford Motor Company

General Motors Corporation

Montedison Automotive Corporate Group
Motorola, Inc.
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Ontario: Ministerio de Industria, Comercio y Tecnologia
Peugeot, S. A.

Quebec: Ministerio de Industria y Comercio

Regie Nationale des Usines Renault

Reino Unido: Consejo de Investigacion Econdmica y Social
Reino Unido: Departamento ‘de Comercio e Industria
Robert Bosch GmbH

Rover Group

Saab Car Division

Taiwan: Ministerio de Economia

TRW Automotive

Volkswagen AG

Volvo Car Corporation

APENDICE B

Equipo investigador asociado
al programa internacional
de vehiculos de motor

Caren Addis, MIT

Jonathan Brown, Brighton Business School —Reino Unido
Javier Cardozo, University of Sussex —Reino Unido

Matts Carlsson, Chalmers University of Technology —Suecia
Al Chen, MIT

Joen Clark, MIT

Kim Clark, Harvard Business School

"‘Michael Cusumano, MIT

Dennis DesRosiers, DesRosiers Automotive Research —Canada

. José Roberto Ferro, Universidad Federal de Sao Carlo —Brasil

John Ferron, JD Power and Assoclates

‘Frank Field, MIT

Takahiro Fujimoto, Harvard Business School

Lars-Erik Gadde, Chalmers University of Technology —Suecia
Andrew Graves, University of Sussex —Reino Unido

Susan Helper, Boston University

Gary Herrigel, MIT

John Heywood, MIT

Young-suk Hyun, Han Nam University —Corea

Masayoshi Ikeda, Chuo University —Japdn

Daniel Jones, Cardiff Business School —Reino Unido

Trevor Jones, Asesor senior, MIT

Christer Karlsson, European Institute for Advanced Studies in Management —Bélgica
Harry Katz, Cornell University

Hans Klein, MIT
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Thomas Kochan, MIT

John Krafcik, MIT

Donald Kress, Asesor senior, MIT

Richard Lamming, Brighton Business School —Reino Umdo
Richard Locke, MIT

John Paul MacDuffie, MIT

Dennis Marler, MIT

Lars-Gunnar Matisson, Stockholm School of Economics —Suecia
Noah Meltz, University of Toronto —Canada

Gian Federico Micheletti, Politecnico di Torino —Italia

Roger Miller, University of Quebec —Canada

Toshihiro Nishiguchi, MIT

Kentaro Nobeoka, MIT

John O’'Donnell, MIT

Taku Oshima, Osaka City Umversny —Japon

David Ragone, Asesor senior, MIT - g

David Robertson, MIT .

Daniel Roos, MIT

Charles Sabel, MIT

Soichiro Sei, Kanto Gakuin University —Japon

Luba Shamrakova, MIT

Antony Sheriff, MIT s
Haruo Shimada, Keio University —Japon E
Koichi Shimokawa, Hosei University —Japon :
Joseph Tidd, University of Sussex —Reino Unido

Konomi Tomisawa, Long-Term Credit Bank —Japén -

Kung Wang, National Central University —Taiwan

James Womack, MIT

Victor Wong, MIT

Qiang Xue, MIT

" APENDICE C

Participantes en el PIVI
y en el foro*

. UMBERTO AGNELLL: Presidente, Fiat Auto SpA

SHOISHI AMEMIYA: Director General, Nissan Mexicana

JOHN BANIGAN: Director general, Seccion del Automévil, Marina y Ferrocarsil, Depar-
tamento de Expansion Regional Industrial, Gobierno de Canadd

THEODORE BARDOR: Presidente del Conse_}o de directores, TEBO S.A.de C. V.y Gru-
po TEBO, México

T. R, BEAMISH: Presidente, Woodbridge Group, Canada

. FERNAND BRAUN: Director general de Mercado Interno y Asunios Industriales, Comi-

sion para las Comunidades Europeas

GIANCARLO BERETTA: Director, Automotive Corporate Group, Montedison

STEPHEN BOWEN: Subsecretario, Departamento de Comercio ¢ Industria, Reino Unido

MICHAEL CALLAGHAN: Gerente, Estrategia comercial, Ford of Europe, Reino Unido

CARLOS CALLEJA PINEDO: Presidente del Consejo de Administracién, Mac Electrénica,
S. A. de C. V., México

MAURICIO DE MARIA Y CAMPOS: Subsecretario de Fomento Industrial, Secretaria de Co-
mercio y Fomento Industrial, México

FRANCOIS CASTAING: Vicepresidente, Ingenieria de Vehiculos, Chrysler Corporation

JAY CHAL Vicepresidente. ejecutivo, C. Itoh & Co. (América) Inc.

CHEN ZUTAO: Presidente, Cmporaqon Industrial de Automocion Nacional de China, Re-
piiblica Popular China

- JUNE-SUK CHOO; Director, Divisién de Politica Industnal, Mmsteno de Comercio e In-.

dustna, Repubhca de Core& '

* Los cargos de las personas que aparecen aqui son los que tenfan en el momento de su par-

ticipacion en €l PIVM.
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MICHAEL COCHI IN: Subsecretario, Departamento de Comercio € Industria, Reino Unido

ROBERT DALE: Director gerente, Automocién, Lucas Industries plc, Reino Unido

MICHAEL DRIGGS: Ayudante especial del Presidente de Desarrollo Politico, Casa Blan-
¢a, Washington, D. C.

MANUEL DE LA PORTILLA: Director, Comercial Transmisiones y Equipos Mecénicos,
S. A. de C. V., México

Joun Eny: Director gjecutivo, Oficina de Planificacion corporativa, Ford Motor Com-
pany

DONALD EPHLIN: Vicepresidente, Sindicato Internacional, UAW

GUSTAVO EsPINOSA CARVAJAL: Director general, fbrica de Autotransportes mexicana,
S. A. de C. V., México

CESAR FLORES: Pre31dcnte gjecutivo, Asociacion Memcana de Industria Automotriz, Mé-
Xico

JosE ANTONIO FREDG: Director de grupo, Du Pont, S. A. de C. V., México

PETER FRERK: Miembro del Consejo de Gestion, Volkswagen AG

JULIO ALFREDO GENER GARCIA: Director general de Industrla, Secretaria de Comercio
y fomento Industrial, México

VITTORIO GHIDELLA: Presidente y consejero delegado Fiat Aulo SpA

ALEXANDER GIACCO: Presidente y consejero delegado, Motedison SpA

JOHN GILCHRIST: Director adjunto de Proyectos, Oficina de Evaluacién tecnoldgica,
Congreso USA

GoORDON Gow: Ministro adjunto, Ministerio de Industria, Comercm y Tecnologia, Go-
bierno de Ontario, Canadé i

JoHN GRANT: Director ejecutivo, Staff de Estrategia Oorporatwa, Ford Motor Company

DONALD GSCHWIND: V1cepr651dente gjecntivo, Desarrollo de Productos, Ghrysler Cor-
poration

HENRIK GUSTAVSSON: chcpresxdente Relaciones chmcas, Saab-Scania AB Suecia

MicHAEL HAMMES: Vicepresidente, Operaciones Internacionales, Chrysler Corporation

MICHAEL HAWLWY: Adjunto a la Planificacién Comercial, Ford of Europe, Reino Unido

HIROSHI HAYANO: Presidente de Honda of Canada Manufacturing, Inc.

K AN HIGASHI: Presidente, New Unites Motor Manufacturing, Iric.

Louts HUGHES: Vicepresidente y director financiero, General Motors Europe AG

MARTIN JOSEPHE: Presidente del Consgjo Ejecutivo, Volkswagen de México, S. A. de C.
V., Méjico

KeNicH! KATO: Director, Miembro del Consejo de Administracion, Toyota Motor Cor-
poration

YosHIKAZU KAWANA: Miembro del Consejo de Directores, director de grupo, Ventas @ -

en Europa, Nissan Motor Co., Ltd.

MaRYANN KELLER: Vicepresidente; Firman Selz Mager Dietz & Birney

JEAN-PIERRE KEMPER: Director general, Automagneto, S. A. de C. V., México

ALEXANDER VON KEUDELL: Vicepresidente, TRW, Inc., Alemania

JoHN KIRSCHEN: Director del Departamento de Relacmnes Externas, Delegacion del
Grupo Fiat en la Comunidad Furopea

SHONEI KURIHARA: Director general gerente, Toyota Motur Corporation .

MICHAEL LASALLE: Asistente adjunto al ministro, Ministerio de Industria y Comercio,
gobierno de Quebec, Canadé

PATRICK LAVELLE: Ministro adjunto, Ministerio de Industria, Comercio y Tecnologia,
gobierno de Ontario, Cadana
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RAIMOND LEVY: Presidente y consejerc delegado, Regie nationale de Usines Renault

Joun LEwis: Director gerente, E. 1. du Pont de Nemours & Co., Inc.

CARLOS MADRAZO: Presidente, corporacion Industrias San Luis, S. A. de C. V., Méjico

JUAN IGNACIO MARTI: Director general de Industria Automotora, Secretaria de Comer-
cio y Fomento Industrial, México

GI1AN PAOLO MASSA: Vicepresidente primero, Mérketing Estratégico, Fiat Auto SpA

KEN MATTHEWS: Secretario adjunto, Automocion y Quimica, Departamento de Indus-
tria, Tecnologia y Comercio, Australia

SADAO MATSUMURA: Director general, Operaciones internacionales, Akebono Brake In-
dustry Co., Ltd.

JoHN MACANDREWS: Vicepresidente de grupo, Productos de automocion, E. 1. du Pont
de Nemours & Co., Inc.

EMILIO MENDOZA SAEB; Director general, Direscpicer, S. A. de C. V., México

HANS MERKLE: Presidente, Consejo Supervisor, Robert Bosch GmbH

PARYIZ MOKHTARI: Vicepresidente corporativo y director general adjunto, Motorola,
Inc.

HEINRICH VON MOLTKE: Director, Direccion General III Mercado Interno y Asuntos
Industriales, Comision de las Comunidades Europeas

HiRoSHI MORIYOSHL: Presidente, Mazda R & D of North America, Inc.

HUMBERTO MoscoNI CASTILLO: Consejere delegado y director general, Diesel nacio-
nal, S. A., México

KARL-HEINZ NARJES: Vicepresidente, Comision de las Comunidades Europeas

RICHARD NEROD: Presidente y director gerente, General Motors Méjico

YASUSADA NOBUMOTO: Presidente, Asociacion Industrial de Fabricantes'de Piezas Au-
tomovilisticas de Japén :

ROLANDO OLVERA: Presidente, Industria Nacional de Autopartes, México

WILLIAM PAZ CASTILLO: Director de Automocion, Ministerio de Desarrollo, Venezuela

FRANCOIS PERRIN-PELLETIER: Secretario general, Comité de Fabricantes de Automévi-
les del Mercado Comun

WOLFGANG PETER: Director general, division de Automdviles, Daimler-Benz AG

GONZALO PEREYRA: Vicepresidente, Champion Interamericana, Ltd." Bu_]tas Champion
de Megjico, S. A. de C. V.

. KARL H. Pi1Z: C/O IG Metal, Alemania

WILLIAM RATFERY: Presidente, Motor and Equipment Manufacturers Association

' (GREGORIO RAMPA: Presidente, ANFIA, Italia

HERMAN REBHAN: Secretario general, Federacion Internacional de Trabajadores del Me-
tal, Suiza

ERICK REICKERT: Presidente y director gerente, Chrysler Mcxlco S. A

ROBERT REILLY: Director ejecutivo, Consejo de Estrategia Corporativa, Ford Motor

Company
PEDRO RUIZ MENDOZA: Vicepresidente ejecutivo, Conclumet Automotive, Grupo Con-
- dumex, México
GUSTAY RYDMAN: Director, desarrollo politico e mdustrml, SaabValmet AB, Finlandia
FERNANDO SANCHEZ UGARTE: Secretaria de Comercio y de Fomento Industria, México
DOMINIQUE SAVEY: Director, Planes y Productes, Peugeot, S. A.
NICHOLAS SCHEELE: Presidente y direcior gerente, Ford Motor Company of México

Louls SCHWEITZER: Vicepresidente ejecutivo, Finanza y planificacién, Regie Nanonale
des Usines Renault
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WILLIAM SCALES: Presidente, Autoridad Industrial Automovilistica de Australia

GERHARD SCHULMEYER: Vicepresidente primero, director ganeral. Grupo de Automo-
cion y electronica industrial, Motorola, Inc.

HYUN DONG SHIN: Asesor ejecutivo, Hyundai Motor Co.

WERNER SIEBERT: Economista jefe, Volkswagen AG

CLEMENTE SIGNORINI: Vicepresidente primero, Desarrollo y control corporativo, Fiat
SpA

JOHN SMITH JR.: Presidente, General Motors Europe AG

JOHN STEPHENSON: Grupo Rover

HIDEO SUGIURA: Asesor, Honda Motor Company, Ltd.

TAKAO SUZUKE: Jefe, Seccion de Automocion, Oficina de Maquinaria e Informacion, Mi-
nisterio de Comercio Internacional ¢ Industria, Japon

CARL-OLOF TERNRYD: Asociacion Sueca de Fabricantes y Mayoristas de Automoviles

SOICHIRO TOYODA: Presidente, Asociacion Japonesa de Fabricantes de Automéviles

PETER TURNBULL: Director gerente, Lex Service plc, Reino Unido

DANIELE VERDIANE: Director, Comision de las Comunidades Europeas

ROGER VINCENT: Director gerente, Bankers Trust Company

~ ROBERT WATKINS: Secretario adjunto, Asuntos Automovilisticos y Biencs dc consumo,

Departamento de Comercio USA

DAN WERBIN: Vicepresidente ejecutivo, Volvo Car Corporanon

ROBERT WHITE: Presidente, CAW-TCA Canadd :

MARINA WHITMAN: Vicepresidente, General Motors Cnrporazzon

JACK WI’I'HROW Vzceprcmdente Ejecutwo, Dcsarro]lo de Productes, Chrysler Corpora-
tion - 7 :

SHIGENOBU YAMAMUI‘O Presldente Hino Motors, Ltd. 7 i

YANG LINCUN: Funcionario del Departamento de Politica Cientifica y Tecno[oglca, Co-
misién Estatal de Ciencia y Tecnologia, Republica Popular China

YANG SHIH-CHIEN: Director general, Oficina de Desarrollo Indusmal Mxmste.no de
Asuntos Econdmicos, Reptblica Popular China

TA1zo YOROYAMA: Director, Gerente generai E_]E‘.CUHVO adﬁmto, Ofici icina premdenctal :

Mitsubishi Motors Corporation
CARLOS ZAMBRANO: Director ejecutivo, Grupo Industna.l Ramirez, S. A., Méjico
ENRIQUE ZAMBRANO: Director general, Metalsa, Méjico -~
Znu Sut YU: Corporacion Industrial de Automoclou Nacional de China, Republxca Po-
pular China S

Asociados al PIVM

HANS AHLINDER: Director de Proyectos, Compras, Volvo Car Corporation

PiERO ALESSIO: Fiat Auto SpA

DavID BECK: Director gerente, Lex Retail Group Ltd., Reino Unido

MAUREEN BEARD-FREEDMAN: Analista politico primero, Departamenio de Expa.nsmn
- Industrial Regional, Gobierno de Canada -

: AL EOSLEY Ingeniero jefe, Piamﬁwcmn de Programas de Ingemena, Chrysler Ccrpo—

ration

* LAURETA BORSERO: Gerente, Plamﬁcacmn estratégica, Fiat Auto SpA
CHEN, LizHI: Ingeniero jefe, Corporacion Industrial de Automocion Namonal de Chma,l

Republica Popular China
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HARRY Cook: Director, Investigacion automovilistica, Ministerio de Industria, Comer-
cio y Tecnologia, Gobierno de Ontario, Canada

NEBOJSA DivLIAN: Director de Planificacion Estratégica, Zastava, Yugoslavia

ELIE FARAH: Consultor industrial, Mlmsteno de Industria y Comercio, Gobierno de Que-
bec, Canada

MICHAEL FINKELSTEIN: Administrador asoclado para investigacion y Desarroilo, Admi-

- nistracién Nacional de Seguridad del Tragico en Autopistas, USA

ROBERT FITZHENRY: Vicepresidente, Grupo Woodbridge, Canada

MONTGOMERY FRAZIER: Director, Ventas y marketing, TRW Automotive

SHELDON FRIEDMAN: Director de investigacion, sindicato internacional, Sindicato de
Trabajadores del Automovil

GERMAINE GIBARA: Alcan, Ltd., Canada

SaM GINDIN: Adjunto al presidente, Sindicato Candiense de Trabajadores del Automdvil

SHINICH! GoTO: Gerente de grupo, Toyota Motor Corporate Service of Norh America

BasiL HARGROVE: Adjunto al presidente, Sindicato Canadiense de Trabajadores del Au-
tomovil

CLAES-GORAN HELANDER: Director de Calidad, Volvo Passenger Cars AB

JAN HELLING: Gerente, Estrategia Corporativa, Saab Car Division, Saab-Scania AB

MARK HOGAN: New United Motor Manufacturing Inc.

JoHN HOLLIS: Secretario general adjunto, Comité de Fabncantes de Automéviles _del
Mercado Comiin

DAIROKU HOSOKI: Vicepresidente ejecutivo pnmero, Coordinacion Corporativa, Suba-

 ru of America, Inc.

JEAN HoUOT: Director adjunto de Planificacion a largo p!azo, Peugeot, S. A

CANDACE HOWES: Sindicato Internacional, Sindicato de Trabajadores del Automovil,
USA

HANS-VIGGO VON HULSEN: Secretario general y jefe del Departamento Juridico Extran-
jero, Volkswagen AG

ALONSO IBANEZ Y DURAN: Vicepresidente e;ecutwo, Industria Nacional de Autopartes,
México

. TsutoMU KAGAWA; Dlrector asociado, Asociacion Japonesa de Fabricantes de Automo-

viles G

" . STUART KENZ: Director, Oficina de fa Industria de la Automoc:cn, Departamento de

Comercio USA

- REMI KELLY: Jefe, Division de Automocion, Ministerio de Industria y Comercio, Go-

bierno de Quebec

SUNGSHIN KiM: Ingeniero jefe, Ir-One Development Corporation, Republica de
Corea

MinoRU KIYOMASU: Dm:ctor general, Dcpartamento de Investigamon de Tokio, Toyo-
ta Motor Corp.

REUIRO KUROMIZU: Director general corporatwo adjunto, Oficina de Asuntos Inlcma—
cionales, Mitsubishi Motors Corp.

GEORGE LACY: Prcsxdente Centro de Tecnologia- de Plezas para Automov:les, Ontario,
Canadd

'BOERJE LENAS: Oficial de Adtmmstracmn principal, Departamento de planificacion,

Consejo Nacional sueco para'el Desarrollo Técnico
MANUELA LEROY: Secretaria adjunta, Asociacion Japonesa de Fabncantes de Automo—
viles, Paris, Francia
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Ep LEvITON: Economista internacional senior, Division de Vehiculos de Motor, Depar-
tamento de Comercio USA

Li SHOUZHONG: Director, Oficina Administrativa, Corporacion Industrial de Automo-
cion Nacional China, Republica Popular China

Lt YIN HUAN: Vicepresidente, Corporacion Industrial de Automocién Nacional China,
Repiblica Popular China

MARVIN MILLER: Vicepresidente cientifico senior, Departamento de Ingenieria Nuclear
y Centro de Estudios Internacionales, MIT

MuUSTAFA MOHATAREM: Director de Anlisis comercial, General Motors Corporatmn

ALFRED MOUSTACHI: Vicepresidente de Planificacion y Control de Inversiones, Regic
Nationale des Usines Renault

MARTIN NONHEBEL: Divisién de Vehiculos, Departamento de Comercio e Industria, RU

INDRA NoOYI: Director, Estrategia Corporativa, Motorola, Inc.

JUDITH O"CONNELL: Analista de Politica comercial, Departamento de Industria Auto-
motora, Australia

CHARLES OU: Jefe de la Seccién de Transporte,-Oficina de Desarrollo Industrial, Rept-
blica Popular China

ROGERS PEETERS: Jefe de Division, Mercado interno y Asumos industriales, Comisién
de las Comunidades Europeas

CARLOTA PEREZ: Oficina de Planificacion, Ministerio de Industria, Venezuela

MARY POWER: Vicepresidente, Bankers Trust Co,

DORIAN PRINCE: Mercado interno y Asuntos industriales, Com151on de Jas Comunida-
des Europeas 5

GUALBERTO RANIERI: Vi{:aprmdcnte Comunicaciones corporativas, Fiat USA Inc.

DAVID REA: Director, Tecnologia y Planificacién, E. I. du Pont de Nemours & Co.,
Inc.

GORDON RIGGs: Director, Estudios Estratégicos, Staff de Estrategia corporativa, Ford
Motor Company

STEPEHN ROGERS: Director de Planificacion, Magna International, Inc. Canada =

YOSHIAKI SAEGUSA: Vicepresidente, Nissan Motor Co., Ltd. Jefe Oficina Corporativa,.

Washington

ROBERTO SAMARCO: Secretario adjunto, Rama de Automocién, cqmpammnto eléctrico
y productos de consumo, Departamento de Industria, Tecnologia y Comercio, Aus-
tralia '

SHINICH! SETO: Gerente, Departamento de apoyo operativo, Division de Partes y Acce-
sorios, Hino Motors, Ltd.

SHEN XuIN: Ingeniero senior, Division de Informacion, Corporacién Industrial de Au--

tomocion Nacional China, Republica Popular China

SHI DINGHUAN: Departamento de Tecnologia industrial, Comisién estatal de Ciencia y
Tecnologia, Repiiblica Popular China

MORIHARU SHIZUME: Director general, Asociacién Japonesa de Fabricantes de Auto-
moviles, Paris, Francia

SLAWEK SKORUPINSKI: Director, Direccién de automocion, Departamento de Expan-
sion Industrial Regional, Gobierno de Canad

MARK SNOWDON: Booz Allen and Hamilton, Paris, Francia

STEPHEN SODERBERG: Socio, Wellington Management Co.

NICOLE SOLYOM-DEMESMAY: Secretario general adjunto, Comité de Fabricantes de Au-

tomoviles del Mercado Comin
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RICHARD STROMBOTNE: Administracion Nacional USA de Seguridad del Trafico en Au-
topistas

Taxeo TAKAMI: Director general adjunto, Oficina de Planificacion Internacional, Hon-
da Motor Company, Ltd.

SEl TANAKA: Director y gerente general, Mazda Motor Corporation Europe, Oficina
de representacién de 1+D, Alemania

SHINICHI TANAKA: Adjunto al vicepresidente primero, Rf:]acwncs publicas corporativas,
American Honda Motor, Co., Inc.

BENGT TIDHULT: Gerente del Programa principal, Consejo Nacional Sueco para ¢l De-
sarrollo Técnico

JAMES TRASK: Director, Analisis competitivo, Stafl economico, General Motors Corpo-
ration

FRED TUCKER: Director general, Grupo de Automocion y de Electronica industrial, Mo-
torola, Inc.

YosHINORI UsuUrL: Director general adjunto, Oficina de Investigacion y Planificacion cor-
porativa, Toyota Motor Corporation

GERARDO LOPEZ VALADEZ: Director de la Industria automotriz y Coordinacién, Secre-
taria de Comercio y Fomento Industrial, México

STEPHEN WALLMAN: Ingeniero jefe, Volvo Car Corporation

AL WARNER: Director, Division de Vehiculos de Motor, Oficina de la Industria de Au-
tomocion, Departamento de Comercio USA

FRANK WHELAN: Ingeniero jefe, Ingenieria, planificacion y control de recursos, Chrysler
Corporation

JoHN WILLIAMSON: Asociado a la Planificacién de Negocios, Oficina de Estrategia cor-
porativa, Ford Motor Co.

DaviD WORTS: Director general, Asociacion Japonesa de Fabricantes de A.utomowles
Canada

MICHAEL WYNNE-HUGHES: Director ejecutivo, Departamento de Industna de la Auto-
mocion, Australia

_ KEenicHI YAMASHIRO: Director general, Grupo de Investigacién, Oficina de Planifica-

cion Corporativa, Mazda Motor Corp.

TOSHIAKI YOSHINO: Director general, secretaria, Hino Motor, Ltd,
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Brown, Jonathan, Brigton Business School, RU

The Franchised Car Retailing Industry in the UK (octubre 1988)

The Future of Car Retailing
.con John J. Ferron, J. D. Power and Associates, USA (mayo 1989)

Cardozo, Javier, Unidad de Investigacion de Ciencia Politica, Universidad de Sussex, RU

- The Argentine Autoniotive Industry: Some Unavoidable Issues _ﬁ;'r a Re-entry Strategy
(mayo 1989)

Carlsson, Matts, Chalmers University of Technology, Suecia

Challengers for Organization of Technical Functions
con Christer Karlsson

Nex Practice in Managing Product Development
con Christer Karlsson, European Institute for Advanced Studies in Managemcn: Bél-
gica (mayo 1988) 3

Next: Practice in Product Deve!'apmem: Integration of Technical Functions
con Christer Karlsson

Clark, Joel P., Materials Systems Laboratory, MIT .

* Las publicaciones listadas aqui fueron redactadas por los investigadores del PIVM como par-
te del programa de investigacién. La mayor parte de ellas estdn disponibles como documentos de
trabajo. Algunas se han publicado también en publicaciones periddicas o como capitulos de libros.
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Modeling Production Processes: Past Experience and Future Plans

con Frank R. Field III, Materials Systems Laboratory, MIT (septiembre 1986)

Cost Modeling of Alternative Automobile Assembly Technologies: A Comparative Analy-
3is

con Frank R. Field III, Youngun Lee, Joonchul Park y Deborah L. Thurston, Ma-
terials Science and Engineering Department, MIT (mayo 1987)

DesRosiers, Dennis, DesRosiers Automotive Research, Inc., Toronto, Canada

The Size, Structure and Performance of the Canadian Automotive Parts Industry: Iden-
tifying Critical Success Factors (mayo 1987)

Ferro, Jose Roberto, Universidad Federal de Sao Carlos, Sao Carlos, Brasil (Becario vi-
sitante, PITVM, MIT)

Human Resources Management and Corporate Culture Transfer in the Brazilian Motor
Vehicle Industry (solo graficos, octubre 1988) ~

Strategic Alternatives for the Brazilian Motor Vehicle Ina’usrrjﬁ in the 1990s (mayo 1989)
Ferron, John J., J. D. Power and Associates (anteriormente con la Asociacion Nacional
de concesionarios de automéviles, Virginia)

NADA’s Look Ahead: Project 2000 (mayo 1988)

Distribution Dynamics (solo graficos, octubre 1988)

The Future of Car Retailing
con Jonathan Brown, Brighton Business School, UK (mayo 1939)
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Field, Frank R., III, Materials Systems Laboratory, MIT

Modeling Production Process: Past Experience and Future Plans W
con Joel P. Clark, Materials Systems Laboratory, MIT (septiembre 1986}

Cost Modeling of Alternative Automobile Assembly Technologies: A Campararwe Analy-
Sis

con Joel P. Clark, Youngun Lee, Joonchul Park y Deborah L: Thurston, Materials
Science and Engineeering Department, MIT (mayo 1987)
Fujimoto, Takahiro, Harvard Business School

The European Model of Product Development: C]raffenged and Opportunity
con Kim B. Clark, Harvard Business School (mayo 1988)

Consistent Patterns in Automotive Product Strategy, Product Development, and Manu-
Jacturing Performance: Road Map for the 1990s
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