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Introducción especial al mercado español 

La industria automovilística española ha impulsado, durante dos década’. el 

impresionante crecimiento de la economía española. La confianza en que esto pueda 
continuar produciéndose se ha visto sacudida por los recientes aconteci mientos del este 
de Europa. España no puede seguir ya confiando en los ala ríos bajos y en un mercado en 
rápida expansión para continuar atrayendo más inversiones de la industria 
automovilística. ¿Es este el . del camino de la industria española del motor? 

La respuesta más sencilla es «no, en absoluto», pero su futuro dcpend: (le que se 
comprenda que toda la industria europea se enfrenta ahora a un reto muy diferente: el 
planteado por el hecho de que los japoneses entran en Europa c’nio productores. Este 
libro mira mas allá 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 está produciendo en la economía mundial —-
principalmente, la transición de la producción en masa a la que hemos denominado 
producción ajustada. 

Este libro intenta describir los elementos y principios subyacentes a la pro ducción 
ajustada, y el modo de aplicarlos en Europa y en cualquier otro lugar. ¡la provocado ya 
enorme interés en Europa y muchos fabricantes de autonióvi les y (le componentes se han 
comprometido a convcrtirse a la producción ajus tada. Además de la creciente presencia 
japonesa en el Reino Unido, que ha pu’ o en marcha tina revolución en el ni 5100, 0 pcI 
está a pu lito (le abrir tina pl ¡ti en la Alemania del Este, según el modelo de la asociación 
de capital Fiesgo crea da entre Toyota y General Motors en California. Esto acabará por 
aventar todas las excusas en Alemania y contribuirá a que también allí se produzca la 
revolución. 
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Ponemos de manifiesto que no hay nada inherentemente japonés en la producción 
ajustada. Se trata de un siste ira que funciona en cualquier parte: en ‘vi e— xico. en Corea. 
en el Reino Unido y en USA. Quienes hayan efectuado esta transición, duplicarán su 
productividad y calidad en un corto periodo de tiempo. mientras que los que no la hayan 
realizado se agostaran y quedaran fuera del negocio. No hay elección posible. La industria 
automovilistica europea no se en frenta a una situación de sobrccapacidad. sino sólo a la 
escasez de plantas ajus tadas y a un exceso de plantas de producción en masa, Ademas, 
aunque liemos tomado como ejemplo la industria automovilística -—-y es, desde luego, la 
indus tria automovilística la que está marcando el camino de la produccion atustada 

tiene aplicación a todas las actividades industriales en España. 

 

Si hubiera seguido el mismo camino que recorrió a íinnics (le los años sctcn ta, México 
habría terminado por tener sueldos bajos, una fuerza de trabajo con capacitación 
(lcíicicnte y una producción masiva de baja calidad. Por optimista que fuera su imagen a 
corto plazo, a la postre el futuro habría sido sombrío: es casas posibilidades de creación de 
riqueza y de ocupar un lugar importanl en el mundo. 

1-loy México ha vuelto a crecer: sólo que esta vez puede recorrer un camino distinto, a 
condición de que los funcionarios del gobierno, los industriales, los líderes de la fuerza de 
trabajo y el pueblo en general comprendan la naturaleza del nuevo sistema (le producción 
ajustada. 

En este libro nos proponemos explicar el sistema y cómo aplicarlo. La indus tria que 
estudiamos en él (la industria del automóvil) cobrará importancia ex traordinaria para la 
economía mexicana en el siglo XXI, pero nuestros hallazgos e ideas no se limitan a ella sino 
que pueden aplicarse a cualquier otra actividad industrial. 

Esta transición por la que ha pasado México en una década también presen— 

- ta otro aspecto igualmente importante. A finales de los años setenta, la mayor parte de 
los países concibieron su desarrollo con una visión muy limitada s na cionalista. En la 
última década, ha empezado a vislumbrarse el hecho de que el futuro desarrollo se 
realizará en el seno de economías regionales integradas. 

xii Introducción especial al nercado mexicano 

Así pues, los innovadores conceptos de la producción ajustada y (le las re giones 
económicas han ido consolidándose en los últimos años. En la decada (le 1990 
seguramente presenciaremos una división de la fuerza de trabajo en las grandes 
economías regionales: Europa, América del Norte, Oriente. ¡Jo país se especializará en una 
categoría de productos dentro de un sector industrial. otro país se especializará en otra 
categoría del mismo sector y se realizará así un in tenso intercambio comercial 
intrasectorial de productos manufacturados en la re gión. 



Por ejemplo, en Europa los alemanes construirán automóviles (le lujo; por su parte, los 
países de Europa Oriental se especializarán en productos (le nivel básico. En América del 
Norte, Estados Unidos y Canadá construirán grandes ve hículos, mientras que México se 
llevará la parte del león al fabricar automóviles y camiones pequeños y económicos en 
instalaciones nuevas y totalmente inte gradas. (En el momento actual, este tipo de 
vehículos se importan a Estados ti ni dos y Canadá desde el Oriente, mientras que en 
México escasean los automóvi les y camiones de diseño moderno y de precio bajo.) 

Es importante entender que estos productos mexicanos no serán «baratos» en el sentido 
negativo de mala calidad o de falta de comodidad y seguridad. Por el contrario, se 
fabricarán con una calidad semejantc a la de los mejores produc tos del mundo; sólo que 
se venderán a precios más bajos debido a una produc ción ajustada y a menores costcs de 
producción. La planta de Ford situada en Hermosillo, como señalamos en las páginas del 
libro, ya ha demostrado sin lu gar a dudas que este camino del desarrollo es factible en la 
industria automo vilística. 

Por desgracia, México no puede adoptar la producción ajustada sin proble mas y 
dificultades. Pese al estancamiento de su desarrollo en la década (le 1980. la actual base 
de producción industrial es muy amplia y requerirá una reestruc turación a fondo. Todas 
las instalaciones anteriores a esa década, muchas (le ellas situadas en el Valle de México, 
habrán de ser transformadas y muchas de ellas tendrán que ser reubicadas. Algunas no 
lograrán realizar la transición. 

Además, México necesitará un tratado comercial favorable con norteameri canos y 
canadienses, lo mismo que una firme decisión de aprovechar totalmente sus ventajas 
aplicando para ello políticas de apoyo a la infraestructura del trans porte, a las relaciones 
industriales y a la educación. 

No obstante los retos que acabamos de mencionar, México es hoy un país con muchas 
oportunidades. Confio en que sus líderes políticos e industriales, así como el público en 
general, lean La ¡náquina que cambió el inutulo y decidan adoptar la producción ajustada. 
Si no se adopta esa decisión, dificilmcntc Méxi co logrará asegurar el brillante porvenir 
que ahora está a su alcance. 

JAMES P. WOMACK 

(‘ambriá Mossach ussells 

Abril de /992 

Antes de que comience a leer este libro 

En una soleada tarde del otoño de 1984, nos encontrábamos en las cscalin de granito del 
Instituto Tecnológico de Massachusetts y reflexionábamos so el futuro. Acababa de 
finalizar una conferencia internacional organizada p anunciar la publicación de nuestro 
libro anterior, ‘ Future of ¡he Auiomol en el que examinábamos los problemas a que se 
cnfrç la industria mun de vehículos de motor en aquella época. 

Nuestros hallazgos acerca del automóvil, en sí mismo, eran cautelosame optimistas. 
Llegábamos a la conclusión de que teníamos a mano los medios nicos para resolver los 



problemas más acuciantes del entorno y la energía or nados por la utilización de coches y 
camiones. Quedaban algunos interrogan a largo plazo, en particular sobre el efecto 
«invernadero» causado, en parte. el dióxido de carbono arrojado por los tubos de escape, 
pero pensábamos el automóvil se podría adaptar al problema. Sin embargo. éramos muy 
pesin tas en lo referente a la industria automovilística y a la economía mundial. 

Llegábamos a la conclusión de que las industrias automovilísticas ‘te Am ca del Norte y de 
Europa se basaban en técnicas que se diferenciaban poco sistema de producción en masa 
(le Henry Ford y que tales técnicas no pod competir, sencillamente, con un nuevo plantel 
de ideas en las que eran pionu las compañías japonesas, unos métodos para los que ni 
siquiera teníamos un n bre. Las compañías japonesas se encontraban con una resistencia 
política ciente a medida que ganaban cuotas de mercado, al tiempo que las compa 
occidentales parecían no ser capaces de aprender de sus competidores japo ses. En vez de 
dedicarse a ello, concentraban sus energías en erigir baro comerciales y en imponer otros 
impedimentos a la competencia que. p 
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nosotros, no suponían más que demorar el enfrentamiento con cf verdadero pro blema. 
Temíamos que cuando se produjera el siguiente descenso económico. Nor teamérica y 
Europa se encerrarían en sí mismas ante la amenaza japonesa y que, en el proceso, 
rechazarían la oportunidad de prosperidad y de un trabajo mas reconfortante que ofrecen 
esas nuevas ténicas. 

Tuvimos la sensación de que el paso más constructivo que podíamos dar para evitar que 
se produjera todo esto era emprender un estudio detallado de las nue vas técnicas 
japonesas, que denominamos «producción ajustada» *, al comparar las con las antiguas 
técnicas de producción en masa occidentales, y realizarlo en sociedad con todos los 
fabricantes mundiales (le vehículos de motor. Pero, ¿cómo? Cuando nos planteábamos 
esta cuestión en aquella soleada tarde, (1110 de los altos ejecutivos que habían asistido a 
nuestra conferencia se acercó a no sotros.., con esta idea precisamente. 

«j,Por qué no incluir también a los gobiernos preocupados por revitalizar sus industrias de 
vehículos de motor y obtener, con ello, los fondos necesarios para hacer bien el trabajo?», 
preguntó. Así fue como nació el Programa Internacional de Vehículos de Motor, en el 
Instituto Tecnológico 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 cionó el 
marco institucional ideal para el PIVM. Nos referimos a la constitución de un Centro de 
Tecnología, Política y Desarrollo Industriales, con Daniel Roos como primer director. El 
Centro tenía unos estatutos atrevidos: ir más allá (le la investigación convencional para 
explorar el mecanismo creativo (le una IIUCViI In teracción de la industria, el gobierno y la 
universidad, (le base internacional, con el fin de comprender las fuerzas fundamentales 
del cambio industrial y mejorar el proceso de decisión política relativo al cambio. El PIVM 



era un programa ideal para que el nuevo centro representara un papel creativo en el 
trabajo (le la universidad con el gobierno y la industria. 

A medida que avanzábamos en la planificación del PIVM dentro (le! nuevo Centro, nos 
dimos cuenta de que nuestro éxito dependería, de manera crítica, de seis elementos: 
minuciosidad, competencia, concepción global, independen cia, acceso a la industria y 
realimentación continua. 

En primer lugar, teníamos que examinar todo el conjunto de tareas necesa rias para 
fabricar un coche o un camión: evaluación del mercado, diseno del pro ducto, ingeniería 
detallada, coordinación de la cadena de suministros, operación de las factorías, y ventas y 
servicios de producto final. Sabíamos que muchos es fuerzos para comprender esta 
industria habían fracasado porque nunca contem 

* Nota del traductor al final del capítulo. 

r 

pIaban más que la fábrica, un elemento importante del sistema, por supuesto. 

Pelo (IUC sólo es una pequeña parte del total. 

Nos dimos cuenta de que, si queríamos realizar un trabajo concienzudo, ne cesitaríamos 
de muchos especialistas distintos y de un tipo que no se suee en contrar en un claustro 
universitario. Precisaríamos de investigadores que co nocieran cada uno de los aspectos 
del sistema y que fueran capaces de aplicar rigurosos métodos de investigación, 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 solución consistió en 
buscar in vestigadores que estuvieran trabajando en el mundo académico pero que pro 
cedieran (Id mundo industrial y que quisieran volver a talleres de diseño, com il (le la 
industria auxiliar y fábricas durante semanas o meses para reunir la información que 
necesitábamos si queríamos que nuestras conclusione’; fue seti válidas, 

l’or ejemplo, Richard Lamming y Toshíhiro Nishiguchi. nuestros espe(:ialis— tas en 
sistemas de suministros, estuvieron haciendo un doctorado en Inglaterra. en las 
universidades de Sussex y Oxford, respectivamente, mientras que trabaja ron en el PIVM. 
Sin embargo. estaban interesados en el suministro por sus ex periencias laborales en 
compañías occidentales y japonesas. Richard había tra bajado como comprador de piezas 
para Jaguar y Toshihiro había trabajado para Pioneer Electric en Japón. Durante los cuatro 
años que trabajaron para el PIVM visitaron centenares (le compañías y plantas 
suministradoras de componentes en Norteamérica, Europa Occidental y Japón. Además, 
examinaron sistemas de su ministros en los países más desarrollados, incluidos Corea, 
Taiwan y Méji o. 

Tamhién Andrew Graves, nuestro especialista en tecn estaba tratando (le (loctorarse en la 
Universidad (le Sussex. después de haber trabajado varios años en la lubricación de coches 
(le Fórmula 1. Aisdy SC Pasó meses viajando a los principales centros de diseño e 
ingeniería (Id mundo automovilístico. En cad una de sus visitas se dedicó a experimentar 
algunas ideas sobre cómo podían iii troducir mejor las compañías las tecnologías nuevas, 



ideas que habían 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 fábricas, John Krafcik. fue el primer inge niero americano 
contratado por NUMMI, la empresa de riesgo compartido de Toyota y General Motors. Su 
formación en NUMMI incluyó largos periodos de tiempo en Japón, en las factorías de 
Toyota en Toyota City, donde aprendió, en su nlisnto origen, los fundamentos de la 
producción ajustada. John realizó un múster en la Escuela de Gestión Sloan, del MIT, al 
tiempo que viajaba por 10(10 el mundo para estudiar 90 plantas de montaje de 
automóviles en 15 paÍse;, en el que creemos que es el estudio industrial más exhaustivo 
empretlclido nunca en una industria. 

Otros dos estudiantes (le muíster en el MIT. Antony Sheriíf y Kentaro No heoka, 
contribuyeron a nuestros estudios de desarrollo de productos. mediante estudios de casos 
sobre el proceso de desarrollo (le productos basados en sus ex- 
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periencias como planificadores de productos en Chrysler y Mazda, respectiva mente. 

El simple listado de estos nombres muestra una característica adicional (le nuestro trabajo 
que creemos esencial: el desarrollo de un equipo de investigado res auténticamente 
internacional con el preciso bagaje idiomático y cultural para entender los métodos de 
producción en países 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 
ámbito mundial sin ningún cen tro geográfico y sin que constituyeran mayoría los de 
ninguna nacionalidad. 

Si queríamos que se nos tomara en serio tanto en la industria de los vehícu los de motor 
como fuera de ella, teníamos que ser independientes. Por eso de cidimos que los cinco 
millones de dólares que necesitábamos procedieran (le las contribuciones de muchas 
compañías automovilísticas, fabricantes de componen tes y gobiernos. (En el Apéndice A 
damos la lista de las 36 organizaciones que contribuyeron al PIVM.) Limitamos las 
contribuciones de cada una de las com pañias y de los gobiernos al 5 por lOO del total de 
los cinco millones de dólares y colocamos todos los fondos en su cuenta, de manera que 
ningún patrocinador pudiese influir en nuestro trabajo, al asignar su contribución a un 
propósito de terminado. También nos preocupamos por obtener los fondos por igual en 
Nor teamérica, Japón y Europa Occidental, para que nuestras conclusiones no se vie ran 
sometidas a presiones nacionales o regionales. 

Nuestros investigadores necesitaban tener amplio acceso a las compañías (le vehículos de 
motor de todo el mundo, desde los talleres a los despachos de los máximos ejecutivos, 
para trabajar con eficacia. Por tanto, dejamos claro a los pa trocinadores potenciales que 
su contribución más valiosa no habría de ser en di nero, sino en el tiempo que dedicaran 
SUS empleados a contestar nuestras pre guntas. En todos los casos, estas compañías han 
sido incluso más abiertas de lo que esperábamos. Nos hemos visto auténticamente 



sorprendidos por el espíritu de profesionalidad existente en esta industria, que ha movido 
a los directivos (le las peores instalaciones y de las compañías más débiles a compartir 
francamente sus problemas y a los de las mejores plantas y las compañías más fuertes a 
ex poner sinceramente sus secretos. 

Finalmente, para que nuestro trabajo saliera bien, decidimos pensar en un conjunto de 
mecanismos de realinientación, de manera que pudiésemos explicar nuestros hallazgos a 
la industria, los gobiernos y los sindicatos, y obtener sus reac ciones, para beneficio 
mutuo. Lo llevamos a cabo de tres formas: 

Primero, organizamos un encuentro anual de las personas que cada patroci nador había 
asignado como enlace con nosotros. En estas reuniones les expusi mos con detalle la 
investigación realizada el año anterior y les pedimos que nos hicieran críticas y 
sugerencias para los pasos siguientes. 

Segundo, organizamos un foro político anual en diferentes localidades de todo el mundo 
—Niagara-on-the-Lake en Canadá, Como en Italia, Acapulco en Méjico— para presentar 
nuestros hallazgos a los altos ejecutivos y a los funcio 

narios de las compañías y los gobiernos patrocinadores, además de a observado res 
interesados en los mismos de los sindicatos y de la comunidad financiera. Es tos 
encuentros privados proporcionaron a los principales líderes de la industria la oportunidad 
de discutir los problemas auténticos del cambio de la producción en masa a la producción 
ajustada, fuera de los fulgores de la publicidad y de la necesidad de adoptar una pose 
pública. (En el Apéndice C se da la lista dc asis tentes a los foros políticos del PIVM.) 

Finalmente, hemos celebrado varios centenares de sesiones informativas pri vadas para 
compañías, gobiernos y sindicatos. Por ejemplo, nuestro equipo de práctica de factoría 
dirigió 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, 
examinábamos el rendimiento mundial. evalu: mos el de las plantas que visitábamos y 
explicábamos las razones por las que la planta se podía quedar rezagada con respecto al 
rendimiento mundial. Celebra mos también sesiones informativas con consejos (le gestión 
corporativa, comités ejecutivos sindicales, ministros y líderes de la comunidad de 
inversores. explican do en cada caso las diferencias entre la producción en masa y la 
producción ajus tada, junto con ideas sobre cómo pasarse a esta última. 

EN TORNO A ESTE LEBRO 

Nos hemos pasado cinco años estudiando las diferencias entre la producción en masa y la 
producción ajustada en una industria enorme. Hc estado tanto den tro, al tener acceso a 
vastas cantidades de información privada y contacto diario cOil los líderes i id (lst rial es, 
como fuera, con anipl ía perspectiva, a menudo muy crítica, de las prácticas existentes. En 
este proceso nos hemos convencido de que los principios de la producción ajustada se 
pueden aplicar (le la misma manera en todas las industrias del globo y de que la 
conversión a esta producción influi rá profundamente en la sociedad humana —cambiará 
el mundo realmente. 



Por eso decidimos no escribir un informe académico sobre nuestro trabajo, un árido 
sumario de hallazgos de un comité, en busca de consenso. En lugar de ello, en las páginas 
que siguen, los tres, en cuanto líderes del Programa, conta mos la historia de cómo la 
sociedad humana hizo las cosas durante la ascensión y, ahora, el declive (le la producción 
en masa y de cómo algunas compañías en algunos países han sido pioneras en una forma 
nueva de hacer las cosas en la era naciente (le la producción ajustada. En la última parte 
de nuestro libro da mos una visión de cómo el mundo entero puede entrar en esta nueva 
era. 

Nuestro relato se basa en las 116 monografías de la investigación preparadas por los 
Asociados a la investigación del P1VM. listadas en el Apéndice 1), aun que sólo representa, 
necesariamente, una pequeña fracción de todo lo que hay tras de nuestro análisis. 1_os 
lectores que tangan más interés en cuestiones espe cíficas deberían consultar el Apéndice 
D y pedir copias al PIVM Center tor ‘1 ccli- 

xviii La máquina que cambió el inundo 

nology, Policy and Industrial Devrlopment, E40-219, MIT, Cambridge. MA 

02139, USA. 

Los lectores habrán de suponer que, con esta rica diversidad de recursos in telectuales y 
puntos de vista, los investigadores del PIVM no han estado (le acuer 

do en todos los puntos. Este volumen presenta el punto de vista personal (le los tres 
líderes del programa y no se debería tomar como una afirmación oficial acor dada por 
todos los participantes. Desde luego, no se debe culpar a ellos de nin gún error o omisión. 

Nuestro relato no va dirigido a un auditorio industrial, sino a todas las per sonas —
funcionarios gubernamentales, líderes laborales, ejecutivos industriales y lectores en 
general— (le todos los países interesados en el modo en cómo hace las cosas la sociedad. 
En el proceso, hacemos necesariamente comparaciones 

poco halagüeñas de compañías y de países. Pedimos al lector que las tome con el ánimo 
adecuado. No (leseamos molestar ni piropear a este respecto sino ilus trar sobre la 
transición de la producción en masa a la producción ajustada, con ejemplos concretos que 
los lectores puedan comprender. 

Pedimos también al lector que comprenda que los patrocinadores han apo yado 
extraordinariamente nuestro trabajo. Flan enviado a altos ejecutivos a mies— tros 
encuentros anuales y varios de ellos nos han facilitado su crítica al borrador de este 
volumen —en algunos casos, expresando desacuerdos. Sin embargo, ni han ejercido el 
poder de veto sobre nuestros hallazgos ni han avalado nuestras conclusiones. Las 
opiniones expresadas en las página.s siguientes son exclusiva men te nuestras. Estamos 
profundamente agradecidos a nuestros patrocinadores por haber permitido que nos las 
demos de listos, sin interferirse, en un momen to de transición profunda. 

UN RETO FINAL PARA EL I. 

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» 
más, preocupado por cómo un subconjunto de la población (IUC ha bita en un país 
relativamente pequeño produce bienes manufactura(los de una manera única. Nuestra 
intención es totalmente diferente. Creemos que las i(lcas fundamentales de la producción 
ajustada son universales —aplicables en cual quier lugar por cualquier persona— y que 
muchas compañías no japonesas lo han aprendido ya. 

Por eso nos dedicamos en las páginas siguientes a dar una cuidadosa expli cación de la 
lógica y de las técnicas de la producción ajustada. Prestamos poca atención a las 
características especiales de la sociedad japonesa —-las altas tasas de ahorro, el 
alfabetismo casi universal, la homogénea población. la tan a menu do pretendida 
inclinación 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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Nota del traductor: El término utili7ado en inglés es lean production y, como refieren más 
ade lante los autores del libro, lo acuñó uno de los investigadores del proyecto que ellos 
dirigían. Desde entonces, este término de lean praduction ha conocido un éxito parecido a 
otros acuñados por otros autores en otros campos (piénsese en el famosísimo de ¡la’ t/urd 
>rare, la tercera ol acunado por Alvin Toffler, como ejemplo o, mucho antes, el de 
producción en masa). Y si la explicación del concepto que se quiere expresar con el 
término «lea,:» no presenta dificultad alguna al lcctor -en realidad, es una de las 
constantes de este libro y, por ello, ahorramos nuestra propia explicación 

la traducción al castellano es, por contra, dificil. Como todo mínimo conocedor del inglés 
vahe, lea 

significa «magro, enjuto, frugal, sin grasa, pobre, escaso, malo», de acuerdo con el 
Diccionario (le Oxford (LEAN ¡hin, not plu,np; meng>”, of pone qua/i/t: -.). 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 prodsación «sin grasa» 
o, también, «magra». Nosotros nos it cariamos mejor por «sobria>,, pero ninguna de ellas 
nos gusta, sobre todo teniendo es cuenta la divulgación que ha de tener el término, pues, 
canto dicen los autorcs, este sistema de producción acabará impregnándolo todo y dará 
nombre a toda una edad por la manera (le hacer las cosas. 

(Con anterioridad a la acuñación del término lean que, repetimos, procede de este 
estudio, al gunos autores españoles empleaban la expresión Sistema de Producción 
Toyota --S I’T-- o. también, a de Técnicas de producción japonesas Véase, por ejemplo. 
Miguel Sáenz (le Viguera. El caso 

roca, un ejemplo a seguir, «Dyna», diciembre 1987, 7-lS). 

Por Otra parte, el sistema que se expresa con el térmitso tiene una serie de características 
y con notaciones que abarcan muchísimos aspectos: el modo de organizar la financiación 
de las empre sas; de organizar la fabricación; de organizar la 1+ D; de organizar el trabajo, 
de organiz;tr si per sonal, de tratarlo, de formarlo, de motivarlo; el modo de tratar al 
cliente, de rcali el marketing y de enfocar las ventas, etc. Por eso hemos decidido olvidar 



las acepciones literarias del vocablo inglés Jean y tratar de buscar un lérmino en español 
que refleje todo ello. Naturalmente, hemos barajado varios ya acuñados en algunos de los 
subcampos de la producción: «a medida» por el enfoque al cliente, ,,flexihle» por el 
sistema de fabricación, «por objetivos» y Otros, Todos, sin em bargo, hacen referencia a 
un solo aspecto del sistema (el cliente, la fabricación...) y no al sistcnta global. Para 
calificar a éste, nos ha parecido más adecuada la pctlahra »ajustada precisamente por que 
se puede aplicar a todos los aspe(tos del sistema: producción a/asutilo al ciie,ttc, 
fabricación ajustado al objetivo y a las técnicas disponibles en cada momento, 
organiztsóón del trabajo ajusta da a la naturaleza del trabajador, a su rnentalidttd, a su 
capacitación, a las herramientas ile clac ch»- pone; formación ocupacional ajustada a la 
finalidad pt>ra la que se farios; existencias aj a la situación de los mercados; suministros 
ajustados a las necesidades riel corto y el medio plazo; 1+D ajus(ada a los objetivos; etc. 
De ahí nuestra traducción. 

1 

La industria de las industrias encuentra en transición 

La mayor parte (le 00 Posee ttno, muchos de nQ varios y, attnquc puede que no nos demO 
cuenta, estos coches y camiones son una parte itrtpor tati te (le nueStra vida di arta. 

Pero la industria aut0m0v es incluso más importante para nosotros de lo que parece. Por 
dos cs en lo que va de siglo ha cambiado tuestras ideas más fundamentales 01 el modo de 
hacer las cosas. Y el modo de hacer las cosas dieta no sólo la 0 en que trabajamos, sino lo 
que comprarnos, el modo de pensar y la forma de vivir. 

Después de la Prinicta Guerra Mundial. Henry Ford y Alfred Sloan, de Ge neral Motors, 
sacaron mundo de la fabricación de décadas de producctón ar tesana —liderada por itt 
firmas europeas— y lo introdujeron en la edad de la pro ducción en masa. Los estados 
Unidos dominaron poco después la economía mundial, en gran partc como resultado de 
ello, 

Después de la Segtjtldiu Guerra Mitndial, Eiji Toyoda y Taiichi Qhno de la Toyota Motor 
ComparlY de Japón, fueron pioneros en el concepto de produc ciótt ajust;tda. Pronto 
produjo el ascenso del Japón hasta su acttt;tl potemi nenein económica muri cuando otras 
compañías e industrias japonesas co piaron este notable 5 

Los fabricantes (le todo el mundo esón tratando ahora de adoptar a pro ducción ajust;tda, 
pero e están encontrando con que el ctttnino es accidc-tttado. 

I cuarenta años, Drucker la denominó «la industria de las industrias»’, Actualmente, la 
industriO de fabricación de automóviles sigue siendo la mayor actividad mttnufacturert’ 
del mundo, con la producción de casi cincuenta millo nes (le vehículos nuevos cada año. 
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Todas las compañías que primero dominaron este sistema tenían su sede en un 

país —Japón. Cuando la producción 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 se enírenta a una crisis 
de sobredimensionamiento —que algunos ejecutivos industriales es timan en un exceso 
de más de ocho millones de unidades sobre las actuales ven tas mundiales de casi 
cincuenta millones de unidades’. Esta calificación es, (le hecho, inadecuada. El mundo 
tiene una aguda escasez de capacidad de produc ción ajustada competitiva. La crisis se 
debe a que la primera amenaza a la última. 

Muchas compañías occidentales comprenden ya bien la producción ajustada y al menos 
una está en buen camino para introducirla. Sin embargo, imponer a la fuerza los métodos 
de la producción ajustada sobre sistemas existentes (le pro ducción en masa produce un 
trasforno y una distorsión grandes. De no darse una crisis que amenace la misma 
supervivencia de la compañía, sólo parece po sible realizar progresos limitados. 

El ejemplo más notable es el de General Motors. Esta compañía gigantesca es aún la 
mayor empresa industrial del mundo y fue, sin duda, la mejor en la producción en masa, 
un sistema que contribuyó a crear. Ahora, en la era (le la producción ajustada, se 
encuentra con que tiene demasiados directivos, denia siados trabajadores y demasiadas 
plantas. Sin embargo, la General Motors no se ha enfrentado a una crisis (le vida o muerte 
como la que hubo (le afrontar la Ford Motor Company a principio de los ochenta y, por 
ello, no ha sido capaz de cambiar’. 

Este libro supone un esfuerzo por facilitar la necesaria transición de la pro ducción en 
masa a la ajustada. Al centrarnos en la industria automovilística glo bal, explicamos en 
términos sencillos y concretos qué es la producción ajustada, de donde procede, cómo 
funciona realmente y cómo se puede expandir a todos los rincones del globo para 
beneficio de todos. 

Sin embargo, los fabricantes mundiales deben deshacerse con cuidado (le dé cadas de 
producción en masa para adoptar la producción ajustada, porque la adopción de esta 
última se extenderá inevitablemente más allá de la industria au tomovilística y ello hará 
que cambie todo en casi todas las industrias ---las opcio nes de los consumidores, la 
naturaleza del trabajo, la fortuna de las compañías y, en último término, el destinQ de las 
naciones. 

¿Qué es la producción ajustada? Quizá el mejor modo de describir este sis tema de 
producción innovador sea contrastarlo con la producción artesana y la producción en 
masa, los otros dos métodos de hacer cosas ideados por los liu manos. 

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 según especificaciones del cliente, las obras de arte decorativo y algunos 



coches deportivos exóticos proporcionan ejem plos de ello en la vida diaria. A todos nos 
gusta la idea de la producción ar 

tesana. pero el problema que plantea es obvio: los bienes producidos según el método 
artesano ---como se producían 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 años veinte se desarrolló. como alternativa, la producción en masa. 

El productor en masa emplea a profesionales poco cualificados para diseñar 

productos que realizan trabajadores no cualificados o semicualificados manejan do 
maquinas costosas y uniproposito. Se producen con profusión productos es— 
tandarizados. Comoquiera que la maquinaria cuesta muchísimo y tolera mal las 
interrupciones, el productor en masa añade muchas otras cosas —-suministros, tra 
bajadores y espacio extras--- para asegurarse (le que no haya problema en la 

producción. l )ado (IUC el ca mhí o a un pm neto n (levo cuesta incluso ni is. el productor 
en masa mantiene todo lo posible en producción diseños cstúndai-. Como resultado, el 
consumidor obtiene costes menores, pero a expensas de la variedad y mediante métodos 
ile trabajo que la mayor parte de los empleados encuentran aburridos y desalentadores. 

El productor ajustado, por contra, combina las ventajas (le la producción en misa y (le la 
artesana, al tiempo (lUC evita los altos costes (le la primera y la ri gidez (le la última. Con 
este fin, los productores ajustados emplean equipos Ile trabajadores multicualilicados a 
todos los niveles de la organización y utilizan má quinas altamente flexibles y cada vez más 
automatizadas para producir grandes volúmenes de productos enormemente variados. 

La producción ajustada (término acuñado por el investigador del Pl VM John Krat es 
((ajustada» porque utiliza menos de todo en comparación con la pro (1 ucci ó n en ¡nasa 
—-la ni i tad del estime rzo h u mano en la hmct la ni it ad (le c pacio en la fabricación, la 
mitad de inversión en herramientas, la mitad (le horas de trabajo de ingeniería para 
desarrollar un producto nuevo en la mitad de tieir— po, También requiere mantener 
mucho menos (le la mitad de existencias, fabrica con muchos menos defectos y produce 
una variedad de productos mayor y cre cí en te. 

La diferencia más notable entre producción en masa y producción ajustada reside qui7ñ 
en sus objetivos finales. Los productores en masa se plantean un o’ divo limitado —-
ohastante bueno», que se concreta en un número de defectos aceptable, un nivel máximo 
de existencias aceptable, una estrecha gama de pro- duetos estandarizados. 1 lacerlo 
mejor, argumentan, costaría demasiado o exce dería a las capacidades humanas. 

En cambio, los productores ajustados ponen su mirada explícitamente en la perfección: 
reducción continua de costes, cero defectos, existencias cero e imiti— nita variedad de 
productos. Por supuesto, ningún representante de la produc ción ajustada ha llegado 
nunca a esta tierra prometida -- -y quizá no llegue ni’i— guno - pero la búsqueda sin fin de 
la perfección genera giros sorprendentes. 



Para empezar, la producción afusta(la cambia el modo de trabajar de la gen te, pero no 
siempre en la manera en que pensamos. La mayor parte ile las per sonas incluyendo los 
llamados trabajadores de cuello azul— encontrarin su tía- 

4 La máquina que cambió el nuntlo 

bajo más sugerente a medida que se extienda dicha producción. Y, desde luego, se harán 
m productivas. Pero, al mismo tiempo, su trabajo seró más estresante porque un objetivo 
clave de la producción 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 la producción ajustada cambia el significado de las carreras proft sionales. En el 
mundo occidental estamos acostumbrados a pensar en las carre- LOS OiRIG DE I.i\. 

ras como en una progresión continua a niveles de conocimiento técnico y de efi cacia cada 
vez mayores en un área de especialización cada vez más reducida y en tener la 
responsabilidad de un número de empleados cada vez mayor --direc tor de contabilidad, 
jefe de producción. etc. 

La producción ajustada requiere adquirir muchas más cualificaciones profe sionales y 
aplicarlas creativamente en el marco de un equipo en lugar de en el de una jerarquía 
rígida. 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 compañía o con la que puedas empezar un negocio nuevo. Es más, muchos 
empleados pueden encontrar desanimadora y desconcertante la falta de una empinada 
escala profesional con títulos y des- cripciones de puestos de trabajo cada vez más 
elaborados. 

Para que los empleados puedan prosperar en este entorno, las compañías tie nen que 
ofrecerles estímulos continuamente. Con ello, se les hará grato capaci tarse y se les 
evaluará de acuerdo a las muchas clases de cualificaciones que al cancen. Sin estos 
continuos estímulos, los trabajadores pueden tener la sensación de haber entrado en un 
callejón sin salida en un momento muy temprano de sus carreras. Y, como consecuencia, 
sus conocimientos y sus niveles de compromiso disminuirán, con lo que desaparece la 
ventaja principal de la producción ajustada. 

Este esquema de la producción ajustada y de sus efectos está muy simplili cado, por 
supuesto. ¿De dónde surgió esta nueva idea y cómo funciona, en la práctica? ¿Por qué 
originará tan profundos cambios políticos y económicos en todo el mundo? En este libro 
damos las respuestas. 

En «Los orígenes de la producción ajustada» trazamos su evolución. Luego 
contemplaremos <Los elementos de la producción ajustada» y cómo operan en el trabajo 
de las factorías, el desarrollo del producto, la coordinación del sistema de suministros, las 
relaciones con el cliente y el ajuste total de una empresa. 



Finalmente, en «La difusión de la producción ajustada», examinamos cómo se difunde por 
el mundo y por otras industrias y cómo, en el proceso. está revolucionando el modo en 
que Vivimos y trabajamos. Sin embargo, conrn ve remos también, la producción ajustada 
no se está expandiendo por doquier de manera uniforme, de manera que 
contemplaremos las barreras que están impi diendo a compañías y empresas entrar en la 
producción ajustada. Y sugeriremos modos creativos de alcanzar el ajuste. 

Ninguna idea surge realmente del vacío. 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 producción aj que surgió en un país en un 
momento determinado porque las ideas convencion.iles parecían no funcionar en el 
desarrollo industrial de ese paí tanto, para en tender plenamente la producción ajustada y 
sus orígenes es importante remon tarse a los orígenes de la industria del motor, a finales 
del siglo xix. 

En el Capítulo 2 contemplamos los orígenes de la industria artesana en la dé cada 1880-
1890 y la transición a la producción en masa, en torno a 1915, chan do la producción 
artesana se encontró con problemas que no pudo resolver. Nos tomamos la molestia de 
describir el sistema maduro de la producción en ni tal como llegó a ser por los años veinte 
de este siglo, incluyendo sus fortalezas y sus debilidades porque la debilidad del sistema 
acabaría siendo fuente de ins piración para el avance que se produciría a continuación en 
el pcnsamientc in dustrial. 

Con ello, estaremos preparados para examinar la génesis de la producción ajustada en los 
cincuenta y cómo echó raíces. También resumiremos las carac tcrísticas claves del 
desarrollo pleno de este sistema de producción, que tuv’ lu gar en Japón en los años 
sesenta, mucho antes de que tomara nota de ella el res tu del mundo. 
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Ascenso y caída de la producción 

en masa 

En 1894, el honorable Evelyn Henry Ellis, un acaudalado miembro del Parla mento inglés, 
decidió comprarse un coche. No fue a un concesionario —no ha bía. No se puso en 
contacto con ningún fabricante de automóviles inglés —tam poco había ninguno. 

Fu lugar de ello, visitó la famosa compañía parisina dc_ herramien tas de l’anhard y 
Levassor y le encargó un auto. Hoy, corno sabemos, P&L, como se la conocía, sólo es 
recordada por coleccionistas de coches clásicos y los entusiastas de la historia del 
automóvil, pero en 1894 era la principal empresa automovilística del mundo 

Tuvo sus comienzos —y saltó sobre otros competidores potenciales— cuan do, en 1887, 
Emilie Levassor, la «La de P&L, se reunió con Gottlich Daimier, fundador de la compañía 



que fabrica actualmente el Mercedes l3enL. Leva negoció con él la licencia para fabricar el 
nuevo ingenio de gasolina de «atta ve locidad» de Daimier. 

1-lacia principios de los noventa, P&L fabricaba varios cientos de automóvi les al año. Los 
coches se diseñaban de acuerdo con el Sistema PanI,ard, con el motor delante y los 
pasajeros sentados en filas detrás, con tracción a las ruedas traseras. 

Cuando Ellis llegó a P&L, que aún era fabricante de sierras para cortar me tales antes que 
de automóviles, se encontró con el clásico sistema de producción artesana. Los 
trabajadores de P&L eran, en una abrumadora mayoría. artesanos cualificados que 
construían a mano, cuidadosamente, coches en pequeñas can tidades. 

Estos trabajadores conocían perfectamente los principios del diseño mecáni 9 
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co y los materiales con que trabajaban. Es más, muchos cran sus propios jefes y 
trabajaban, a menudo, como contratistas independientes en la planta de P&L o, más 
frecuentemente, como propietarios de talleres independientes a quienes la compañía 
contrataba partes o componentes específicos. 

Los dos fundadores de la compañía, Panhard y Levassor, y sus asociados más inmediatos, 
eran responsables de hablar con los clientes para determinar las especificaciones exactas 
del vehículo, de encargar las partes necesarias y ensam blar el producto final. Gran parte 
del trabajo, incluido el de diseño e ingeniería. se realizaba en talleres artesanos 
individuales dispersos por todo París. 

Una de nuestras suposiciones más básicas en la edad de la producción en masa —la de 
que el coste por unidad se reduce enormemente a medida que se incrcmcnta el volumen 
de producción— no era cierta para la P&L, basada en la artesanía. Si la compañia hubiera 
tratado de fabricar 200.000 coches idénticos cada año, el coste por coche no hubiera 
descendido muy por debajo del coste por coche haciendo diez. 

Más aún, P&L no podría 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&1. no utilizaban sis temas de medida estándar y las 
máquinas herramientas de 1890 no hubieran cor tado el acero endurecido. 

Las distintas partes las realizaban contratistas distintos, que utilizaban medi das 
ligeramente diferentes. Después, metían 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 
máquinas para volver a sus formas originales. 

Cuando, finalmente, estas partes llegaban a la nave de ensamble de P&L, sus 
especificaciones se podrían definir como aproximadas. La labor de los ajustado res 
cualificados que operaban en la nave consistía en tomar las dos partes pri meras y limarlas 
hasta que ajustaran perfectamente. 



A continuación, limaban la parte tercera hasta que encajara con ns otras dos y así hasta 
que estuviera completo el vehículo, formado por cientos (le partes. 

Este ensamble secuencial originaba lo que aún se denominaba «deslizamien to 
dimensional». De manera que cuando los ensambladores llegaban a la última parte, el 
vehículo podía diferir significativamente, por sus dimensiones, del co che que estaban 
fabricando en el st and de al lado, de acuerdo al mismo proyecto. 

Como P&L no podía producir en masa coches idénticos, no trató de hacer lo. En lugar de 
ello se centró en adaplar cada producto a los deseos expresos (le los compradores 
individuales. 

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 tenía 
perfecto sentido. Estos acaudalados clientes tenían chóferes y mecáni cos entre sus 
empleados. Las preocupaciones principales no eran el coste, la 

-- 

facilidad de conducción y el mantenimiento sencillo, sino la velocidad y la adap tación a 
sus gustos. 

Evelyn Ellis era, sin lugar a dudas, el cliente típico de P&L. No deseaba un coche 
cualquiera, sino uno construido de forma que satistáciera sus necesidades y gustos. Estaba 
dispuesto a aceptar el chasis y el motor básicos de P&L. dijo a los propietarios (le la firma, 
pero deseaba que un carrocero parisino le hiciera una carrocería especial. 

1 lizo tamhién a P&L una petición que sorprendería al fabricante actual de coches por 
extravagante: pidió que la palanca del cambio, los frenos y los mami dos del motor se 
cambiaran del lado derecho del coche al izquierdo. (La razón no era que los ingleses 
circularan por la izquierda —en ese caso, el mudar los mandos a la parte izquierda del 
vehículo era precisanlente lo equivocado. Ade más, la caña (id volante continuaba en el 
centro. Lo que seguramente pensó fue que era más fácil utilizar los mandos en esa 
posición.) 

A l’&L, la petición de F3llis le parecería probablemente sencilla y razonable. Como todas 
las partes se hacían de una en una, se trataba simplemente de incli nar las barras (le 
mando a la izquierda cm lugar de a la derecha y de revertir las conexiones. Para el 
productor en masa de hoy día, esta modificación requeriria años —y millones, o cientos 
de millones de dólares. (Las empresas americanas aún no ofrecen versiones de coches 
para conducir por la izquierda entre los qoe venden en Japón, donde se conduce por la 
izquierda, puesto que piensan que el coste de introducir la opción sería prohibitivo.) 

Cuando le terminaron el coche, Ellis, acompañado de un mecánico contra tado para este 
fin, lo probó exhaustivamente por las calles de París. Porque, a diferencia de los coches 
actuales, el vehículo que acababa dc era un pro totipo en todos los sentidos. Cuando se 
convenció de que su coche nuevo fun cionaba adecuadamente —casi con toda seguridad 



después de volver muchas ve ces a la factoría P&L para efectuar ajustes— Ellis salió para 
Inglaterra. 

Su llegada, en junio de 1895, fue histórica. Ellis se convirtió en la primera persona que 
condujo un coche en tnglaterra. Atravesó las 56 millas desde Sout hampton a su tierra en 
sólo 5 horas y 32 minutos —sin contar las paradas- , a una velocidad media de 9,84 millas 
por hora. De hecho, esta velocidad era tia grantemente ilegal, puesto que el límite para los 
vehículos no tirados por caba llos estaba en Inglaterra en unas sosegadas 4 millas por 
hora. Pero Ellis no pre tendía seguir siendo un infractor. 

Para 1896 se había convertido en el promotor parlamentario de la dero ción de la ley que 
limitaba la velocidad de automoción y había organizado una carrera (fc emancipación 
entre Londres y Brighton, un viaje en el que algunos coches excedieron el nuevo límite de 
velocidad legal de 12 millas por hora. Por esta época, un cierto número di e firmas inglesas 
comenzaron a fabricar coches, (lando muestras de que la edad del automóvil se estaba 
extendiendo desde sus orígenes en Francia a Inglaterra, en su proceso (le expansión por 
todo el mundo. 

Vale la pena recordar a Evelyn Ellis y a P&L, a pesar del fracaso posterior de la firma 
Panhard y de la tosquedad del auto de Ellis de 1894 (que se encuen 
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tra en el Museo de la Ciencia de Londres, donde puede verse aún). Ambos re sumen 
perfectamente la edad de la producción artesana en la industria del motor. 

En resumen, la producción artesana tenía las siguientes características: 

• Una fuerza laboral altamente cualificada en el diseño, las operaciones ma nufactureras y 
el ensamble. La mayor parte de los trabajadores progresa ban en el aprendizaje hasta 
alcanzar todo un conjunto de capacidades ar tesanas. Muchos podían albergar la 
esperanza de regir su propio taller de maquinaria, convirtiéndose en contratistas de las 
firmas ensambladoras. 

• Una organización descentralizada en extremo, aunque concentrada en una sola ciudad. 
La mayoría de las partes y una buena proporción del diseño del vehículo procedían de 
pequeños talleres. El sistema lo coordinaba un propietario/empresario que estaba en 
contacto directo con todos los impli cados —clientes, patronos y suministradores. 

• El empleo de máquinas herramienta de propósito general para perforar, es merilar y 
realizar otras operaciones en metal y madera. 

• Un volumen de producción muy reducido —mil automóviles al año o me nos, de los 
cuales sólo unos cuantos (50 o menos) se construían con arre glo al mismo diseño. Pero 
incluso entre estos 50 podía no haber dos exac tamente iguales, porque las técnicas 
artesanas introducían variantes. 

Ninguna compañía, por supuesto, podía ejercer el monopolio con estos re cursos y 
características, y Panhard y Levassor se vieron pronto compitiendo con montones de otras 



compañías que producían vehículos de manera similar. Hacia 1905, menos de veinte años 
después de que P&L produjera con éxito su primer automóvil comercial, cientos de 
compañías de Europa Occidental y (le Nortea mérica producían coches en pequeño 
número y utilizando técnicas artesanas. 

La industria del automóvil caminó hacia la producción en masa después de la Primera 
Guerra Mundial y P&L terminó por hundirse cuando se trataba de reconvertir. Sin 
embargo, algunas firmas de producción artesana han sobrevivi do hasta el presente. 
Continúan centrándose en diminutos nichos en torno al seg mento más alto y lujoso del 
mercado, poblado por compradores que desean una imagen única y la posibilidad de 
tratar directamente con la factoría al pedir sus vehículos. 

Aston Martin, por ejemplo, ha producido menos de 10.000 coches en su ta ller inglés en 
65 años y, generalmente, produce un solo automóvil por día labo rable. Sobrevive 
manteniéndose pequeña y exclusiva, convirtiendo en virtud los elevados precios que 
requieren sus técnicas de producción artesana. En sus tu lleres de carrocería, por ejemplo, 
cualificados chapistas fabrican la carrocería de aluminio martilleando planchas de 
aluminio con mazos de madera. 

En los años ochenta, a medida que el ritmo de los avances tecnológicos en la industria del 
automóvil se ha acelerado, Aston Martin y firmas similares han tenido que aliarse con los 
gigantes automovilísticos (Ford, en el caso de Aston Martin) para acceder a los 
conocimientos expertos en áreas que van desde el 

control de los gases emitidos a la seguridad ante los choques. El coste (le desa rrollar estos 
conocimientos por sí mismos hubiera sido sencillamente prohibitivo. 

En los años noventa surge otra amenaza para estas firmas artesanas a mcdi- (la que las 
firmas que dominan la producción ajustada —-lideradas por los japo neses— comienzan a 
ir detrás de sus nichos de mercado que eran demasiado pequeños y especializados para 
los que productores en masa, como Ford y Ge neral Motors, los hubieran atacado con 
éxito. Honda, por ejemplo, acaba de sa car su deportivo NS-X de carrocería (le aluminio 
que constituye un ataque di recto al nicho de Ferrari en deportivos de ultra prestaciones. 
Si estas firmas de producción ajustada pueden recortar los costes de diseño y fabricación y 
mejo rar la calidad del producto con respecto a la que ofrecen las firmas artesanas -—y 
seguramente pueden—, los productores artesanos tradicionales tendrán que adop tar 
también los métodos de la producción ajustada o desaparecer como especie después de 
más de un siglo. 

Los nostálgicos consideran que la era de Panhard y de sus competidores fue la edad 
dorada de la producción automovilística: la artesanía se valoraba y las compañías 
dedicaban toda su atención a los consumidores individualmente. Ade más, artesanos 
orgullosos perfeccionaban sus habilidades y muchos se conver tían en propietarios de 
talleres independientes. 

Todo eso es cierto, pero los inconvenientes de la producción artesana on igualmente 
obvios cuando se la contempla en perspectiva. Los costes de produc ción eran elevados y 
no descendían con el volumen, lo que significa que sólo t ricos se podían permitir tener 



coches. Además, como cada coche que se produ cía era realmente un prototipo, resultaba 
dificil conseguir dotarles de consisten cia y fiabilidad. (Este es, por cierto, el problema que 
se p a los satélites y a la lanzadera espacial americana, los más notables productos 
artesanos de la actualidad.) 

Los propietarios (le los coches, como Evelyn Ellis, o sus chóferes y mec. cos tenían que 
probarlos en la carretera. En otras palabras, el sistema fallaba en lo referente a calidad del 
producto —en forma de fiabilidad y duración más que en lo que se refiere a la abundancia 
de cuero y nogal-- debido a la falta de che (lUCO sistemático. 

También resultaba fatal en aquella edad la incapacidad de los pequeños ta lleres 
independientes, en los que se fabricaba la mayor parte de la producción, para desarrollar 
tecnologías nuevas. Los artesanos individuales no tenían, sen cillamente, recursos para 
procurar innovaciones fundamentales: el auténtico avance tecnológico hubiera requerido 
investigación sistemática en lugar de com posturas precisas. Pónganse juntas estas 
limitaciones y quedará claro. retrospec— tivamente, que la industria estaba alcanzando 
una meseta cuando llegó Henry Ford. Cuando el diseño general de coches y camiones 
comenzó a converger en el ahora familiar vehículo (le combustión interna de cuatro 
ruedas y motol de lantero, la industria alcanzó una prematura madurez, terreno fértil para 
una nue va idea (le la producción. 

En este punto, Henry Ford encontró un modo de superar los prihlema in 
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picando técnicas de montaje móvil y estacionario y dieron al mundo una viva imagen de lo 
que había conseguido Ford (véase la Figura 2.1). 

Las mejoras de productividad de esta magnitud captaron la atención y espo learon la 
imaginación de Otros ensambladores de automóviles. Los competidores de Ford se dieron 
cuenta pronto de que había hecho un notabl descubrimiento. Su nueva tecnología reducía 
las necesidades de capital. Por eso es por lo que Ford no gastó prácticamente nada en su 
línea de montaje —menos (le 3.500 dó lares en Highland Park—’ e incrementó la 
velocidad de producción tan drástica- mente que los ahorros que podía realizar al reducir 
las existencias (le partes que esperaban ser ensambladas superaban, con mucho, este 
desembolso trivial. 

(La cadena de montaje móvil de Ford consistía en (los cintas de metal - una bajo las ruedas 
a cada lado del coche— que recorrían toda la factoría. Al final de la cadena, las cintas, 
montadas sobre un cinturón, rodaban bajo el sucio y vol vían al comienzo. El dispositivo 
era totalmente similar a las largas cintas trans portadoras que sirven como aceras móviles 
en algunos aeropuertos. Como Ford sólo necesitaba el cinturón y un motor eléctrico para 
moverlo, SU coste fue mí nimo.) 

Lo que es aún más sorprendente, el descubrimiento de Ford redujo sirnultó neamente la 
cantidad de esfuerzo humano necesario para ensamblar un automó vil. Más aún, cuantos 



más vehículos producía Ford, más bajaba el coste por ve hículo. Incluso cuando se lanzó, 
en 1908, el modelo T de Ford, con sus partes 

Figura 2.1. Producción artesana versus producción en masa en la nave do montaje: 

1913 versus 1914 

J’roducción Producción en 

Porcentaje de la 

Minutos de ensamble de: artesana otono masa primavera 

1913 1914 riduu.ion 

Motor 594 226 62 

Magneto 20 5 75 

Eje 150 26,5 83 

Principales componentes 

en un vehículo completo 750 93 88 

Nola: La producción artesana en e otoño de 1913 contcnía ya muchos de los elementos de 
la 

producción en masa, en particular las partes intercambiables y el cronometraje y división 

del trabajo. El gran cambio entre 1913 y 1914 fue la transición del montaje estacionario 

al móvil. 

Fuente: Calculado por los autores a partir de los datos de David A. 1 Ion iishell, ¡son, 1/ 
,t,fl( 

Siystern ¡o Masa Produetion, /800-1932, Baltiniore: John I-lopkins University Press, 1984, 

páginas 248, 254, 255 y 256. 1_os datos de Ilounshell se basan en las observaciones de los 

periodistas Horace Arnold y Fay Faurotc, en su volumen Ford Meihod, (01(1 th( lord 
S/uqss, 

Nueva York: Engineering Magazine, 1915. 
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totalmente intercambiables, costó menos que sus rivales. Por el tiempo en que Ford 
alcanzó el pico de producción de dos millones de vehículos idénlicis al año, a comienzos de 
los veinte, había reducido en dos tercios más el coste real para el consumidor 

Con el fin de atraer a este mercado previsto de consumidores medios, Ford había 
diseñado también un coche susceptible de reparación y mantenimiento con una facilidad 
sin precedentes. Vio con claridad que su comprador sería un gran jcrc) con mm modesta 
caja de herramientas y el tipo de capacitación técnica su ficiente pura 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 páginas cómo utilizar sencillas herramientas 
para resolver cualqtticra de los 

140 problemas probables. 

Por ejemplo, los propietarios podían quitar la carbonilla de la cabeza de los cilindros, que 
produce golpeteo y pérdida de potencia, y de otros lugares corno las coronas de los 
pistones raspúndolas con una espátula, después de aflojar los 15 tornillos que sujetaban la 
cabeza del cilindro. De manera similar, con un sen cillo párrafo y un diagrama se indicaba 
a los clientes cómo remover el carbón depositado en las válvulas de sus coches con la 
herramienta para vúlvulas de Ford, que se suministraba con el auto’. Y, si había que reen 
una pieza. los propietarios podían 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 extrañados por este diseño enfocado a la facilidad 
(le reparación corno por la cadena de montaje móvil. Esta combi nación de ventajas 
competitivas eatapultó a Ford a la cabeza de la industria mun dial del motor y eliminó 
virtualmente a las compañías de producción artesana íne:tpacCs (le igualar stts economías 
en la fabricación. (Sin embargo. corno seña lamos anteriormente, tinos cuantos artesanos 
europeos productores de coches de hijo pequeños pudieron ignorar la fuerza irresistible 
de la producción en masa.) 

La producción en masa de Ford dominó la industria automovilística durante más (le medio 
siglo y la acabaron adoptando en casi todas las actividades itsdus— triales de 
Norteamérica y Europa. Sin embargo, ahora, esas mismas técnicas, tan arraigadas en la 
filosofía manufacturera, están frustrando los esfuerzos de mu chas compañías 
occidentales para cambiar hacia la producción ajustada. 

¿Cuáles on las características de la producción en masa tal como la implan tó Ford en 1913 
y que persisten en tantas compañías hoy? Veamos. 

La mano de obra 

Ford no sólo perfeccionó la intercambiahilidad (le las parles o piezas, sino tam bién la de 
los trabajadores. 1-lacia 1915, cuando las cadenas de nsotitaje estJvic— ron plenamente 
instaladas en Highland Park y la producción llegó a su punto máximo, trabajaban en el 
montaje más de 7.000 obreros. La mayoría de ellos ha bían llegado recientemente a 
Detroit y. a menudo, procedían (lirectanlente (le las granjas. Muchos otros acababan de 
llegar a los Estados Unidos. 
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Una encuesta de ¡915 ponía de manifiesto que los trabajadores de ¡lighland Park hablaban 
más de 50 idiomas y que muchos de ellos apenas si cran capaces de hablar inglés ¿Cómo 
podía cooperar este ejército de extranjeros para pro ducir un producto complejo (el 
modelo T) en mayor cantidad de lo que ninguna compañía hubiera imaginado nunca —y 
hacerlo con precisión? 



La respuesta está en el hecho de haber llevado al extremo la idea de división del trabajo. 
El montador cualificado de la planta de producción artesana (le lord de ¡908 había reunido 
todas las partes necesarias, había obtei..do las herramien tas del almacén, las había 
reparado si era necesario y había efectuado todo el trabajo de montaje y ensamble del 
vehículo: después había probado su obra an tes de enviar el vehículo completo al 
departamento (le embarque. 

Por contra, el ensamblador de la cadena de producción en masa (le Ford te nía una sola 
tarea —colocar dos tuercas o dos tornillos o, quizá, 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 sabia qué ha cían los demás trabajadores en 
otros lugares. El hecho de que ni siquiera pudie ra hablar el mismo idioma que sus 
compañeros de ensamble o el capataz carecía de importancia para el éxito del sistema 
Ford. (Utilizamos deliberadamente el masculino: hasta la Segunda Guerra Mundial, los 
trabajadores de las factorías automovilísticas de los Estados Unidos y Europa eran 
exclusivamente hombres.) 

Por supuesto, alguien tenía que pensar en el modo de unir las partes y en lo que tendría 
que hacer cada ensamblador. Este era el cometido de un protesional de nueva creación, el 
ingeniero industrial. Igualmente, alguien tenia que ocupar- se del suministro de las 
distintas partes a la cadena, un ingeniero (le producción, generalmente, que diseñaba 
cintas transportadoras o rampas al efecto. De vez en cuando, se enviaba a los distintos 
lugares a personal (le limpieza para que hm piara las zonas de trabajo y mecánicos 
cualificados circulaban de un lado a otro para reparar las herramientas (le los 
ensambladores. Otro especialista compro baba la calidad. El trabajo que no estaba bien 
hecho no se descubría hasta el fi nal de la cadena de montaje, donde se llamaba a escena 
a otro grupo de traba jadores —los «repasadores», que conservaban muchas de las 
cualificaciones (le los montadores. 

Gracias a esta separación del trabajo, el ensamblador se formaba en solo unos minutas. 
Además, el ritmo de la cadena, cuya velocidad aligeraba a los len tos y ralentizaba a los 
rápidos, le disciplinaba implacablemente. El capataz —que fue primero el jefe de un área 
(le la factoría con amplitud de deberes y respon sabilidades pero que ahora se había 
quedado reducido a controlador semicuali ficado— podía percibir inmediatamente 
cualquier disminución o cualquier Etilo en la realización de la tarea asignada. Como 
consecuencia de todo ello, los tra bajadores de la cadena eran tan reemplazables como las 
piezas del coche. 

En esta atmósfera, Ford dio por supuesto que sus trabajadores no darían in formación 
alguna sobre las condiciones en que operaban —por ejemplo, que una máquina 
herramienta funcionaba mal— y, mucho menos, sugerirían forma algu na de mejorar el 
proceso. Estas funciones recaían, respectivamente, sobre el ca- 

pataz y el ingeniero industrial, que informaban de sus hallazgos y sugerencias a los 
directivos de niveles más aRos, para que actuaran. Así nació el batallón (le los 
trabajadores indirectos (le baja cualificación —los que efectuaban las repara ciones, los 
inspectores (le calidad, los de la limpieza y los «repasadores». que se sumaron al capataz y 



al ingeniero industrial. F obreros casi no existían un la producción artesana. De hecho, a 
Faurote y Arnoid no se les ocurrió buscarlos cuando confeccionaron las cifras de 
productividad que damos en la Figura 2.1. Estas cifras se refieren sólo a los trabajadores 
(hrectos que estaban ante la (ade mt (le montaje. Sin embargo, los trabajadores indirectos 
se hicieron más impor tantes en las factorías fordistas de producción en masa a medida 
que la intro (1 ucetón (le la automatización fue reduciendo gradualmente, a lo la go de los 
años, la necesidad (le ensambladores. 

Ford dividió el trabajo no sólo en la fábrica. sino también en el taller (le ingeniería. Los 
ingenieros industriales se situaron cerca de los ingenieros de pro— ducción que diseñaban 
la maquinaria de fabricación. A ellos se unieron los in genieros de productos, que 
diseñaban y proyectaban el coche. Pero estos espe cialistas sólo fueron el comienzo. 

Algunos ingenieros industriales se especializaron en operaciones de ensam ble, otros en la 
operación de las máquinas específicas que fabricaban partes con cretas. Ciertos ingenieros 
de producción se especializaron en el diseño de las herramientas (le ensamble, otros 
diseñaron las máquinas específicas para cada parte especial. Algunos ingenieros de 
productos se especializaron en motores, otros en carrocerías y otros más en suspensiones 
o en sistemas eléctricos. 

Estos originales «trabajadores del conocimiento» —individuos que maneja ban ideas e 
información, pero que rara vez tocaban un co real o entraban en la laetoría - 
reemplazaron a los propietarios (le talleres especializados y a los capataces de las factorías 
pasadas de moda de la era artesana precedente. Estos trabajadores-directivos lo habían 
hecho todo —contratado con el ensamblador, di señado la pieza, inventado y fabricado 
una máquina para hacerla y, en muchos casos, supervisado la operación de la máquina en 
el taller. Por contra, la fusión fundamental de estos nuevos especialistas era diseñar 
tareas, piezas y herramien tas que pudieran manipular los trabajadores no cualificados 
que constituían el grueso de la mano de obra de la nueva industria de vehículos de motor. 

En este sistema nuevo, el obrero de talleres no tenía posibilidad de hacer ca rrera, salvo 
quizá, de llegar a capataz. Los nuevos ingenieros profesionales sí te nían un camino directo 
para ascender. Sin embargo, a diferencia del artesano cualificado, sus carreras no 
conducían a la propiedad de un negocio. Tampoco permanecían en una sola compañía, 
como Ford esperaba, probablemente. Más bien, avanzarían dentro de su profesión —-de 
ingeniero de entrada, joven, a in geniero «senior» que por entonces, al estar en posesión 
de todo el cuerpo de co nocimientos (le la profesión, tenía a su cargo la coordinación de 
los ingenieros de niveles inferiores. 

Alcanzar el pináculo (le la profesión ingenieril significaba. a menudo. a]tar de compañía en 
compañía en el curso de la vida laboral. A medida que, can el 
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tiempo, la ingeniería se fue dividiendo en más especialidades, estos ingenieros se 
encontraron con que cada vez tenían más que decir a los de sus subespecia lidades y 
menos a los ingenieros de otras especialidades. Cuando los coches y los camiones se 



hicieron aún más complicados, esta minuciosa división del tra bajo de ingeniería se 
traduciría en disfunciones en masa, cosa que contemplare mos en el Capítulo 5. 

Organización 

Henry Ford era aún, en gran parte, un ensamblador cuando abrió 1 lighland Park. Compró 
sus motores y chasis a los hermanos Dodge y les ñadió multitud de piezas pedidas a otras 
firmas para lubricar un vehículo completo. Sin embargo, hacia 1915 había instalado en su 
casa todas estas funciones y estaba en camino de conseguir la integración vertical 
completa (esto es. fabricar todo lo relaciona do con sus coches a partir de las materias 
primas básicas). Este desarrollo alcan zó su conclusión lógica en el complejo Rouge de 
Detroit, qu abrió en 1931. Ford persiguió la integración vertical en parte porque había 
perfeccionado las técnicas de producción en masa antes que sus proveedores y podía 
conseguir sus tanciales ahorros de costes haciéndolo todo por sí mismo. Pero también 
tenía otras razones: para empezar, su peculiar carácter disgustaba profundamente a todo 
el mundo, menos a él mismo. 

Sin embargo, la razón más importante que tenía para reunirlo todo en su casa era que 
necesitaba piezas con menores defectos y calendarios de entrega más apretados de los 
que nadie había imaginado antes. Confiar en las compras en el mercado abierto, se 
figuraba, podría estar lleno de dificultades. De manera que decidió reemplazar el 
mecanismo del mercado por la «mano visible» de la coordinación organizativa. 

Alfred Chandler, profesor de la Harvard Business School, acuñó el término ((mano visible» 
en 1977. En su libro del mismo título intentó defender a la mo derna firma grande”. Los 
defensores de la teoría de la «mano invisible» de Adam Smith (que decía que si cada uno 
persigue el propio interés el mercado libre aca bará por producir el mejor resultado para 
la sociedad global) se vieron descon certados con a ascensión, en ci siglo xx, de la 
corporación moderna integrada verticalmente. Según ellos, la integración vertical 
interfería las fuerzas del libre mercado. Chandler argumentaba que era necesaria una 
mano visible si las cor poraciones modernas querían introducir en sus operaciones la 
necesaria capaci dad de predicción. 

Chandler empleó el término en ci sentido de que las materias primas. los ser vicios, etc, 
necesarios procedían de divisiones operativas internas coordinadas por altos ejecutivos en 
las sedes corporativas. La mano visible, por el contrario, supone comprar las partes y 
servicios necesarios a firmas independientes sin nin guna relación financiera ni de otro 
tipo con el comprador. Las transacciones es tarían basadas en el precio, el plazo de 
entrega y la calidad, sin expectativa al guna de relación a largo plazo o continua entre el 
comprador y el vendedor. El 

problema, como veremos, fue que la integración vertical total introdujo una ho rocracia a 
escala tal que aportó sus propios problemas, de no fácil solución. 

También las políticas gubernamentales impusieron, a menudo y como ahora. barreras a 
las unidades terminadas. De manera que Ford decidió diseñar, pro yectar y producir sus 
piezas de manera centralizada, en Detroit, pero los coches se montarían en localidades 



remotas. Hacia 1926, los automóviles de Ford se en samblaban en más de 36 ciudades en 
los Estados Unidos y en 19 paises extran jeros 

No trascurrió mucho tiempo antes de que esta solución creara otro roble ma: un producto 
estándar no se adecuaba a todos los mercados dci mundo, Por ejemplo, a los americanos, 
el Ford T les parecía un coche pequeño, particular mente después de que los 
descubrimientos petrolíferos del este de Texas lii cieran bajar los precios de la gasolina y 
resultaran factibles viajes más largos en coche. Pero en Inglaterra y en otros países 
europeos. con sus superpobladas ciu dades y sus estrechas carreteras, el modelo T parecía 
mucho más grande. Ade más, cuando los europeos fracasaron en su búsqueda de petróleo 
en su suelo. comenzaron a gravar fuertemente la gasolina, en los años veinte, para reducir 
las importaciones. Los europeos comenzaron pronto a solicitar coches mis pe queños que 
los que Ford deseaba suministrar. 

Además, la masiva inversión directa en países extranjeros creó resentimiento por el 
dominio que ejercía Ford sobre la industrial local, En Inglaterra. por ejem plo. (londe Ford 
se había convertido en el principal fabricante de automóviles 

hacia 1915. se denunció abiertamente su pacifismo en la Primera Guerra Mun dial y los 
directivos ingleses de la compañía local acabaron por convencer a De troit (le que 
vendiera una sustanciosa minoría de las ac del negocio a los ingleses para difuminar la 
hostilidad. Ford se encontró con barreras en Francia y Alemania. también después de la 
Primera Guerra Mundial, cuando subieron constantemente los precios de las piezas y de 
los vehículos completos. Como resultado de ello, a principio de los años treinta, Ford 
había instalado tres sis temas (le fabricación totalmente integrados en Inglaterra. 
Alemania y Francia. Estas companías flibricahan productos especiales para los gustos 
nacionales y es taban dirigidas por directivos nativos que trataban de reducir al mínimo la 
intromisión de Detroit. 

Las herramientas 

La clave (le las partes intercambiables reside, como vimos. en el diseño de nue vas 
herramientas que podían corlar el metal endurecido y troquelar planchas de acero con 
precisión absoluta. Pero la clave (le las partes intercambiables bara se encontraría en las 
herramientas que podían realizar esto en grandes volúme nes con un coste bajo o nulo 
entre piezas. Es decir, para que una nuíquina pue da hacer algo con una pieza de metal, 
alguien tiene que poner el metal en la máquina y, después, alguien tiene que ajustarla. En 
el sistema de producción 
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artesana —en el que una sola máquina podía realizar muchas funciones, pero necesitaba 
muchos ajustes— esto tenía que hacerlo un niaquinisla cualificado. 

Ford redujo dramáticamente el tiempo de montaje fabricando máquinas que sólo podían 
hacer una cosa. Después, sus ingenieros pusieron a punto sencillos aparatos y plantillas 



para colocar a la pieza que se iba a trabajar en su máquina. Los trabajadores no 
cualificados no tenían más que colocar la pieza en un su lu gar y pulsar un botón o 
levantar una palanca para que la máquina realízara la tarea. Esto significaba que la 
máquina se podía cargar y descargar por un em pleado que sólo había costado cinco 
minutos formar. (De hecho, cargar las má quinas de Ford era exactamente igual que 
ensamblar piezas en la cadena (le montaje: las piezas sólo ajustaban de una manera y el 
trabajador se limitaba a introducirlas.) 

Además, como Ford fabricaba un solo producto. podía colocar sus máqui nas en una 
secuencia tal que cada paso de la fabricación condujese inmediata mente al siguiente. 
Muchos visitantes (le Flighland Park tuvkron la scnsacii de - que la factoría de Ford era 
realmente una gran máquina en la que cada paso de la producción estaba estrechamente 
ligado al siguiente. Como los tiempos (le montaje se habían recudido de minutos —o 
incluso horas-- a segundos. Ford po día obtener mucha más producción con el mismo 
número de máquinas. Más in portante aún, los ingenieros encontraron también el modo 
de trabajar en la má quina muchas piezas al mismo tiempo. El único inconveniente (le este 
sistema era la inflexibilidad. El cambiar estas máquinas dedicadas a una tarea para que 
hicieran otra llevaba tiempo y era caro. 

La fresadora del bloque del motor de Ford es un buen ejemplo (le su nuevo sistema. En 
casi todos los motores de autos, (le antes y (le 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 compresión en los cilindros, el ajus te entre el bloque y la cabeza debe 
ser absolutamente perfecto. de nlitnera que la parte superior del bloque y la inferior de la 
cabeza del cilindro tienen que es tar fresadas con una herramienta esmerilada. 

En la planta de Cadillac de Henry Leland, en Detroit (donde, incidentalmen te, se consiguió 
por primera vez, en 1906, la plena intercambiabilidad de todas las piezas de’un vehículo 
de motor), un trabajador podía colocar el bloque en una fresadora y después fresarlo 
cuidadosamente, de acuerdo con las especifica ciones. El trabajador repetía 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 podía trabajar (listintas piezas. Pero este proceso tenía un lado 
débil: c tiempo y el est’uerzo ---y, por tanto, el coste- (tel maquinista cualificado que 
operaba la máquina. 

En 1915, Ford introdujo en Highland Park dos máquinas 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, más significativo aún, un aparato co locado en ambas máquinas 
permitía a trabajadores sin cualificación colocar los 

bloques y las cabezas sobre una batea adicional mientras fresaba el lote anterior El 
trabajador empujaba después toda la batea hacia la fresadora y el pro’aiso s efectuaba 
automáticamente. Ahora, toda la cualificación necesaria para fresar es taba incorporada 
en la máquina y el coste del proceso cayó en picado. 



Las herramientas de Ford eran muy precisas y en muchos casos automáti cas, o casi, pero 
estaban también dedicadas a producir un solo artículo, en algu nos casos hasta un grado 
absurdo. Por ejemplo, Ford compró prensas para tro quelar planchas de acero aptas, por 
su tamaño, para manipular sólo una pie7íi específica. Cuando la factoría necesitaba una 
pieza mayor debido a un cambio especifico o, en 1927, para el modelo A (le Ford, 
rediseñado totalmente, Ford solía desechar la maquinaria junto con la pieza o el modelo 
antiguos. 

El producto 

El producto original de Ford producido en masa, el modelo T, se fabricaba cii nueve 
carrocerías distintas —entre ellas un dos plazas, un turismo de cuatro asien tos, un sedán 
cubierto de cuatro asientos y un camión de dos asientos con caja detrás. Pero todos iban 
sobre el mismo chasis, que contenía todas las pai tes me cánicas. En 1923, el año cumbre 
de la producción del modelo T, Ford produje 2,1 millones de chasis del mismo, cifra que 
iba a ser la máxima en la producción en masa estandarizada (aunque el VW escarabajo la 
igualaría más tarde). 

El éxito de sus automóviles se basaba, en primer lugar y sobre todo, en lo bajos precios. 
que continuaron bajando. Ford no dejó de rebajar sus precios des (le el día en que 
apareció el modelo T. Algunas de la estuvieron ligadas a las variaciones de los precios de 
consumo generales —antes de que los gobiernos trataran de estabilizar la economía, los 
precios al consumo bajaban subían— pero la mayor parte de las veces la reducción se 
debió a que el crecien te volumen de fabricación permitía reducir los costes, lo que, a su 
vez, gcncrah un volumen mayor. 

Sin embargo, al final de la vida del modelo T, en 1927, Ford estaba sufrien do una caída de 
su demanda y estaba vendiendo, indudablemente, por debajo del coste. (La demanda 
cayó porque General Motors ofertaba un producto más moderno por sólo un poco más de 
dinero. Además, un coche de un año de an tigüedad de GM era más barato que otro 
nuevo de Ford.) 

La sorprendente popularidad del coche de Ford derivaba también de lo du radero de su 
diseño y de sus materiales y, como se ha señalado, del hecho de 

que el usuario medio pudiera repararlo con facilidad. Las preocupaciones prin cipales para 
los consumidores de hoy apenas si existían en el mundo dc Ford 

Por ejemplo, las condiciones y acabados —o los aspectos de la cosmética de un coche 
tales como que los guardabarros se unieran sin resquicios, el que ny 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 modeli T no tenía planchas exteriores de metal, 
excepto la capota; la pintura era tau 
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ruda que difícilmente se hubieran notado las gotas, y varios de los modelos de carrocería 
ni siquiera tenían puertas. 

Tampoco las averías o los problemas del uso diario —motores que «petar dean», por 
ejemplo, o misteriosas dificultades eléctricas— aburrían a los compra dores del Ford. Si el 
motor del modelo T «petardeaba», se limitaban a buscar la causa en el folleto de 
preguntas y respuestas que proporcionaba la compañía y arreglaban el problema. Por 
ejemplo, podían vaciar el depósito (le 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 reparación resultaba clave. 

En I Park, Ford apenas si inspeccionaba los automóviles termina dos. Nadie ponía en 
marcha un motor hasta que el coche estaba listo para salir de la cadena de montaje y 
ningún modelo T se probó jamás en carretera. 

Sin embargo, a pesar de un sistema de fabricación que probablemente no su ministraba 
una calidad muy elevada, de acuerdo a nuestro concepto actual, Ford fue capaz de 
dominar la que pronto se convirtió en la mayor industria (Id mun do al ser el primero en 
aplicar los principios de la producción en masa. 1 fasta 50 años más tarde, las plantas 
organizadas de acuerdo con los principios (le la producción ajustada no pudieron 
proporcionar una calidad casi total sin necesi dad de efectuar extensas inspecciones al 
final de la cadena y una gran cantidad de retoques. 

LOS LIMITES LOGICOS DE LA PRODUCCION EN MASA:ROUGE 

La producción en masa comenzó con Flighland Park, pero no se le vcia el fin. Ford creyó 
que la última pieza del rompecabezas era aplicar una «mano visible» en cada etapa de la 
producción, desde la materia prima al vehículo terminado. Esto fue lo que intentó hacer 
en el complejo de Rouge, que abrió cerca de De troit en 1927. En 1931 abrió copias del 
mismo, a menor escala, en Dagenham, Inglaterra, y ei Colonia, Alemania. 

En estas instalaciones, Ford continuó con su obsesión de un solo producto 

—el modelo A en Rouge, el Y en Dagenham y el Ford V8 en Alemania. Añadió también una 
fábrica de acero y otra de vidrio a las actividades (le trabajo y corte del metal que se 
hacían en Highland Park, Todas las materias primas entraban ahora por una puerta y los 
coches terminados salían por otra. Ford había con seguido eliminar por completo la ayuda 
externa. 

Incluso añadió materias primas y transporte a la mano visible —mediante una 

plantación de caucho totalmente de su propiedad en Brasil, minas de hierro en 

Minnesota, buques para llevar el mineral de hierro y el carbón a través de los 

Grandes Lagos hasta Rouge y un ferrocarril que conectaba las instalaciones (le 

Ford de la región de Detroit. 

Al final, Ford intentó producir en masa todo —desde alimentos (mediante la fabricación 
de tractores y una planta de tratamiento de soja) al transporte aéreo (por medio del 



TriMotor Ford, que se suponía iba a reducir el precio del tráfico aéreo comercial, y el 
«Flying Fliver» *, pretendido equivalente aéreo del modelo T). La idea (le Ford era que, al 
producirlo todo. desde los alimentos a los trac tores o los aviones, de forma estandarizada 
y en gran cantidad, podía reducir drásticamente el coste de los productos y hacer ricas a 
las masas. Financió todos sus proyectos internamente porque aborrecía a los bancos y a 
los inversores ex ternos y estaba decidido a mantener el control total sobre su compañía. 

Estos pasos posteriores a 1 lighland Park acabaron fracasando. co parte por que la sinergia 
entre las industrias, que los propietarios (le las mismas buscan re pctidaiiente y raras 
veces encuentran, no se dio nunca en este caso, pero tam bién porque el mismo Ford no 
tenía ni la más remota idea (le CÓmO organizar un negocio global sino era mediante la 
concentración 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 años y 
estuvo a punto de aca bar con la compañía cuando sus facultades mentales declinaron en 
los años trein 

ta. 

SLOAN, COMPLEMENTO NECESARIO DE FORD 

Alfred Sloan, (le General Motors, tuvo ya una idea mejor. a comienzos (le lo años veinte, 
cuando le llamaron para que solucionar» los líos que había foimado William Durant, el 
voluble fundador de la compañía. D era el clásico fun dador de imperios financieros, pero 
no tenía ni idea de cómo gestionar nada. una vez comprado. Por eso acabó teniendo una 
docena (le compañías automo vilísticas, cada una (le las cuales se gestionaba por 
separado, y con un alto grado de solape de sus productos. Como no tenía modo de saber 
qué era lo que ocu rría en estas compañías, fuera de la cuenta de pérdidas y ganancias 
trimestrales. se sorprendió repetidas veces al descubrir que se estaban fabricando 
demasiado coches de acuerdo con las condiciones del mercado o que no disponía de mate 
rias primas suficientes para mantener la producción. La enorme sobreproduc ción que 
condujo a la depresión económica de 1920 acabó por defenestrarlo: sus banqueros 
insistieron para que entregara el timón a alguien cualificado para la gestión. Así fue como 
llegó a presidente (le General Motors Pierre du Pont, pre sidente de E. 1. do Pont, (lujen, a 
su vez, nombró director general (le (i Motors a Sloan. 

Graduado del MIT (dedicó parte (le SOS ganancias en GM a fundar la Sloan School of 
Managcment, en el MIT. después (le la Segunda Guerra Mundial). Sloan obtuvo el control, 
a principios de siglo, de la 1-lyatt Roller Bearing Com pany, una firma comprada por Billy 
Durant en torno a 1915. Fue vicepresidente 

* Cacharro votador (N. del T). 
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ruda que dificilmente se hubieran notado las gotas, y varios de los modelos de carrocería 
ni siquiera tenían puertas. 



Tampoco las averías o los problemas del uso diario —motores que ((petar dean», por 
ejemplo, o misteriosas dificultades eléctricas— aburrían a los compra dores del Ford. Si el 
motor del modelo T «petardeaba», se limitaban a buscar la causa en el folleto de 
preguntas y respuestas que proporcionaba la compañía y arreglaban el problema. Por 
ejemplo, podían vaciar el depósito 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 reparación resultaba clave. 

En I-lighland Park, Ford apenas si inspeccionaba los automóviles ternuna— dos. Nadie 
ponía en marcha un motor hasta que el coche estaba listo para salir de la cadena de 
montaje y ningún modelo T se prohó jamás en carretera. 

Sin embargo, a pesar (le un sistema de fabricación que probablemente no su ministraba 
una calidad muy elevada, de acuerdo a nuestro concepto actual, Ford fue capaz de 
dominar la que pronto se convirtió en la mayor industria dci mun do al ser el primero en 
aplicar los principios de la produccion en masa. 1 lasta 50 años más tarde, las plantas 
organizadas de acuerdo con los principios (le la producción ajustada no pudieron 
proporcionar una calidad casi total sin necesi dad de efectuar extensas inspecciones al 
final de la cadena y una gran cantidad de retoques. 

LOS LIMITES LOGICOS DE LA PRODUCCION EN MASA: 

ROUGE 

La producción en masa comenzó con Highland Park, pero no se le veia el fin. Ford creyó 
que la última pieza del rompecabezas era aplicar una «mano visible» en cada etapa de la 
producción, desde la materia prima al vehículo terminado. Esto fue lo que intentó hacer 
en el complejo de Rougc, que abrió cerca de De troit en 1927. En 1931 abrió copias del 
mismo, a menor escala, en Dagenham. Inglaterra, y ei Colonia, Alemania. 

En estas instalaciones, Ford continuó con su obsesión de un solo producto 

—el modelo A en Rouge, el Y en Dagenham y el Ford V8 en Alemania. Añadió también una 
fábrica de acero y otra de vidrio a las actividades de trabajo y corte del metal que se 
hacían en Highland Park. Todas las materias primas entraban ahora por una puerta y los 
coches terminados salían por otra. Ford había con seguido eliminar por completo la ayuda 
externa, 

Incluso añadió materias primas y transporte a la mano visible - una 

plantación de caucho totalmente de su propiedad en Brasil, minas de hierro en 

Minnesota, buques para llevar el mineral de hierro y el carbón a través de los 

Grandes Lagos hasta Rouge y un ferrocarril que conectaba las instalaciones (le 

Ford de la región de Detroit. 

Al final, Ford intentó producir en masa todo —desde alimentos (mediante la fóhricación 
de tractores y una planta de tratamiento de soja) al transporte aéreo (por medio del 
TriMotor Ford, que se suponía iba a reducir el precio del tráfico aéreo 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, podía reducir drásticamente el coste de los productos y hacer ricas a 
las masas. Financió todos sus proyectos internamente porque aborrecía a los bancos y a 
los inversores ex ternos y estaba decidido a mantener el control total sobre su compañía. 

Estos pasos posteriores a 1 Jíghland Park acabaron fracasando, en parte p que la sinergia 
entre las industrias, que los propietarios (le las mismas buscan re petidamente y raras 
veces encuentran, no se dio nunca en este caso, pero tam bién porque el mismo Ford no 
tenía ni la más remota idea de cómo or un negocio global sino era mediante la 
concentración 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 años y 
estuvo a punto de aca bar con la compañía cuando sus Facultades mentales declinaron en 
los años trein 

ta. 

SLOAN, COMPLEMENTO NECESARIO DE FORD 

Alfred SImm, de General Motors, tuvo ya una idea mejor. a comienzos de lo años veinte, 
cuando le llamaron para que solucionara los líos que había foirnado William Durant, el 
voluble fundador de la compañía. l era el clásico fun dador de imperios financieros, pero 
no tenía ni idea de cómo gestionar nada. una vez comprado. Por eso acabó teniendo una 
docena (le compañías automo vilísticas, cada una de las cuales se gestionaba por 
separado. y con un alto grado de solape de sus productos. Como no tenía modo de saber 
qué era lo que ocu rría en estas compañías, fuera de la cuenta de pérdidas y ganancias 
trimestrales. se sorprendió repetidas veces al descubrir que se estaban fabricando 
demasiados coches de acuerdo con las condiciones del mercado o que no disponía de 
mate rias primas suficientes para mantener la producción. La enorme sobreproduc ción 
que condujo a la depresión económica de 1920 acabó por defenestrarto: sus banqueros 
insistieron para que entregara el timón a alguien cualificado para la gestión. Así fue como 
llegó a presidente (le General Motors Pierre do Pont, pre sidente (le E. 1. du Pont, quien, a 
su vez, nombró director general (le (i Motors a Sloan. 

Graduado del MIT (dedicó parte (le SUS ganancias en GM a fundar la Sloan School of 
Management. en el MIT. después (le la Segunda Guerra MundialL Sloan obtuvo el control, 
a principios de siglo, de la I-Iyatt Roller i3caring 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 llegó a la presidencia en virtud de una memoria 
que escribió en 1919 sobre cómo llevar una compañía multidivisional. 

Sloan vio rápidamente que GM tenía que resolver dos problemas críticos si quería triunfar 
en el campo de la producción en masa y desbancar a Ford del liderato de la industria: la 
compañía tenía que gestionar de forma profesional las enormes empresas que las nuevas 



técnicas de producción habían tanto necesita do como hecho posible y tenía que trabajar 
con base en el producto básico (le Ford, de manera que sirviera, como Sloan expuso, «a 
todos los bolsillos y pro pósitos>). 

La Ford Motor Company, por supuesto. no sufría el problema de solape de productos de 
GM, porque Ford producía un solo producto. Sin embargo, te nía toda clase de problemas 
organizativos. pero l-lenry Ford se negó a recono cerlo. Triunfó con la producción en masa 
en la factoría, pero nunca pudo idear el sistema de organización y gestión que necesitaba 
para gestionar eficazmente el sistema total de factorías, operaciones de ingeniería y 
marketing que reclama ba la producción en masa. Sloan haría completo el sistema en que 
había sido pio nero Ford, y es a este sistema completo al que se aplica hoy el término 
produc ción en masa. 

Sloan encontró rápidamente solución a cada una de las dificultades (le GM. Para resolver 
el problema de gestión creó divisiones (lescentralizadas gestiona das objetivamente «por 
los números» desde pequeñas sedes centrales. Esto es, Sloan y los otros altos ejecutivos 
supervisaban cada uno de los centros (le bene ficios separados de la compañía —las cinco 
divisiones de coches y las divisiones fabricantes de componentes. tales como generadores 
(Delco), mecanismos (le di rección (Saginaw) y carburadores (Rochester). Sloan y su grupo 
ciecutivo pedían informes detallados a intcrvalos frecuentes sobre ventas, cuota de 
mercado, exis tencias, y beneficios y pérdidas, y revisaban los presupuestos de capital 
cuando las divisiones requerían fondos de las arcas centrales corporativas. 

Sloan no consideró 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 números ponían de manifiesto que el rendimiento era pobre, se cambiaba al director 
general. Los directores generales que obtenían bue nos resultados eran candidatos para 
promoción a nivel de vicepresidencia en las sedes centrales. 

Con el fin de satisfacer el amplio mercado que General Motors aspiraba a servir, Sloan 
desarrolló una gama de productos compuesta por cinco modelos. que iban del más barato 
al más caro, del Chevrolet al Cadillac. Ello, razonaba Sloan, se acomodaría plenamente con 
los ingresos de los compradores potencia les a lo largo de sus vidas. 

Sloan había elaborado esta solución estratégica a los problemas de la com pañía hacia 
1925, pero sólo la expuso al mundo exterior a General Motors cuan do escribió sus 
memorias al aproximarse a los noventa años, en los sesenta’. 

También encontró soluciones a otros dos grandes problemas con que se en frentaba la 
compañía. A través de sus lazos con DuPont y con la Banca Morgan 
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estableció fuentes estables de financiación externa que estarían disponibles cuan (lo se las 
necesitara. 

Al mismo tiempo, su idea (le divisiones descentralizadas localmente funcio nó igual (le 
bien a la hora de organizar y gestionar las sucursales exteriores d GM. Las operaciones (le 
fabricación y venta en Alemania. Gran Bretaña y mu chos otros países se convirtieron en 



compañías autosulicientes gestionada; a tra V (le los números desde Detroit. Esta solución 
requería muy poco tiempo (1< gestión o supervisión directa. 

No nos excedemos en conceder importancia a Sloan si decimos que sus idea básicas de 
gestión resolvieron los últimos problemas graves que impedían la ex tensión de la 
producción en masa. Se crearon nuevas profesiones de directivo financieros y 
especialistas (le marketing para complementar las profesiones inge nieriles, (le manera 
que cada área funcional de la firma tenía ahora sus propio expertos. La división del trabajo 
profesional era completa. 

El pensamiento innovador de Sloan pareció resolver también el conflicto en trc la 
necesidad (le estandarización para reducir los costes (le fabricación y la d3 versidad de 
modelos que requería la alta gama de demanda de los consumido res. Alcanzó ambos 
objetivos mediante la estandarización (le muchos elemento mecánicos, tales como 
bombas y generadores, para toda la gama (le producto (le la compañía y produciéndolos a 
lo largo (le muchos años con herramienta (le producción especiales. Al mismo tiempo, 
alteró anualmente el aspecto exter no (le los coches e introdujo una serie sin fin de 
«accesorios», tales como ean bios automáticos, aire acondicionado y radios que se podían 
instalar en disco (le carrocería existentes para mantener el interés del consumidor. 

1_as innovaciones (le Sloan constituyeron una revolución en l markcting la gestión (le la 
industria automovilística. Pero no hicie’ nada por cambiar 1 idea, institucionalizada 
primero por Henry Ford. (le que los trabajadores de 

lleres eran sencillamente partes intercambiables del sistema de producción. 1) manera 
que, en cuestiones de talleres, las cosas fueron de mal en peor. 

Ford estaba bastante satisfecho con los altos volúmenes de negocio que s filosofia y 
prácticas del trabajo incentivaron, Pero advirtió que. una vez que sistema de flujo 
continuo estuvo plenamente instalado en Highland Park c 191 la eficacia (le su compañía 
era tan superior a las de sus rivales que podía perla tirse simultáneamente doblar los 
salarios (hasta los famosos cinco dólares po día) y reducir drásticamente los precios. Estas 
acciones le permitieron presentín se como empleador paternalista (y evitar a los 
sindicatos) y poner contra las cucr das a sus competidores artesanales. 

El inconveniente (le la elevación de los salarios, como se puso (le manifiest< fue que 
funcionó: el volumen de negocios bajó cuando los trabajadores (le For decidieron 
permanecer en sus puestos de trabajo. Al final, comenzaron a pone término a su sueño de 
regresar a la granja o al país de origen y se dieron euent de que un puesto (le trabajo en 
Ford era probablemente un trabajo para toda vida. Cuando se dieron cuenta (le ello. sus 
condiciones de empleo comcr a parecerles rápidamente menos llevaderas. 
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Además, el mercado del automóvil demostró ser incluso más cíclico que el resto de la 
economía. Las compañías automovilísticas 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 (iran 
Depresión, se daban plenamente las condi ciones para que triunfara un movimiento 
sindical en la industria aulomoviltstica. 

Sin embargo, éste fue un movimiento sindical de producción en masa. Sus líderes 
aceptaron plenamente tanto el rol de la gestión como la naturaleza del trabajo en una 
factoría de montaje en cadena. No es por tanto sorprendente que cuando el sindicato de 
los trabajadores de la industria automovilística firmara ti nalmente acuerdos con los que 
se habían convertido en los Tres Grandes a fina les de 1930, las principales cuestiones 
fueran la antigüedad y los derechos del puesto de trabajo; al movimiento se le llamó 
sindicalismo de control (le puestos de trabajo’ 

La naturaleza cíclica de la industria llevaba consigo la exigencia de despedir 
frecuentemente trabajadores, con lo que la clave determinante (le quién se iría y quién se 
quedaría sería la antigüedad, no la competencia. Y como algunos pues tos de trabajo eran 
más fáciles de desempeñar (o más interesantes) que otros, pero todos se remuneraban 
aproximadamente con el mismo salario, la antigüe dad se convirtió también en el principio 
que gobernaba la asignación de los pues tos de trabajo. El resultado fue una lista creciente 
de normas laborales que re ducían incuestionablemente la eficacia de la factoría de 
producción en masa (le Ford al luchar los trabajadores continuamente por la cqi.udad. 

EL APOGEO DE LA PROI)UCCION EN MASA: 

AMERICA EN 1955 

Tomemos las prácticas de fabricación de Ford. añadámosles las técnicas (le már keting y 
de gestión de Sloan, mezclémosles la nueva organización del trabajo con ci control de la 
asignación, y control de puestos y tareas, y tendremos la produc ción en masa en su forma 
madura final. Este sistema fue de victoria en victoria durante décadas. Las compañías 
automovilísticas norteamericanas (lominaron la industria mundial de la automoción y el 
mercado estadounidense contabilizó el mayor porcentaje de las ventas de autos en el 
mundo. Las compañías (le prácti camente todas las demás industrias adoptaron métodos 
similares, quedando ge neralmente unas cuantas firmas artesanas en nichos (le POCO 
volumen (le nego cios. 

El año 1955 ilustra, como ninguno otro antes, las dimensiones y penetración a que habían 
llegado la industria automovilística y el sistema en que se basaba, al ser el primer año que 
se vendieron en los Estados Unidos más de siete millo nes de coches. Fue también el año 
en que se retiró Sloan después (le haber sido durante 34 años presidente o consejero 
delegado (le General Motors. 

Tres empresas gigantes —Ford, General Motors y Chrysler--- contabilizaban 

el 95 por 100 de todas las ventas y seis modelos el 80 por 100 de todos los co ches 
vendidos. En los Estados Unidos había desaparecido todo vestigio de la pro ducción 
artesana, que fue en un tiempo el modo de operar de toda industria. 



Pero la gloria es efímera, como la entonces poderosa industria automovilís tica americana 
había aprendido. Irónicamente, 1955 fue también el año en que comenzó la cuesta ahajo, 
como ponen de manifiesto las Figuras 2.2 y 2.3. La cuota de mercado de las importaciones 
comenzó su firme ascenso. Su temprana perlccción en la producción en masa no podía 
seguir manteniendo a estas com pañías USA en sus posiciones (le vanguardia. 

loo 

Nota: Esta figura inctuye todos tos vehícutos producidos en tas tres regiones principales 
por to— (tas tas coinpaiiias que operaban en ellas. Adenitis, agrura la prsducciou 4tc tos 
pai 5C5 (te reciente industrialización y ttt resto det mundo. 

NA — Norteamérica: Estados Unidos y Canatii, 

E Europa Occidental, inctuida Escandinavia. 

Japón. 

N!C Países de reciente industriati7ación. principalmente Corea. Brasil y Méjico. 

ROW Resto del inundo, incluidas la Unión Soviética. Europa del tisi Chiita. 

Figura 2.2. Cuotas de la producción mundial de vehículos de motor, por regioniss, 
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Figura 2.3. Cuota del mercado automovilístico americano de las mpañías (te 

propiedad americana, 1955-1989 

LA DIFUSION DE LA PRODUCCION EN MASA 

Una razón principal por la que las Tres Grandes americanas cstaban perdiendo su ventaja 
competitiva era que hacia 1955, la producción en masa se había con vertido en un lugar 
común en tcdos los paises del mundo. De hecho, mucha gen te había esperado que 
América comenzara a descender mucho antes, en los años inmediatamente posteriores a 
la Primera Guerra Mundial. Incluso antes de la guerra, una constante corriente de 
peregrinos, incluidos André Citri5en, Louis Renault, Giovanni Agnelli (de 1iat), Herbcrt 
Austin y William Morris (de Mo rris y MG en Inglaterra) habían visitado Highland Park, 
1Ienry Ford era nota blemente abierto a discutir sus técnicas con ellos y, en los años 
treinta, mostró directamente todos los aspectos de la producción en masa en Europa con 
sus factorías de Dagenham y Colonia. 

Por tanto, las ideas básicas subyacentes en la producción en masa habían es tado 
disponibles libremente en Europa años antes de que comenzara la Segunda Guerra 
Mundial. Sin embargo, el caos económico y el estricto nacionalismo exis tente en ella 
durante los años veinte y principios de los treinta, junto con un fuerte arraigo de las 
tradiciones de producción artesana, impidieron que se expandieran mucho. A finales de 
los treinta, Volkswagen y Fiat comenzaron ambiciosos planes de producción en masa en 
Woltisburg y Mirafiori, pero la Segunda Guerra Mundial obligó a aplazar la producción 
civil. 

De manera que hasta los años cincuenta, más de treinta años después de que lcnry Ford 
fuera pionero de la producción en masa en gran volumen, esta tec nología, lugar común 
en los Estados Unidos, no se (hfundló plenamente más allá del terruño de Ford. Flacia 
finales de los cincuenta. Wolfshurg (VW). Flins (Re nault) y Miratiorí (Fiat) producían a 
escala comparable a las grandes instalacio nes de Detroit. Además, un cierto número de 
firmas europeas (le produccioti ar tesana, lideradas por Daimler Benz (Mercedes), 
efectuaban también la transición hacia la producción en masa. 

Todas estas compañías ofrecían productos diferentes de los coches y camio netas 
preferidos por los fabricantes americanos. En los primeros días, los euro peos se 
especializaron en dos tipos de coches que los americanos no ofrecían: 

coches compactos, económicos, cuyo principal ejemplo es el VW Escarabaio, y coches 
deportivos, de conducción alegre, como el MG. Más tarde, en los srten ta, redehnieron el 
coche (le lujo como un vehículo más corto con alta tect;olo gía y características más 
deportivas (el Mercedes de 3.500 libras, inyección con suspensión independiente, 
carrocería (le un solo cuerpo, frente al (‘adillas: (le 5.000 libras, con carburador, de eje fijo 
y carrocería sohr (El coche de un solo cuerpo pesa menos para un tamaño dado (le plazas 



(le pasajeros que el coche sobre chasis. Aunque tiene la ventaja de la mayor rigidez y, por 
tanto, me nos tendencia al traquetreo, es más 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 consigtueron éxito tras éxiTo en los mercados 
extranjeros por un período de 25 años, desde principios (le los cin cuenta a los setenta. 

También se concentraron . lo que no hizo Detroit durante este periodo - en introducir 
nuevas característica.s en el producto. Las innovaciones europeas en los sesenta y setenta 
incluían tracción delantera, frenos de disco, inyección, ca rrocerías monocuerpo, cajas de 
cambio de cinco velocidades y motor con eleva das relaciones potencia-peso. (Las 
carrocerías 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 líderes en aspectos de confort —aire 
acondicionado, dirección asistida, estéreos, cambio automático y motores grandes (y 
suaves). 

La historia podía haber transcurrido por el camino que marcaron los amen canos si los 
precios del petróleo hubiesen continuado cayendo —como ocurrió 
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durante una generación, hasta 1973— y si los americanos hubieran continuado 
demandando coches que les aislaran del entorno en que conducían. Pero los pre cios de la 
energía subieron y los americanos más jóvenes, particularmente los adi nerados, 
deseaban algo divertido de conducir. El problema (le Detroit era que sus accesorios, tales 
como aire acondicionado y estéreo, se podían oiadir fácil mente a los coches europeos. 
Pero introducir carrocerías más eficientes desde el punto de vista del espacio, 
suspensiones más sensibles y motores que necesita ran menos petróleo en los coches 
americanos supondría un rediseño total (le los mismos y la necesidad de maquinarias de 
producción nuevas. 

Sin embargo, tal como se hizo evidente a finales de los ochenta y pondremos de 
manifiesto en los capítulos siguientes, los sistemas de producción europeos no eran más 
que copias del de Detroit, pero con menos eficacia y precisión en la fábrica. 

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

Algunas de estas personas volvieron a casa cuando amainó la escasez de mano de obra en 
la Europa de la posguerra. Otros, sin embargo, se quedaron para unir- se a grandes 
cantidades de trabajadores nativos. Finalmente, al igual que había ocurrido en los Estados 
Unidos, los trabajadores de Turín, París y Wolfshurg se dieron cuenta de que el trabajo de 
la producción en masa no era una estación de paso en la vuelta a casa, al autoempleo: en 
lugar de ello, era el trabajo (le SUS vidas. De repente, la monotonía intercambiable, el 
callejón sin salida (le las plan tas de producción en masa comenzaron a parecer 
insoportables. Una ola de ma lestar se siguió de ello. 

Los sistemas europeos de producción en masa se vieron parcheados en los años setenta 
por el crecimiento de los salarios y la rcduceiói constante de las horas de trabajo 
semanales. Los fabricantes de coches europeos llevaron a cabo también unos cuantos 
experimentos marginales. con participación (Id trabaja dor, tales com’o el de la planta de 
Kalmar (le Volvo que —en una resurrección de la nave de ensamble de Ford de 1910— 
volvió a introducir las técnicas arte sanas otorgando a grupos pequeños de trabajadores la 
responsabilidad (le en samblar un vehículo completo. Además, las serias condiciones 
económicas pos teriores a 1973 desalentaron las expectativas de los trabajadores y 
redujeron las alternativas de empleo. 

Sin embargo, estas experiencias sólo fueron paliativos. En los años ochenta, los 
trabajadores europeos continuaron encontrando el trabajo de la producción en masa tan 
poco recompensante que las prioridades en las negociaciones con tinuaron siendo la 
reducción de las horas pasadas en la planta. 

Esta situación de la producción en masa estancada tanto en los Estados Uni dos como en 
Europa podía haber continuado indefinidamente si no hubiera sur- 



gido en Japón una nueva industria del motor. El verdadero significado de esta industria 
fue que no consistía simplemente en otra réplica del ahora venerable enfoque americano 
de la producción en masa. Los japoneses estaban desa lIando un modo totalmente nuevo 
de hacer las cosas, que nosotros llamamos pro (IU(TjOfl cijusiada. 

1 
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El ascenso de la producción 

ajustada 

En la primavera de 1950, un joven ingeniero japonés. Eiji Toyoda. realzó un pcregrinacion 
de tres meses de duración a la planta Rouge (le Ford. en Delroi De hecho, el viaje 
constituía una segunda peregrinación para la familia, puesi que el tío de Eiji, Kiichiro, había 
visitado a Ford en 1929. 

Desde esa primera vez habían ocurrido muchas co a la familia Tovoda a la Toyota Motor 
Company que habían fundado en 1937 . ( LI apellido l liar, Toyoda. significa «campo de 
arroz fecundo» en japonés. por lo que cons deraciones de marketing hicieron que la novel 
compañía tomara un nueso non bre. De acuerdo con ello, en 1 936, la compañía efectuó 
un concurso público qn le proporcionó 27.000 sugerencias. ((Toyota)), que no tiene 
significado alguno e japonés. fue la ganadora.) 

La mayor parte de esas cosas habían sido desastrosas para la compañía. 1 gobierno militar 
había frustrado su esfuerzo de construir coches de pasajeros e los años treinta y en su 
lugar fabricaron camiones, principalmente con inétodv artesanos. en el desdichado 
esfuerzo de guerra. 

Y, a finales de 1949. un colapso de las ventas obligó a Toyota a despedir una gran parte de 
la mano de obra, pero sólo después (le una larga huelga qn no finalizó hasta que no 
dimitió Kiichiro aceptando la responsabilidad de los 

lbs en la gestión. En trece años de esfuerzo, hacia 1950, la Toyota Motor Con pany había 
producido 2.685 automóviles, mientras que en Rouge se estaban po duciendo 7.000 en un 
solo día 

Esto iba a cambiar de pronto. 

Eiji no era un ingeniero corriente ni por su capacidad ni por su amhició1 1)espués (le haber 
estudiado cuidadosamente cada pulgada de la vasta Roup 
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que era la instalación manufacturera mayor y más eficaz del mundo, escril»o a su sede 
central que «pensaba que se podía mejorar el sistema de producción»’. 

Pero sólo la copia y la mejora de Rouge iba a demostrar ser una tarea djhcil. De vuelta a 
casa en Nagoya, Eiji Toyoda y su genio de la producción, Taiiclu Ohno, concluyeron pronto 
—por razones que explicaremos brevemente- que la producción en masa no podía 



funcionar nunca en Japón. De este comienzo va cilante había nacido lo que Toyota vino a 
llamar el sistema de Produccion lo yota y, finalmente, producción ajustada 

EL LUGAR DE NACIMIENTO i)E LA PRODUCCION A.JUSTAI)A 

A Toyota se la llama a menudo la más japonesa ele las compañías automovilís ticas 
japonesas y está localizada en la insular Nagoya en lugar de en la cosmo polita Tokio>. 
Durante muchos años, su mano de obra estuvo compuesta prin cipalmente por antiguos 
trabajadores agrícolas. En Tokio se mofaban a veces ele la firma, calificándola de «un 
puñado de granjeros». Pero hoy, la mayor parte de los observadores de la industria la 
consideran como el productor mundial ele vehículos más eficaz y de más calidad. 

La familia fundadora, Toyoda, triunfó primero en el negocio de la maquina ria textil, a 
finales del siglo XIX, por la superioridad de sus telares. A fines ele los años treinta, y a 
requerimientos del gobierno, la compañía entró en la indus tria de vehículos de motor, 
especializándose en la fabricación ele camiones para los militares. Apenas había ciado 
unos pasos en la fabricación de unos cuantos prototipos de coches con métodos artesanos 
cuando estalló la guerra y elio fin a la producción de coches. Después de la guerra, Toyota 
estaba decidida a entrar plenamente en la fabricación ele coches y camiones comerciales, 
pero se enfren taba con un montón de problemas. 

• El mercado doméstico era pequeño y demandaba una amplia gama de ve hículos —
coches de lujo para los miembros del gobierno, camiones grandes para llevar mercancías a 
los mercados, camiones pequeños para las peque ñas granjas japonesas, y coches 
pequeños adecuados a as pobladas ciuela des de Japón y a los precios de la energía. 

• La mano de obra nativa japonesa no estaba dispuesta y que se la trata ra como coste 
variable o piezas intercambiables, como aprendieron pronto Toyota y otras firmas, Más 
aún, las nuevas leyes laborales introducidas por la ocupación americana reforzaron 
grandemente la posición ele los traba jadores en la negociación de condiciones de empleo 
más favorables. Se res tringió severamente el derecho de la dirección a despedir a los 
empleados y se reforzó considerablemente la posición negociadora de los sindicatos de 
empresa que representaban a todos los empleados. Estos sindicatos uti lizaron su fuerza 
para representar a todos, eliminando la distinción entre trabajadores de cuello blanco y 
de cuello azul, y aseguraron la comparti 

L 

ción ele beneficios ele la compañía en forma de gratifi añadidas al sueldo base . 

Además, en Japón no había ((trabajadores 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 minorías con posibi lidades ele elección ocupacional limitadas En 
cambio, en Occidente estos individuos habían constituido el núcleo de la mano de obra en 
la mayor parte ele las compañías de producción en masa. 

• La economía japonesa, asolada por la guerra, carecía de capital y de divi sas, lo que 
significaba que era casi totalmente imposible efectuar compras masivas de la última 
tecnología de producción occidental. 



• FI mundo exterior estaba lleno de grandes productores ele vehículos a mo tor ansiosos 
por entablar operaciones en Japón y dispuestos a defender los mercados conseguidos 
contra las exportaciones japonesas. 

Esta última dificultad provocó una respuesta del gobierno japonés. que esta bleció pronto 
la prohibición de inversiones extranjeras directas en la industr>aja ponesa del motor. Esta 
prohibición fue crítica para que Toyota (al igual que otros participantes en la industria 
japonesa del motor) consiguiera un trampolín en el negocio de fabricación de coches. Sin 
embargo, no era suficiente para garantizar el éxito de las compañías japonesas fuera de 
Japón. 

Además. el gobierno fue casi demasiado lejos. Tras de la prohibición de la propiedad 
extranjera y la imposición de elevados aranceles que habían anonado a un conjunto ele 
firmas japonesas a entrar en la industria automovilística a prin cipios (le los años cincuenta 
por parte del ministerio jap de comercio e in dustria internacionales (MIT!), había unas 
segundas intenciones. El MIT! creía que el primer requisito ele una industria 
automovilística internacionalmente com petitiva era la producción en gran escala, de 
manera que propuso una scrie de planes para fusionar a las doce compañías 
automovilísticas japonesaS embriona rias en dos o tres grandes japonesas que dieran la 
batalla a las Tres Grandes ele Detroit. Las compañías fusionadas iban a especializarse en 
diferentes tamaños de coches con ci fin de evitar la «excesiva» competencia doméstica y 
obtener los beneficios de las economías de escala a fin de competir en precio en los 
rnerca dos de exportación. 

¿Qué hubiera ocurrido si hubieran tenido éxito estos planes? 

La industria japonesa podía haber crecido rápidamente al principio, pero pro bablemente 
hubiera compartido el destino de la industria del motor coreana ac tual. Esto es, que a 
medida que desapareciera la ventaja propiciada por lo bajos salarios, los recién llegados 
productores japoneses, carentes de una oferla nueva en las técnicas de producción y con 
la competencia limitada en el interior, se hu bieran visto vencidos en la industria mundial 
del motor. Podían haber siOo 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 compañías desafiaron al MITI y decidieron 
convertirse en productores de coches con todas sus consecuencias, con variedad de 
modelos nuevos. El ingeniero jefe de producción de Toyota, Tau- chi Ohno, se dio cuenta 
rápidamente de que las herramientas de Detroit —-y sus métodos— no se adecuaban a 
esta estrategia. Los métodos artesanos de produc ción eran una alternativa bien conocida, 
pero no parecían conducir a ninguna parte a una compañía que pretendiera producir 
productos para los mercados de masas. Ohno sabía que necesitaba un enfoque nuevo, y lo 
encontró. Podemos contemplar su taller de forja como un buen ejemplo de cómo 
funcionaban estas técnicas’. 



UN EJEMPLO CONCRETO I)E PROI)UCCION A,J USTAI)A 

Desde la aparición del modelo A (le Henry Ford, con su carrocería totalmente de acero, 
han transcurrido más de sesenta años. Y aún, en todo el nundo, casi todas las carrocerías 
de vehículos a motor se siguen produciendo mediante la sol dadura de unas 300 piezas de 
metal forjadas a partir (le planchas de acero. 

Los fabricantes de coches han realizado estos «forjados» mediante uno o (los métodos 
diferentes. Unos cuantos fabricantes artesanos, como Aston Martin, cor tan planchas de 
metal —generalmente de aluminio— de un grosor (lctcrminado. 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 más (le unos cuantos (le cientos (le coches al año —una 
categoría 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 «acuñación» automatizada para producir un montón de cóspeles planos, 
ligeramente mayores que la pieza final que desean obtener. Luego insertan los cóspeles 
en prensas de forjado en masa que contienen una matriz superior y otra inferior que 
casan entre sí. Cuando es tas matrices se juntan bajo miles de libras de presión, el cospel 
de dos dimensio nes toma la form tridimensional del guardabarros de un coche o de la 
puerta de un camión. 

El problema de este segundo método, bajo la perspectiva de Ohno, era la mí nima 
economía de escala que necesitaba. Las grandes y caras líneas (1 e prensas occidentales 
estaban diseñadas para operar a ((nos 12 golpes por minuto, a lo largo de tres turnos 
diarios, a fin (le realizar un millón o niás (le ejemplares de una pieza dada en un año. En 
cambio, en los primeros días, toda a producción de Toyota era de unos cuantos miles de 
vehículos al año. 

Las matrices se podían cambiar de manera que la misma línea de prensa pu diera fabricar 
muchas piezas, pero hacer esto planteaba grandes dificultades. Cada matriz pesaba 
muchas toneladas y los trabajadores tenían que colocarla en la prensa con absoluta 
precisión. Un ligero defecto de colocación producía arru 

gas. Un defecto mayor podía 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 metódicamente y, por lo 
general, transcurría un día completo entre la fabricación de la última pieza con las 
matrices antiguas y la de la primera pie za aceptable con las nuevas. Cuando el volumen 
de fabricación de la industria occidental se elevó tras la Segunda Guerra Mundial, la 
industria encontró una solucion aún mejor al problema (Id cambio de matriz. Los 
fabricantes se (lic— ron cuenta de que a menudo podían dedicar un conjunto de prensas a 
lina piC— za específica y fabricarla durante meses, o incluso años, sin cambiar las ma 
trices. 



Pero para ()hno, esta solución no servia. La práctica occidental dominante requería cientos 
de prensas de forjado para hacer todas las piezas de las carro cerías de coches y camiones, 
mientras que el presupuesto de Ohno le obligaba a forjar prácticamente todo el coche con 
unas cuantas prensas. 

Su idea consistió en desarrollar técnicas sencillas de cambio de matrices y cambiarlas 
frecuentemente —-cada dos o tres horas, en lugar de c dos o tres meses-— empleando 
rodillos para mover las matrices y mecanismos sencillos de ajuste. Como las nuevas 
técnicas cran fáciles de dominar y los trabajadores de producción estaban parados 
mientras se producían los cambios de matriz, Ohuo tuvo la idea de hacer que los 
trabajadores de producción efectuaran también til les cambios. 

Tras comprar unas cuantas prensas americanas usadas y e sin des canso desde finales de 
los años cuarenta, Ohno perfeccionó su tócnica para efec tuar los cambios rápidamente. 
1-lacia finales de los cincuenta había reducido el tiempo necesario para cambiar las 
matrices de un día a unos asombrosos tres minutos, y había eliminado a los especialistas 
en cambio de matrices. En el pro ceso cfectuó un inesperado descubrimiento: cuesta 
realmente menos por pieza efectuar hornadas cortas que fabricar enormes lotes. 

Este fenómeno se producía por dos razones. El efectuar pequeñas hornadas eliminaba el 
coste de transporte de grandes existencias de piezas terminadas que los sistemas de 
producción en masa requerían. Más importante aún: el fabricar sólo unas pocas piezas 
antes de ensamblarlas en un coche permitía que los erro res salieran a la luz casi 
inmediatamente. 

Las consecuencias (le este último (lescubrimiento fueron enormes. 1-lizo (fliC los 
trabajadores en los talleres (le forja se preocuparan mucho más por la cali dad y ello 
eliminaba el desperdicio de grandes cantidades (le piezas defectuosas 

---que tenían que repararse a coste muy alto o incluso desecharse— que sólo se 
descubrían mucho después de su fabricación. Pero para hacer que funeioníia este sistema 
—que idealmente producía existencias sólo para dos horas o menos— Ohno necesitaba 
una mano de obra extremadamente capaz y muy motivada. 

Sí 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 ci trabajo (le la factoría 
podía detenerse fácilmente. La falta de conocimientos y de esfuerzo -que los sociólogos 
industriales han constatado repetidamente como una característi ca sobresaliente de los 
sistemas de producción en masa— conduciría rápidamen te al desastre a la factoría de 
Ohno. 

LA PRODUCCION AJUSTADA: LA COMPAÑJA EN CUANTo COMUNIDAD 



Los trabajadores de Ohno resolvieron este problema por él a flnales (le los cua renta. 
Como consecuencia de los problemas macrocconómicos del Japón las fuerzas de 
ocupación americanas habían decidido acabar con la inflación me diantes reducciones 
crediticias, pero se pasaron y ocasionaron una depresión. Toyota se encontró con que su 
naciente negocio automovilístico cayó en una profunda depresión y agotó rápidamente 
los préstamos que le concedían sus banqueros. 

La familia fundadora, con el presidente Kiichiro Toyoda al frente, propuso como solución a 
la crisis echar a la cuarta parte de la plantilla, pero la compañía se vio rápidamente 
envuelta en una revuelta que terminó con la ocupación de la factoría por los trabajadores. 
Además, el sindicato de la compañía estaba en una posición lo suficientemente fuerte 
como para ganar la huelga. En 1946, cuando el gobierno japonés, incitado por los 
americanos, reforzó los derechos de los sin dicatos e impuso luego severas restricciones a 
la facultad de los propietarios de las compañías para echar a los trabajadores, la balanza 
del poder cayó dci lado de los empleados. 

Tras prolongadas negociaciones, la familia y el sindicato llegaron a un com promiso que 
aún sigue informando las relaciones laborales en la industria auto movilística japonesa. Se 
despidió a una cuarta parte de la mano de obra, como se propuso en principio, pero 
Kiichiro Toyoda dimitió como presidente, asu miendo la responsabilidad del fracaso de la 
compañía, y los trabajadores que se quedaron recibieron dos garantías. Una era la del 
empleo vitalicio; la otra. ci sa lario gradual regulado más por la antigüedad que por las 
funciones específicas del puesto de trabajo y ligado a tos beneficios de la compañía 
mediante grati licaciones. 

En resumen, que se hic miembtc de la comuoidzd To\a co uo con 

& ‘ ias ie T a 

e’ que era mucho más de lo que los sindicatos habían stdo capaces de ne gociar para los 
empleados de la producción en masa en Occidente. A cambio, la compañía esperaba que 
la mayor parte de los trabajadores permanecieran en Toyota durante toda su vida laboral. 

Esta era una expectativa razonable, porque otras compañías japonesas ado taron al 
mismo tiempo un sistema de salarios basados en la antigüedad y los tra 

bajadores que se fueran a otra empresa tendrían que ponerse a la cola del siste ma de 
antigüedad en ella, lo que les acarrearía grandes pérdidas. La escala (te progresión salarial 
era muy empinada. Un trabajador de cuarenta años ganaba mucho más que otro de 
veinticinco en el mismo puesto de trabajo. Si el de cua renta años se iba a trabajar con 
otro patrón tendría que empezar con antigüe dad cero y ganaría incluso menos que el de 
venticinco. 

Los empleados acordaron también ser flexibles en las asignaciones (le las puestos (le 
trabajo y activos en la promoción de los intereses de la compañía ta mando la iniciativa (le 
mejoras en lugar (le limitarse a resolver los problemas. En electo, los representantes de la 
compañía dijeron: «Si tenemos que dines em pleo de por vida, ustedes tienen que poner 
de su parte realizando las tareas que necesitamos», y los sindicatos aceptaron. 



Al regresar a la fábrica, Taiíchi Ohno se dio cuenta de las implicaciones de este acuerdo 
histórico: la mano de obra era ahora, a corto plazo, un coste tan fijo Como la maquinaria 
de la companñía y, a largo, los trabajadores eran un cos te tijo más significativo incluso. 
Después de todo, la maquinaria vieja se podía eliminar y desguazar pero Toyota 
necesitaba obtener el máximo de sus recurso’; humanos durante un periodo cte 40 años 
—es decir, desde el momento en que tos nuevos trabajadores entraban en la compañía, lo 
que en Japón se produce generalmente entre los dieciocho y los veintidós años, hasta que 
se retiraran a los sesenta. Por eso, tenía sentido mejorar continuamente la capacitación 
de los trabajadores para sacar provecho a su conocimiento y experiencia, al igual que a 
sus músculos. 

LA PRODUCCION A,JUSTADA: EL FINAL DE LA PLANTA DE MONTAJE 

La nueva idea de Olmo sobre el montaje final pone de manifiesto cómo este nue- yo 
enfoque cte los recursos humanos proporcionó a Toyota enormes dividendos Recordemos 
que el sistema de Ford asumía que tos trabajadores de la cadena de montaje sólo 
realizarían 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 
cte la cadena cumplieran tas órdenes. Estas órdenes o instrucciones procedían del 
ingeniero industrial, que era responsable también de idear modos de mejorar el proceso. 

Trabajadores especializactos en reparaciones reparaban las herramientas. Los encargados 
de la limpieza limpiaban periódicamente el área de trabajo. Inspec tores especiales 
controlaban la calidad, y el trabajo defectuoso, una vez descu bierto, se rectificaba en un 
área de retoques tras el final de la cadena. Una ca tegoría final de trabajador, el suplente 
o «correturnos», completaba la división del trabajo. Comoquiera que incluso los altos 
salarios eran incapaces de impedir niveles de absentismo de dos dígitos en la mayor parte 
de las cadenas de mon 
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taje, las compañías necesitaban tener a mano un gran grupo de suplentes para sustituir a 
los empleados que no se presentaban por la mañana. 

Los directivos de las sedes centrales calificaban generalmente a la dirccción de la fábrica 
de acuerdo a dos criterios: producción y calidad. Producción era el número de coches 
producidos realmente en relación con el programado y cali clac!, la calidad al salir de la 
fábrica, después de que se hubieran reparado las pie zas defectuosas de los vehiculos. Los 
directivos de las fábricas sabían que el que dar por debajo de la producción asignada 
suponía un gran inconveniente y que los defectos tenían que subsanarse, si era necesario, 
en ci área destinada a ello. después (le finalizada la cadena, pero antes (le que los coches 
llegaran al contro lador de calidad de la sede central, situado en el muelle (le embarque. 
Por tanto, era crucial no detener la cadena a no ser que fuera absolutamente necesario. 1 



correcto permitir que los coches llegaran al final de la cadena con defectos que se 
pudieran reparar en el área de rctoque, pero los minutos y los coches perdidos como 
consecuencia de la parada de la cadena solamente se solucionaría con costo sas horas 
extraordinarias tras el cambio de turno. Así fue como nació la menta lidad de «mover el 
metal» de la industria automovilistica (le producción en masa. 

Ohno, que visitó Detroit varias veces inmediatamente después de la guerra. pensó que en 
este sistema global había abundante muda, término japonés que significa desperdicio y 
que engloha el esfuerzo, los materiales y el tiempo perdi dos. Razonaba que ninguno de 
los especialistas que seguían al montador añadía realmente valor alguno al coche. Lo que 
es más. Ohno pensaba que los monta dores podían probablemente realizar la mayor parle 
de las funciones del espe cialista y hacerlas mucho mejor por su conocimiento directo ele 
las condiciones de la cadena. (De hecho, él había confirmado ya esta observación en el 
taller de prensa.) Sin embargo, el rol del montador tenía el estatus más bajo de la fábrica. 
En algunas plantas occidentales, la dirección decía que realmente necesitaban a los 
montadores porque la automatización no podía reemplazarlos. 

De vuelta a Toyota City, Ohno comenzó a experimentar. El primer paso fue agrupar a los 
trabajadores en equipos con un líder (le equipo en lugar de un ca pataz. Se asignó a los 
equipos un conjunto ele operaciones ele montaje, su parte de la cadena, y se les dijo que 
trabajaran conjuntamente para encontrar el modo mejor de realizar las operaciones 
necesarias. El líder del equipo realizaría tareas de montaje, al tiempo que coordinaba al 
conjunto y, en particular. rellenaría el hueco de cualquier trabajador ausente — 
desconocidos en las plantas de producción en masa. 

Ohno asígnó después al equipo las tareas ele limpieza, reparación ele herra mientas 
menores y control de calidad. Finalmente, como último paso, una vez que los equipos 
funcionaban sin novedad, dejó a un lacIo el tiempo periódica mente para que el equipo 
sugiriera colectivamente modos ele mejorar ci proceso. (En Occidente, este proceso de 
sugerencia colectiva se llamaría «círculos de ca lidad».) Este proceso continuo y 
acumulativo de mejora, kai:en en japonés, se llevó a cabo en colaboración con los 
ingenieros industriales, que existían tam bién pero en mucho menor número. 

Cuando llegó al «retoque», el pensamiento de Ohno estuvo realmente ilispi rodo. Razonó 
que la práctica de la producción en masa de pasar los defectos para mantener en 
funcionamiento la cadena hacía que los errores se multiplica sen sin fin. Todo trabajador 
podía pensar razonablemente que los defectos se ca zarían a final ele la cadena y que era 
probable que se le saneionara por cualquier acción que hiciera detenerse a la cadena. Los 
obreros de montaje que se encon traban más adelante en la cadena subsanarían 
rápidamente el defecto inicial, ya fuera una pieza defectuosa o una pieza correcta mal 
instalada. Una vez que se había fijado una pieza defectuosa en ini vehículo complejo, 
podía nccesitarse mu— clin trabajo para subsanar el defecto, Y como el problema no se 
descubriría las— ta el final de la cadena, se habría fabricado un gran número de vehículos 
con el mismo defecto antes ele que se descubriera el problema. 

Así. en chocante contraste con la planta ele producción en masa, en la que la 
responsabilidad ele parar la cadena recaía sobre el director ele la misma, Ohno colocó una 



cuerda encima de cada estación de trabajo e instruyó a los trabaja elores para que 
detuvieran toda la cadena de montaje en cuanto surgiera un t bIenio que no pudieran 
arreglar. A continuación, todo el equipo se pondría a tra bajar por solucionar el problema. 

Olmo fue luego mucho más allá. En las plantas de producción en masa se tendía a tratar 
los problemas como acontecimientos aleatorios. La idea consistía simplemente en reparar 
cada uno ele los defectos y esperar que no volviera a ocu rrir. Ohno instituyó, en cambio, 
un sistema para solucionar los probk’mas llama— do (le «los cinco porqués». Se dijo a los 
trabajadores ele producción que siguie ran sistemáticamente la huella a todos los errores 
o defectos hasta encontrar su última causa (preguntándose «por qué» siempre que no se 
descubierto la causa del problema), y pensaran luego en una solución, de manera que 
nunca pudiera volver a producírse. 

No fue sorprendente, cuando Ohno empezó a experimentar con sus ideas, 

que su cadena de producción estuviera parada todo el tiempo y que los trabija dores se 
desanimaran fácilmente. Sin embargo, cuando los equipos de trabajo adquirieron 
experiencia en la identificación y el seguimiento de la pista a los pro blemas hasta su causa 
última, el número de defectos comenzó a descender drás ticamente. Hoy. en las plantas 
de Toyota, en las que cualquier trabajador puede detener la cadena, el rendimiento se 
aproxima al lOO por 100. Es decir, ¡la ca- elena no se detiene prácticamente nunca! (Por 
contra, en las plantas de produc— cion en masa, en que nadie puede parar la cadena, 
excepto el director, ésta se detiene aún constantemente. Y no se hace para rectificar 
defectos —que se solu cionan al final sino para solucionar problemas de suministro (le 
materiales y de coordinación. La consecuencia es que un renelimicnto del 90 por 100 se 
con sidera a menudo signo de buena gestión.) 

Más chocante aún fue lo que ocurrió al final ele la cadena. Cuando el siste ma ele Olmo se 
puso en marcha, la cantidad de trabajo de retoque necesario an tes del embarque 
deseenelió continuamente. No sólo eso, la calidad de los co ches embarcaelos mejoró 
continuamente. Esto fue por la simple razón (le que la 
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inspección de calidad, por muy diligente que sea, no puede detectar todos los defectos o 
errores que se pueden producir en los complejos vchículos (le hoy día. 

Hoy, las plantas de montaje de Toyota no tienen prácticamente áreas de re- toque y casi 
no los efectúan. En cambio, como pondremos de manifiesto, cada cierto número de días, 
las plantas de producción en masa dedican el 20 por 100 del área de la planta y el 25 por 
100 del total de las horas de trabajo a solucio nar errores. Quizá el testamento principal 
de las i(leas de Olmo consista en la calidad de los coches que se entregan al consumidor. 
Los compradores america nos dicen que los vehículos de Toyota son de los que menor 
número (le 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 ile las 
plantas de montaje a efectuar rectificaciones. 



PRODLJCCION AJUSTADA: LA CADENA DE SUMINISTRO 

En la planta de montaje final, donde se ensamblan los componentes principales para 
formar un vehículo completo, se realiza sólo el 15 por 100, aproximada mente, de todo el 
proceso de fabricación. El grueso del proceso implica la con cepción y fabricación de más 
de 10.000 piezas distintas y su ensamble en quizá 100 componentes principales -motores, 
cajas de cambio, mecanismos (le direc ción, suspensiones, etc. 

La coordinación de este proceso. de manera que todo esté unto 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 automovilística. Bajo la produc ción en masa, como señalamos antes, 
la intención inicial fue integrar todo el sis tema de producción en una gran estructura de 
mando burocrática en la que las órdenes van de arriba a abajo. Sin embargo, ni siquiera 
las innovaciones (le ges tión de Alfred Sloan consiguieron este objetivo. 

Los montadores de producción en masa mundiales terminaron por adoptar un amplio 
rango de grados de integración formal, que van desde alrededor del 25 por 100 de 
producción doméstica en pequeñas firmas especializadas, tales como Porsch Saab, a cerca 
del 70 por lOO en General Motors. Ford, el pri mer líder en la integración vertical, que 
hacía casi el 100 por lOO en Rouge, re dujo este porcentaje después de la Segunda Guerra 
Mundial al 50 por lOO, apro xi madarnente. 

Sin embargo, las decisiones de fabricar o comprar, que tanto debate suscita ron en las 
firmas de producción en masa, parecieron totalmente irrelevantes a Ohno y a otros en 
Toyota cuando comenzaron a considerar la obtención de com ponentes para coches y 
camiones. La cuestión real era cómo podían trabajar con- junta y fluidamente el 
ensamblador y los proveedores para reducir costes y me jorar la calidad, cuqluiera que 
fuese la relación formal o legal que pudieran tener. 

Y en esto, el enfoque de la producción en masa -- bien hibricando o com prando parecía 
ampliamente insatisfactorio. En Ford y en General Motors, los 

stajfs ingenieriles centrales diseñaban la mayor parte de las 10.000 o más piezas de un 
vehículo y los sistemas de que constaban. Las firmas daban luego los di seños a sus 
suministradores, formaran parte oficialmente de la firma ensam bladora o fueran 
negocios independientes, y les pedía ofertas sobre un número determinado de piezas con 
una calidad dada (expresada generalmente como un número máximo de partes 
defectuosas por 1.000), a entregar en un tiempo señalado. Entre todas las firmas 
exteriores y divisiones internas a las que se pe cha que ofertaran, la oferta más baja se 
quedaba con el encargo . 

En el suministro de algunas categorías de piezas, generalmente las compar tidas por 
muchos vehículos (neumáticos, haterías, alternadores) o que impliquen alguna tecnología 
especializada que la firma ensambladora no tenga (ordenado res, por ejemplo) competían 
firma.s suministradoras independientes, modifican do generalmente diseños estándares 
ya existentes para ajustarse a las especifica ciones de un vehículo particular. El éxito 
depende, una vez más, del precio. la calidad y la fiabilidad en los plazos de entrega. 



Los directivos corporativos y los propietarios de negocios pequeños tenían claro que cada 
firma tenía que arreglárselas por sí misma cuando las ventas che clinaran en la cíclica 
industria automovilística. Cada uno de ellos pensaba que su relación mercantil era, 
generalmente, a corto plazo. 

Cuando al firma Toyota, en crecimiento, consideró este enfoque del suminis tro de 
componentes, Ohno y otros vieron muchos problemas. Las organizacio nes 
suministradoras, que trabajaban sobre bocetos, tenían pocas oportunidades o incentivos 
para sugerir mejoras en el diseño de producción basado en su pro pia experiencia como 
fabricantes. Al igual que a los empleados de la planta de montaje de la producción en 
masa, se les decía, en la práct. que mantuvieran agachadas las cabezas y siguieran 
trabajando. Por otra parte, los suministrado res que ofrecían diseños estandarizados 
propios. modificados para vehículos es pecíficos, no tenían modo en la práctica de 
optimizar estas piezas, porque no se les daba prácticamente información alguna sobre el 
resto del vehículo. Los en sambladores se consideraban propietarios de esta información. 

1-labia, además, otras dificultades. La organización de los suministradores en cadenas 
verticales y el hacer que se enfrentaran entre ellos a la búsqueda del cos te menor a corto 
plazo bloqueaba el flujo de información horizontal entre los su ministradores, 
particularmente en el campo de los adelantos en las técnicas de fabricación. El 
ensamblador podía asegurarse de que los suministradores tenían escasos márgenes (le 
beneficio, pero no de que disminuiría costantemente el cos te de producción mediante la 
mejora de la organización y de procesos innova dores. 

Lo mismo podia decirse de la calidad. Como el ensamblador sabía realmente muy poco 
sobre las técnicas de producción de sus suministradores --tanto si el suministrador en 
cuestión pertenecía a su firma como si era independiente— era dificil mejorar la calidad, 
excepto estableciendo un nivel máximo aceptable de defectos. Comoquiera que la mayor 
parte (le las firmas (le la industria producían 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 
(análoga 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 hacía 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 aún, que cancelara un contrato) por culpa de la demora 
en la entre ga. El resultado se traducía en altos costes de inventario y en la rutinaria pro 
ducción (le miles (le piezas que más tarde, al instalarlas en la planta de montaje. se 
demostraban defectuosas. 

Con el fin de contrarrestar estos problemas y responder a la oleada (le la de manda de los 
años cincuenta, Toyota comenzó a instaurar un enfoque nuevo, de producción ajustada, 



para el suministro de componentes. El primer paso coflS tió en organizar a los 
suministradores en filas funcionales, cualquiera que fuera su relación formal o legal con el 
ensamblador. Se asignaron responsabilidades di ferentes a las firmas de cada fila. Los 
suministradores de la primera fila cran res ponsables de trabajar como parte integral del 
equipo de desarrollo del producto en el desarrollo de un producto nuevo. Toyota les dijo 
que desarrollaran, por ejemplo, la dirección, los frenos o el sistema eléctrico, que habrían 
(le funcionar en armonía con los otros sistemas. 

Primero, se les dio especificación del rendimiento. Por ejemplo, se les (lijo que diseñaran 
un juego de frenos que pudiera detener a un coche de 2.200 li bras a 60 millas por hora en 
200 pies diez veces sucesivas sin perder eficacia. Los frenos tenían que ajustarse en un 
espacio de 6” x 8” x Ø” al final de cada eje y entregarse a la planta de montaje por 40 
dólares el juego. Después se dijo a los suministradores que entregaran un prototipo para 
examen. Si el prototipo funcionaba, se les hacía un pedido. Toyota no especificaba el 
material de que te nían que estar hechos los frenos o cómo tenían que funcionar. Estas 
decisiones de ingeniería las tenían que tomar los proveedores. 

Toyota ani a sus suministradores de la primera fila para que hablaran en tre ellos del 
modo de mejorar el proceso de diseño. Como la mayoría (le los su ministradores estaban 
especializados en un tipo de componente y no competían a ese respecto con otros 
suministradores del grupo, el compartir esta informa ción era agradable y les beneficiaba 
a todos. 

Después, cada suministrador de la primera fila formó una segunda lila de su ministradores 
dependientes de él. Se asignó a las compañías de la segunda lila la fabricación de piezas 
individuales. Estos suministradores eran expertos en la fabri cación, no muy expertos por 
lo general en la ingeniería de productos. pero con una gran experiencia en el proceso de 
fabricación y en las operaciones (le planta. 

Por ejemplo, un suministrador de la primera fila podía ser responsable de fa bricar 
alternadores. Cada alternador tiene unas cien piezas y el suministrador de la primera 
podía obtenerlas de suministradores de la segunda lila. 
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Comoquiera que todos los suministradores de la segunda fila eran especialis tas en 
procesos de fabricación y no competidores en un tipo específico de corn ponentes, 
resultaba fácil agruparlos en asociaciones de suministradores, de ma nera que 
intercambiaran también información sobre técnicas de fabricación. 

Toyota no quería integrar verticalmente a sus suministradores en una sola y gran 
burocracia. Tampoco deseaba desintegrarlos en compañías totalmente in dependientes 
relacionadas solamente por el mercado. En lugar de hacer una u otra cosa, Toyota eonfió 
sus operaciones de suministro doméstico a compañías sumuiistradoras casi 
independientes de la primera lila en las que Toyota retenía un lote (le acciones y 
desarrollaba relaciones similares con otros suministradores que habían sido 
completamente independientes. A medida que avanzaba el pro ceso, los suministradores 
de la primera fila de Toyota adquirían gran parte del resto de las acciones de las demás. 



Por ejemplo, Toyota posee hoy el 22 por lOO de Nippondenso, que fabrica componentes 
eléctricos y ordenadores para motores: el 14 por lOO (le Toyoda Gosei, que fabrica 
asientos y sistemas de instalación eléctrica; el 12 por 100 (le Aishin Sciki, que fabrica las 
partes metálicas de los motores, y el 19 por 100 de Koito, que fabrica elementos de 
tapicería y plásticos. Estas firmas, a su vez, tienen sustanciales lotes de acciones de cada 
una de las otras. Además. Toyota actúa a menudo como banquero de su grupo de 
proveedores, concediendo préstamos para financiar la maquinaria necesaria para un 
producto nuevo. 

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

Por consiguiente, los proveedores (le Toyota eran compañías independien tes. con libros 
totalmente separados. Eran centros de beneficio real y no los cen tros de beneficio 
simulado de muchas firmas de producción en masa integrados verticalmente. Además, 
Toyota les animó a trabajar bastante para otros ensam bladores y para firmas de otras 
industrias, porque los negocios externos genera ban casi siempre altos márgenes de 
beneficio. (Nippondenso. por ejemplo, una Conipañía de 7.000 millones de dólares, es el 
mayor fabricante del mundo de sis temas eléctricos y electrónicos y de ordenadores para 
motores. Como ya dijimos, l’oyota posee el 22 por.lOO de sus acciones y Nippondenso 
realiza con Toynta el 60 por 100 de su negocio. Probablemente el grupo de compañías 
suministia (loras (le Toyota poseen otro 30 por lOO (le las acciones y el 6 por 100 está en 
propiedad (le Robert Bosch, la firma de componentes gigante alemana. El resto se negocia 
públicamente.) 

Al mismo tiempo, estos proveedores están íntimamente implicados en el oc sarrollo de 
productos de Toyota, al tener acciones compartidas con Toyota y los miembros de su 
grupo, confian en Toyota para su financiación externa y acep tan al personal de Toyota en 
sus sistemas de personal. En realidad, 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 ju.s/ -jo-lime, llama do kanban en 
Toyota. La idea de Ohno consistió simplemente en convertir un vasto grupo de 
proveedores y plantas de piezas en una gran máquina. como la planta de Highland Park de 
Henry Ford, señalando cuáles eran las piezas que se tenían que producir solamente en 
cada paso previo para satisfacer la mmc diata demanda del paso siguiente. El mecanismo 
consistía en que unos contene dores transportaban las piezas al paso siguiente. Cada vez 
que se vaciaba el con tenedor, se devolvía al paso anterior, lo que era señal automática de 
que había que fabricar más piezas. 



La puesta en práctica de esta sencilla idea fue enormemente dilicil porque eliminaba 
prácticamente todas las existencias y significaba que cuando fallaba una pequeña parte 
del vasto sistema de producción, todo él se paraba. En opi nión de Ohno, aquí residía 
precisamente la fuerza de su idea —quitaba todas las redes de salvamento y hacía que 
todos los miembros del vasto proceso (le pro ducción trataran de anticiparse a los 
problemas antes de que fueran lo bastante seiios como para pararlo todo. 

Eiji Toyoda y Ohno tardaron más de veinte años de esfuerzo constante Ci) poner en 
práctica totalmente todo este conjunto de ideas —incluido el jmis!-in time— en la cadena 
de montaje de Toyota. Al final triunfaron 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 Capítulos 4 y 5, la cadena de suministro ajustada se 
convirtió en la mayor fuerza del sis tema de producción ajustado. 

DESARROLLO E INGENIERIA DEL PRODUCTO EN LA PRODUCCION AJUSTADA 

Donde quiera que se produzca —en los centros de ingeniería de los cuarteles ge nerales o 
en as organizaciones de suministros— el proceso de ingeniería de un objeto 
manufacturado tan complejo como el vehículo a motor actual demanda un esfuerzo 
enorme de gran número de personas con un amplio abanico de ca pacitaciones. Por tanto, 
es fácil cometer errores en la organización del proceso de manera que los resultados 
globales alcanzados sean misteriosamente menores que la suma de las partes. 

Las compañías de producción en masa tratan de resolver el complejo pro blema 
dividiendo la labor en trozos pequeños entre muchos ingenieros con es pecializaciones 
muy específicas. El profesor Kim Clark, de la Harvard Business School, informa, por 
ejemplo, que encontró a un ingeniero de una compañía au tomovilística de producción en 
masa que se pasó toda su carrera diseñando ce rraduras de puertas de coches. Sin 
embargo, no era un experto en cómo hacer cerraduras de puertas: esto era cosa del 
ingeniero de fabricación de cerraduras 

(le puertas. El ingeniero de diseño de cerraduras de puertas sólo sabía cómo te nían que 
cerrar y que funcionar si se fabricaban correctamente. 

La debilidad de este sistema de división del trabajo era fácil de ver y las com pañías de 
producción en masa trataron de idear mecanismos de coordinación a lo largo de los años. 
Sin embargo, incluso a mediados de los años ochenta, la mejor solución que habían 
encontrado era el equipo de desarrollo de productos, con un líder débil (un coordinador, 
realmente) cuyos miembros seguían 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 aún de acuerdo a una progresión restringida a 
través (le SU cleparta mento técnico: ingeniero de pistones de entrada a ingeniero de 
pistones de primera, luego ingeniero de entrada de dirección a ingeniero de primera de di 
rección, etc. Se podía tener la esperanza de alcanzar algún día el puesto de in geniero jefe 
de producción, el nivel al que se planteaban en las plantas los desa cuerdos entre los 
ingenieros de producción, los de proceso (le fabricación y los industriales. 



Por contra, Olmo y Toyoda decidieron pronto que la ingeniería del produc to aharcara a la 
ingeniería de proceso y a la industrial. De este modo. formaron equipos con líderes fuertes 
que contenían en sí todas las capacita relevan tes. Las carreras se estructuraron de modo 
que las recompensas se concedían a los que trabajaban duro en un equipo más que a los 
que desplegaban su gerio en una sola área de ingeniería del producto, el proceso o 
industrial, pero sin re- ación con su función como equipo. 

Como veremos en el Capítulo 5, la consecuencia de este enfoque para a ingeniería 
ajustada fue un vuelco dramático en la producti la calidad dcl producto y la 
responsabilidad en el cambio de la demanda del consumidor 

LA I’RODUCCION AJUSTADA Y EL CAMBIO DE LA I)EMANDA DEL CONSUMEDOR 

El nuevo sistema (le producción de Toyota se adecuaba especialmente bien a ca pitalizar 
las cambiantes demandas de los consumidores relativas a sus coches y al cambio de la 
tecnología del vehículo. Por los años sesenta, los coches y los camiones ligeros formaban 
parte cada vez más de la vida diaria en los países (le sarrollados. Casi todos, incluso las 
personas que no tienen interés inherente en los coches, dependen de ellos para 
desenvolverse cotidianamente. 

Simultáneamente, los vehículos estaban adquiriendo unas características que hacían 
imposible que los pudiera reparar el usuario medio. El destornillador y la llave inglesa que 
podían reparar casi todo lo que fuera mal en el modelo T eran de poca utilidad en los años 
ochenta para arreglar las averías de una 

quina regida por un ordenador o un sistema de frenos antideslizante. 

También, cuando las familias comenzaron a adquirir más de un vehículo. la 

gente no deseaba ya el coche o el camión estandarizados. El mercado comenzó 
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a fragmentarse en muchos segmentos de productos. Todos estos cambios eran una 
bendición para el sistema de producción de Toyota: los consumidores co menzaron a 
informar de que la característica más importante de su coche o su camión era la fiabilidad. 
Tenía que arrancar todas las mañanas y no podía dejar tirado nunca al usuario. El mal 
funcionamiento del vehículo no era ya un reto para el manitas sino una pesadilla 
inexplicable incluso para aquellos propietarios que tenían considerables aptitudes para la 
mecánica. Como el sistema de Toyota podía producir más fiabilidad, Toyota se encontró 
pronto con qie ya no tenía que competir con el precio (le los productos (le la competencia 
(le producción en masa. 

Además, el sistema de producción flexible (le Toyota y su capacidad para re ducir los 
costes de ingeniería de la producción permitió a la COmpañía 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 tamaño de Toyota es aúii la mitad del de esta última. Cambiar la 



producción y las especificaciones (Id mo delo en las firmas de producción en masa lleva 
muchos años y cuesta una for tuna. Pero un productor ajustado eminente, como Toyota, 
necesita la 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 más coches 
con el mismo presupuesto de desarrollo. 

Irónicamente, la mayor parte de las compañías occidentales llegaron a la con clusión de 
que los japoneses tenían éxito porque producían productos estanda rizados en cantidades 
enormes. En fecha tan reciente como 1987, un director (le fabricación de Detroit dijo en 
una entrevista con miembros de nuestro proyecto que había encontrado el secreto del 
éxito japonés: «Fabrican latas idénticas: si yo hiciera eso obtendría también alta calidad y 
bajos costes». Esta ilusión se (le riva del hecho de que las compañías japonesas redujeron 
al mínimo, al princi pio, los costes de distribución, centrándose en una o dos categorías de 
produc tos en cada mercado de exportación. 

Sin embargo, la cartera total de productos de las firmas japonesas ha ido au 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 Capítulo 51, Además, la variedad de sus 
productos continúa creciendo rápidamente in cluso en un momento en que las firmas 
occidentales siguen sin salirse (Id pro medio y reducen realmente el número de modelos 
diferentes que l en cada una de sus factorías. Ford y GM, por ejemplo, ha ido «centrando» 
sus plan tas de montaje en el objetivo (le un producto básico 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 cuatro años, el volumen de producción 
medio de un coche japonés de acuerdo con el período de su pro ducción es ahora un 
cuarto del de los fabricantes occidentales (le producción en masa, y la distancia entre ellos 
aumenta. Es decir, los japoneses fabrican, gene- 

ralmente, unos 125.000 coches de cada uno de sus modelos, al año. Las siete gran- (les 
compañías occidentales fabrican casi el doble. Sin embargo. los japoneses mantienen a 
producción de un modelo durante un promedio de cuatro años, mientras que las 
compañías occidentales la mantienen casi diez años. Esto sig nilica que durante la vida (le 
un modelo los japoneses fabrican 500.000 unidades (125.000 x 4), mientras que las 
compañías occidentales fabrican 2 millones (200.000 10). una diferencia de cuatro a uno. 

Más chocante aún, los fabricantes japoneses, como Toyota, se están acercan (lo a las 
firmas europeas especialistas, tales como Mercedes y BM VV, en los co ches (le 5US 
características. De hecho, con la llegada (le un montón (le coches «ni cho» japoneses, 
tales como el Honda NS-X, los japoneses pueden ser capaces (le hacer lo que nunca 
pudieron conseguir las firmas de producción 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 producción ajustada. 

EL TRATO CON EL CLIENTE EN LA PRODUCCIOrs AJUSTAI)A 



La variedad de oferta que permite la producción ajustada carecería (le sentido si el 
productor ajustado no fabricara lo que desea el cliente. Por eso, Eiji Toyo da y su experto 
en markcting Shotaro Kamiya comenzaron muy pronto a pen sar en la conexión entre el 
sistema de producción y el consumidor. 

Para henry Ford, esta conexión era muy sencilla: como que no había variedad (le 
productos y que la mayor parte de las reparaciones las podía efi tuar el propietario, el 
papel del concesionario se reducía a tener disponibles co ches y repuestos suficientes para 
satisfacer la demanda esperada. Además, como la demanda en el mercado de coches 
americanos fluctuó bruscamente desde los primeros días (le la industria, el ensamblador 
tendía a utilizar al concesionario como amortiguador para proteger a la factoría de la 
necesidad de incrementar y reducir la producción continuamente. El resultado, que estaba 
totalmente vi gente en los años veinte, era un sistema (le pocos concesionarios, 
independientes desde el punto (le vista financiero, que mantenían un gran sock de coches 
y ca miones en espera de compradores. 

Las relaciones entre el concesionario y la fábrica eran distintas y generalmen te tensas 
cuando la factoría trataba de obligar a los concesionarios a ¡ ecihir más coches para aliviar 
la producción. También las relaciones entre el concesionario y el cliente eran tensas a 
causa de (Inc los primeros «ajustaban» continuamente los precios para adecuar la 
demanda a la oferta y obtener el máximo beneficio. Como sabe cualquiera que haya 
comprado un coche en Norteamérica o en Eu ropa, éste ha sido un sistema marcado por la 
carencia de compromiso a largo plazo por ambas partes, que eleva al n1 el sentido de la 
desconfianza. Con el fin de maximizar la posición negociadora, todos ocultaban 
información --el 

gjj. ?r 
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concesionario sobre el producto, el comprador sobre sus verdaderos deseos— y todos 
salían perdiendo, a largo plazo. 

Kamiya había aprendido este sistema al trabajar en la distribución de los pro ductos de la 
General Motor japonesa en los años treinta, pero parecía estar muy poco satisfecho con 
él. Por eso Toyoda y él comenzaron a pensar en modos nue vos de distribuir coches, 
después de la guerra Su solución, a la que fueron dan do forma gradualmente, consistía en 
establecer una red de ventas muy similar al grupo de suministradores de Toyota, sistema 
en el que se entablaba una relación con el cliente muy diferente. 

La empresa de ventas de Toyota (Toyota Motor Sales Coinpany) ‘ estable ció 
específicamente una red de distribuidores, algunos de ellos de su propiedad y otros en los 
que tenía una pequeña participación accionarial, que tenían un «destino compartido» con 
Toyota. Estos distribuidores desarrollaron un nuevo conjunto de técnicas que Toyota vino 
a llamar «venta agresiva>). La idea básica era desarrollar una relación a largo plazo, para 
toda la vida, en realidad, entre el fabricante, el concesionario y el comprador, insertando 



al concesionario en el sistema de producción y al comprador en el proceso de desarrollo 
del producto. 

El concesionario se convirtió en parte del sistema de producción cuando Toyo ta dejó 
gradualmente de fabricar coches por anticipado para compradores des conocidos y realizó 
la conversión a un sistema de fabricación bajo pedido, siste ma kanhan, en el que el 
concesionario daba el primer paso, enviando a la fábri ca pe(lidos de coches ya comprados 
para entregarlos a clientes específicos dos o tres semanas después. Sin embargo, para que 
ci sistema pudiera funcionar, el concesionario tenía que trabajar en estrecho contacto con 
la fábrica a fin de efec tuar los pedidos con una secuencia determinada, de modo que la 
factoría pudie ra atenderlos. Aunque el sistema de producción de Ohno era notablemente 
adecuado para fabricar productos bajo pedidos específicos no podía atender grandes 
oleadas de productos distintos o abruptos cambios en la demanda entre productos que no 
podía fabricar con la misma maquinaria —por ejemplo, entre los coches más grandes y 
más pequeños 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 ntas de 
Toyota no permanecía en las tiendas esperando los pedidos, sino que se dirigían 
directamente a los clientes. Cuando la demanda comenzó a caer, trabajaron más horas y 
cuando cambió se concentraron en las casas que ellos creían que tenían más probabilidad 
de pedir el tipo de coches que la fue toría podría fabricar. 

Esto último era posible por una segunda característica de la venta agresiva: 

una gran base de datos sobre las familias y sus preferencias de compras que To yota 
construyó gradualmente a partir de todos los que habían mostrado interés alguna vez por 
un producto Toyota. Con esta información en la mano, los ven dedores de la empresa 
podían centrar sus esfuerzos en los compradores más pro bables. 

El sistema podía incorporar también al comprador al proceso de desarrollo del producto y 
de manera muy directa. Toyota se centró sin descanso en los com 

pradores que repetían, algo fundamental en un país en que las inspecciones de los 
vehículos por parte del gobierno, el famoso shoken, obligaban a desechar prác ticamente 
todos los coches que tuvieran más de seis años. Toyota estaba decidi da a no perder 
nunca a un comprador antiguo y podía reducir al mínimo 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 tamaño de sus familias, sus 
modos de conducir y sus gustos. Al contrario que los productores en masa, que centraban 
la investigación sobre la evaluación 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 (le l «fa milia 
Toyota» y la lealtad a la marca se convirtió en una característica sohmesa liente del 
sistema de producción ajustada de Toyota. 

EL FUTURO DE LA PRODUCCION AJUSTADA 



Toyota había puesto en práctica totalmente los principios de la producción ajus tada a 
principios (le los años sesenta. Las otras firmas automovilísticas japone sas adoptaron 
también la mayor parte de ellos, aunque tardaron varios años. Por ejemplo, Mazda no 
adoptó totalmenta las ideas (le Ohno sobre la gestión de las factorías y el sistema de 
suministro hasta que no se enfrentó a una crisis en 1973. cuando cesó la demanda 
exterior de sus coches de motor Wankcl, grandes con sumidores (le gasolina. El primer 
paso del grupo Sumim al ofrecer ayuda a Mazda fue insistir en que la imagen del complejo 
de producción cte Hiroshima de la compañía se asemejara rápidamente a la de Toyota 
City, en Nagoya. 

Más aún, no todas las firmas aceptaron el sistema de la misma forma. (Uno de nuestros 
objetivos más importantes con este volumen es mostrar al público que algunas firmas 
japonesas son más ((ajustadas>) que otras y que algunas de las firmas occidentales de la 
pasada de moda producción en masa se están con virtiendo también en «ajustadas».) Sin 
embargo, a mediados de los años sesenta, el promedio de las firmas japonesas habían 
obtenido una enorme ventaja sobre las de producción en masa en todas partes y eran 
capaces de elevar constante mente su cuota de producción mundial de vehículos a motor 
durante 20 años exportando desde sus complejos de producción en Japón, como se pone 
de ma nifiesto en la Figura 3.1. 

Este camino de exportación que conduce al desarrollo se interrumpió brus camente 
después de 1979, cuando la economía mundial se desplomnó, los dese quilibrios 
comerciales con Norteamérica y Europa alcanzaron proporciones ini maginables y se 
erigieron barreras aduaneras. En los años ochenta, el mundo estaba en el mismo punto de 
la difusión de la producción ajustada que estuvo en los años veinte respecto a la 
producción en ¡nasa. 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 producción de vehículos de motor, 1955-1 989 
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Fuente. Autooiotive Newr Market flato Ilook. 

tar su cuota del mercado mundial mediante la inversión directa en Norteaniéri ca y en 
Europa (como se demuestra en el área sombreada de la Figura 31) 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 producción en masa tratan de igualar o superar el rendimiento de sus 
adversarios de la producción ajustada. 

Este pr’oceso es enormemente excitante. También produce enormes tensio nes. Habrá 
perdedores reales (incluyendo a algunas de las firmas japonesas más pequeñas e 
incompetentes) y ganadores, y en todas partes se tiende con denia siada precipitación a 
interpretar el combate en términos nacionalistas: simples «nosotros» frente a «ellos», 
«nuestro» país frente al <(suyo». 

Volveremos sobre el problema de difundir la producción ajustada en los ca pítulos finales 
porque creemos que es una de las cuestiones más importantes a que se enfrenta la 
economía mundial en los noventa. Pero primero tenemos que comprender más 
profundamente los elementos (le la producción ajustada. 

_ S —— . —- - —- --- . - --- .. — -. - .— —-— — 

El público, en general, tiene una imagen sencilla y gráfica de Ja producción de 
automóviles: la planta de montaje en la que se ensamblan todas las partes para 

crear el coche o camión terminados. Pero aunque este paso final de la fabrica ción es 
importante, sólo representa en torno a un 15 por lOO del esfuerzo hu mano realizado para 
fabricar un coche. Si queremos euj bien la produc ción ajustada tenemos que contemplar 
cada uno de los pasos del proceso. comenzando por el diseño y la ingeniería del producto 
y terminando por el cliente que confía en el automóvil para desenvolverse a diario. 
Además, es fundamental comprender el mecanismo de coordinación necesario para 
armonizar todas es tas etapas a escala global, mecanismo al que llamamos la empresa 
ajustada. 

En los capítulos inmediatos pasaremos por cada una de las etapas o pasos de la 
producción ajustada. Comenzamos por aquella parte del sistema que todo el mundo cree 
conocer: la fábrica, representada por la planta de montaje, para mos trar de forma 
sistemática lo diferente que es la producción ajustada de las ideas de Henry Ford. 
Continuamos con el desarrollo del producto y la ingeniería y des pués con el sistema de 
suministro, donde tiene lugar el grueso de la fabricación. Después contemplamos el 
sistema de venta de coches y camiones —el final del proceso de producción en el mundo 
de la producción en masa, pero el comien zo del proceso en la producción ajustada. 
Finalmente, examinamos el tipo (le cm presa ajustada global necesario para hacer que 
funcione todo el sistema, el único aspecto de la producción ajustada que no está 
desarrollado totalmente aún. 
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La instalación en la que se encuentra la cadena de montaje automotora domina su paisaje 
en cualquier lugar dci mundo en que esté locahzada. Vista a distancia. es una gran masa 
desprovista de ventanas y rodeadas por hectáreas de terreno de almacenamiento y 
metros de vías de ferrocarril. La compleja forma det cdi tici o y la carencia (le fachada 
hacen a menudo (Ii fici 1 (le l izar la cnt rada. 1. J n a vez dentro, el panorama es, en 
principio, desconcertante. 

Miles de trabajadores en un gran edificio se ocupan de sacar una corriente (le vehículos 
que se mueven por el suelo, mientras que una compleja red de cm tas transportadoras en 
el elevado techo mueve piezas de aquí para allá. La esce na es abigarrada. ajetreada. 
ruidosa. En un primer momento, parece como si nos encontráramos dentro (le un reloj 
suizo: fascinador pero incomprensible y algo espantoso también. 

En l9S6, a comienzos de PIVM. nos propusimos contrastar la producción ajustada con la 
producción en masa, estudiando detenidamente tantas fábricas de montaje (le vehículos a 
motor en todo el mundo como pudiéramos. Al íinal. hahíamos visitado y obtenido 
información de más de noventa plantas o fábricas en 17 países, es decir, cerca de la mitad 
de las instalaciones de montaje de todo el mundo. Quizá sea el nuestro uno (le los 
estudios internacionales más exahus tivos emprendidos en la industria del automóvil o en 
cualquier otra. 

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

Este capítuto está basado en ci Estudio sobre las ptantas de montaje en ct mundo. del 
PIVM. 

merado por John 1< rafcik, at que se unió más tarde John Paul M act)u íPc. Contribuyó taj 
ibit 

ét Hamo Shimada. 
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ejemplo, las de motores, frenos o alternadores? ¿Y por qué tantas plantas en tan tos 
países? Seguramente, la mejor planta de producción ajustada del Japón y la peor de las de 
producción en masa en Norteamérica o Europa hubieran demos trado suficientemente las 
diferencias entre ambos tipos de producción. 

Tres factores nos convencieron de que la que se lleva a cabo en la planta dc montaje era la 
actividad que podíamos estudiar con más provecho en el sistema de producción de 
vehículos a motor. 

Primero, una gran parte del trabajo de la industria automovilística 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, reunirá las aproximada mente cien piezas distintas de un 
alternador suministradas por los proveedores o las fabricará, para ensamblarlas luego en 
una unidad completa. Sin embargo, es difícil de entender el montaje en una planta como 



esa porque la actividad fi nal no forma generalmente más que una pequeña parte de la 
total. Por contra, en la planta de montaje final la única actividad es el montaje: la 
soldadura y ator nillamiento de varios miles de piezas individuales y de componentes 
complejos en un vehículo terminado. 

Segundo, en todas las plantas de montaje del mundo se hacen exactamente las mismas 
cosas porque prácticamente todos los coches y camiones pequeños actuales se hacen con 
técnicas de fabricación muy similares. En casi todas las plantas de montaje se sueldan en 
una carrocería completa unas trescientas plan chas de acero forjado. Luego se sumerge y 
rocía la carrocería para protegerla de la corrosión. Después, se pinta. Finalmente, se 
insertan en la carrocería pin tada miles de partes o piezas mecánicas, de elementos 
eléctricos y de tapicería hasta terminar un automóvil. Como estas tareas son tan similares, 
tiene sentido que comparemos una planta del Japón con otra de Canadá, de Alemania o in 
cluso de China, aunque fabriquen coches que parezcan muy diferentes al salir de la 
factoría. 

Finalmente, elegimos para nuestro estudio la planta de montaje porque los esfuerzos 
japoneses para difundir la producción ajustada construyendo fábricas en Norteamérica y 
Europa incluían 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 componentes en 
Norteamérica y Europa estaban aún en fase de planificación, aunque se ba bia anunciado 
su instalación públicamente. Sabemos por experiencia que no tiene sentido examinar los 
proyectos de una planta nueva de una compañía u ocuparse de una planta cuando acaba 
de comenzar a producir. Si queríamos ver todas las diferencias existentes entre la 
producción ajustada y la producción en masa a nivel de planta teníamos que comparar 
plantas que estuviesen en pleno funcionamiento. 

Por lo que se refiere a la segunda cuestión, nos preguntan frecuentemente 
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que por qué estudiamos tantas plantas en tantos países. La respuesta es muy sim ple: la 
producción ajustada se está expandiendo desde Japón a prácticamente to das las naciones 
y las plantas gigantes de producción en masa de la era i trial anterior se encuentran 
directamente en su camino. 

Hemos encontrado en todos los países y en todas las compañías —incluidas, podríamos 
añadir, las menos competentes de Japón— un deseo intenso, deses perado incluso, de 
conocer la respuesta a dos preguntas sencillas: « es tamos?» y «j,qué tenemos que hacer 
para alcanzar el nuevo nivel (le competen cia requerido por la producción ajustada?». 
Ahora conocemos las respuestas. 

LA PRODUCCION EN MASA CLASÍCA: LA FACITORIA FRAM1NGHAM DE GM 

Comenzamos nuestro estudio en 1986 en la planta de montaje de Framíngham, 
Massachusetts, de General Motors, unas cuantas millas al sur de nuestra sede en Boston. 



Y la elegimos no porque estuviese cerca, sino porque estábamos con vencidos de que 
encarnaba todos los elementos de la producción en masa clásica. 

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 venmre de To yota y GM (NUMMI) 
en la que había trabajado John Krafcik, el director de nuestro estudio sobre plantas de 
montaje. Uno de ellos decía que detrás de di cha planta tenía que haber áreas secretas de 
reparaciones y suministros porque lo que había visto no le parecía suficiente para una 
planta «real». Otro directivo se preguntaba la causa del jaleo que se había formado. 
abrican coches exac tamente igual que nosotros». Un tercero advertía que «Todo lo que 
se dice en NUMMI (sobre la producción ajustada) no será bien acogido aquí». 

A pesar cte este frío comienzo, encontramos a la dirección de la planta enor memente 
amable, Como habríamos de constatar una y otra vez a partir (le en tonces, los directivos y 
trabajadores de todo el mundo casi no quieren saber dón (le están y cómo pueden 
mejorar. La hostilidad inicial procede, a menudo, del miedo a saber lo mal que podrían ir 
las cosas. 

Encontramos en la planta lo que habíamos esperado encontrar: un entorno clásico de 
producción en masa lleno de disfunciones. Comenzamos examinando las naves próximas a 
la cadena cte montaje. Estaban abarrotadas de los que lla mamos trabajadores indirectos 
—trabajadores en camino de relevar a compañe ros, reparadores de maquinaria en ruta 
para solucionar un problema. personal cte limpieza, personas que llevaban piezas. 
Ninguno de estos trabajadores añade valor alguno realmente y las compañías pueden 
encontrar el modo de hacer las cosas de otra manera. 

Después contemplarnos la cadena. Cerca de cada puesto de trabajo había montones de 
piezas —en algunos casos para semanas de trabajo. Por todas par tes había cajas y otros 
materiales de envoltorio. En la cadena en sí, el trabajo estaba distribuido de forma 
desigual pues algunos trabajadores corrían locamen 

62 La máquina que cambió el ,nundo 

Organización (fr la fábrica 63 

te para mantener el ritmo y otros tenían tiempo para fumar o incluso para leer el 
periódico. Además, en ciertos puntos, los trabajadores parecían aíánarse por colocar 
malamente determinadas piezas en los modelos Ciera de Oldsmohile que estaban 
fabricando. Las piezas que no encajaban se arrojaban a bidones, sin ce remonia alguna. 

Al final de la cadena encontramos lo que quizá sea la mejor evidencia de que la 
producción en masa está pasada de moda: una enorme área de trabajo repleta de coches 
terminados y llenos de defectos. Todos estos coches necesitaban repa raciones antes de 
su expedición, tarea que puede llevar muchísimo tiempo y en la que a menudo se fracasa 
en arreglar totalmente los problemas enterrados bajo capas de piezas y de tapicería. 

En nuestro camino de regreso por la planta para comentar con los altos di rectivos lo que 
habíamos encontrado, vimos dos signos finales de la producción en masa: grandes 
parachoques esperando pasar por la sala de pintura y desde la sala de pintura a la cadena 



de montaje final y grandes .riocks de piezas, muchas de ellas aún en las vagonetas en que 
se las había expedido desde la planta de componentes de General Motors en el área de 
Detroit. 

Unas palabras finales sobre la mano de obra. La única etiqueta que se le po día poner era 
la de desalentada. Los trabajadores de Framingham se habían vis to despedidos una media 
docena de veces desde el comienzo de la crisis de la industria americana en 1979 y 
parecían no tener apenas esperanza de que la fá brica se pudiera mantener durante 
mucho tiempo frente a las instalaciones de producción ajustada localizadas en el medio 
oeste americano. 

LA PRODUCCION AJUSTADA CLÁSICA: LA FAC TAKAOKA DE TOYOTA 

Nuestro siguiente paso fue la planta de montaje de Toyota en Takaota, Toyota City. Al 
igual que Framinghain (construida en 1948), se trata de una bictoría de mediana edad (de 
1966). En 1986 tenía muchos más robots de soldadura y pin tura, pero no llegaba a ser 
una instalación de alta tecnología del tipo (le la que estaba consttuyendo por entences 
General Motors para sus nuevos modelos GM-lO en la que portadoras guiadas por 
ordenador reemplazaban a la cadena de montaje final. 

Las diferencias entre Takaoka y Framinghani son sorprendentes para cual quiera que 
entienda la lógica de la producción aju Para empezar, no había casi nadie en las naves. No 
había ejércitos de trabajadores indirectos, tan visi bles en GM, y prácticamente todos los 
trabajadores que estaban a la vista aña dían realmente valor al coche. Este hecho 
resaltaba más incluso porque las na ves de Takaoka son muy estrechas. 

La filosofía de Toyota sobre el espacio total de planta que se necesita para un volumen de 
producción (lado es justamente la opuesta de la de (JM en Fra mingham: Toyota cree que 
debe haber el menor espacio posible entre los traba 

jadores a fin de que sea más fácil la comunicación entre ellos y no haya sitio pa ra 
acumular repuestos. Por contra, GM ha creído que el espacio extra es ne cesario para 
trabajar en los vehículos que reqtnercn reparaciones y para alniace nar la gran cantidad de 
piezas necesarias para asegurar la fluidez de la produc ción. 

La cadena de montaje final ponía (le relieve más diferencias. El trabajador de Takaoka no 
necesitaba tener piezas para más de una hora de trabajo. Las pie zas le llegaban con más 
fluidez y las tareas estaban mejor equilibradas. (le ma nera que casi todos los trabajadores 
trabajaban al mismo ritmo. Cuando uno de ellos -en las plantas (le Toyota en Japón no 
trabajan mujeres--— encontraba ina pieza defectuosa, le ponía una etiqueta y la enviaba 
al área de control (le calidad para que le dieran otra de repuesto. Una vez llegada la pieza 
a control de cali dad, los empleados la sometían al tcst que Toyota llama de «los cinco 
porqués» en el que, como explicamos en el Capítulo 2, se busca la causa última del defec 
to, de manera que no vuelva a producirse. 

Como ya dijimos, todos los trabajadores de la cadena pueden tirar (le una cuerda situada 
encima del puesto de trabajo para detener la cadena cuando se encuentra con algún 
problema: en General Motors sólo pueden parar la cadena los altos directivos, a no ser 
por razones de seguridad —pero la adena se detie ne con frecuencia debido a problemas 



en la maquinaria o en la 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. Está claro 
que el hecho de prestar atención constante a la prevención de defectos ha hecho que 
desaparez can la mayor parte de las razones para detener la cadena. 

La diferencia entre la producción en masa y la ajustada era más chocante aún al final de la 
línea. En Takaoka apenas vimos áreas 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 aún otras diferencias entre ésta y 
Framingham. Apenas sí había parachoques entre el taller de soldadura y el de pintura y 
entre éste y el final de la cadena. Y tampoco había 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 (le nuestro estudio (le la planta 
planteaba la pregunta de para cuán tos (lías tenían piezas en la planta. Un directivo de 
Toyota nos preguntó cortés mente si se trataba de un error de traducción. Seguramente 
queríamos decir mi alilos.) 

Una diferencia última 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, había un clima de 
decisión, 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 
debía 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 trabajo’. 

PRODUCCION EN MASA VERSUS AJUSTADA 

Una vez que el equipo hubo estudiado las dos plantas, umenzamos a constr,uir una 
sencilla tabla que nos reflejara la productividad y precisión (le cada una (le ellas (por 
«precisión» queremos expresar aquí el número (le defectos de montaje de los coches, de 
acuerdo a la información de los compradores) Fue fácil com parar la producción bruta 
dividiendo el número de horas trabajadas por todos los empleados de la planta por el 
número de vehículos producidos, tal corno se muestra en la línea superior de la Figura 
4.1’. Pero teníamos 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 actividades comunes a ambas plantas 

—soldadura de todos los paneles de la carrocería, aplicación de las tres capas de pintura, 
instalación de todas las piezas, inspección final y reparaciones— y ano tamos las tareas 
que hacía una planta y la otra no. Por ejemplo, Frarningharn hacía sólo la mitad de la 
soldadura y empleaba muchas partes ya soldadas por contratistas externos. Realizamos 
un ajuste para reflejar este hecho. 

También sabíamos que no tenía mucho sentido comparar plantas de montale 

Figura 4.1. Planta de montaje de Framingham de General Motors versos Planta de 

montaje de Takaoka de Toyota, 1986 

Framingham Takaoka 

Horas de montaje bruto por coche 40,7 18,0 

Horas de montaje ajustado por coche 31 l6 

Defectos de montaje por cada 100 coches 130 45 

Espacio dç montaje por coche 8,1 4,8 

Existencia de piezas (promedio) 2 semanas 2 horas 

Nota.’ Las horas de montaje bruto por coche se han calculado divkliendo las horas totales 
lc tra 

bajo ca la planta por el total de coches producidos, 

Las «horas de niontaje ajustado por coche» incorporan el ajuste ca actividades cstiíndar 

y atributos del producto descritos en el texto. 

Los defectos por coche se estimaron a partir del Initial Quality Survcy para 1 9S7 de J. 1). 

Power. 

El espacio de ensamble por coche se expresa en pies cuadrados por vehículo y por año, 

corregido de acuerdo con el tamaño del vehículo. 

Las existencias expresan, a gro.ro modo, el porcentaje de tas pidas principales. 

Fuente: IMPV World Assembty Plant Survey. 

de vehículos de tamaños muy distintos y con grandes diferencias de equipamic to 
opcional, de manera que ajustamos la cantidad de esfuerzo de las plantas con si se 
estuviese ensamblando en ambas un vehículo estándar de un tamaño det minado y 
opciones comunes 

Al finalizar el trabajo nos encontramos con un extraordinario hallazgo, con refleja la Figura 
4.1. Takaoka era casi el doble de productiva y el triple de pi eisa que Framingham 
realizando el mismo conjunto de actividades comunes nuestro coche estándar, En 
términos de espacio dedicado a la fabricación, e el 40 por lOO más eficaz y sus existencias 
de piezas eran sólo una pequeña fr ción de las de Framingham. 



Recordando la Figura 2.1 del Capítulo 2 podemos preguntarnos sí este sal en el 
rendimiento desde la producción en masa clásica, tal como se practica General Motors, a 
la producción ajustada clásica, tal como se realiza en ‘Foyot merece realmente que se le 
aplique el término resolución. Después de todo, Fo consiguió dividir por nueve el esfuerzo 
de montaje en 1-lighland Park. 

De hecho, y en algunos aspectos, Takaoka supone un logro más impresi nante aún que el 
de Ford en Highland Park porque representa un avance en rn chas dimensiones. No es 
sólo la reducción del esfuerzo a lamitad y la ele def. tos a la tercera parte, sino, además, la 
de existencias y la de espacio (es dcc reducción de trabajo y de capital en relación con el 
estilo Framingham de pi ducción en masa). Es más, Takaoka es capaz de cambiar en unos 
cuantos di de un tipo de vehículo a la siguiente generación (Id producto, mientras que 1-li 
latid Park, con su vasta colección de máquinas herramientas específicas, cc, durante varios 
meses en 1972 al cambiar Ford del modelo T al nuevo mode 

A. Las plantas de producción en masa continúan cerrando durante meses cu:i do tienen 
que fabricar productos nuevos. 

LA DIFUSION DE LA PRODUCCION AJUSTADA 

Las revoluciones en el campo de la fabricación sólo son útiles si se extienden todos. Por 
eso estábamos vitalmente interesados en averiguar si las nuevas it talaciones japonesas 
abiertas en Norteamérica y Europa podían implantar re mente la producción ajustada en 
un entorno diferente. 

Desde luego, conocíamos muy bien uno de estos «transplantes» japoneses Norteamérica 
por cslar empIcado en él John Krafcik, investigador asociado d PIVM. La planta NUMMI 
(New United Motor Manufacturing Inc.) de Ft mont, California, es una empresa de riesgo 
compartido entre el prodttctor masa clásico, GM, y el productor ajustado clásico, Toyota. 

NUMMI utiliza una antigua fábrica de General Motors construida en 1 años sesenta para 
montar coches y camionetas destinados a la costa occidenl de los Estados Unidos. Al 
descender constantemente la cuota de merçado GM en dicha zona, la planta se fue 
quedando sin trabajo y terminó por cerr. definitivamente en 1982. En 1984 GM había 
decidido ya que tenía que aprc 
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der la producción ajustada de su maestro, de manera que convenció a Toyota para que le 
dirigiera la fábrica vuelta a abrir para producir coches pequeños di señados por Toyota y 
destinados al mercado estadounidense. 

Todos los altos directivos de NUMMI procedían de Toyota y rápidamente pusieron en 
marcha una copia exacta del sistema de producción de Toyota. Un hecho clave para ello 
fue la construcción de una nueva planta de forjado adya cente al área de soldadura de 
carrocerías, de manera que los paneles de ésta sólo se forjaran en pequeños lotes, según 



se fueran necesitando. Por contra, la anti gua planta de Fremont había 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 automovilístico cooperó también para hacer 
posible la producción ajustada. El 80 por lOO de los trabajadores de NUMMI eran antiguos 
empleados de General Motors en Fremont. Sin embar go, en lugar del convenio sindical 
usual con miles de páginas de letra pequeña que define estrictamente las categorías 
laborales y otras cuestiones referentes al control del puesto de trabajo, el convenio de 
NUMMI incluye sólo dos catego rías de trabajadores, ensambladores o montadores, y 
técnicos. El sindicato acce dió también a que todos sus miembros se agruparan en equipos 
pequeños para trabajar con el menor esfuerzo y la máxima calidad. 

En el otoño de 1986, NUM MI funcionaba ya a toda marcha y podenios com pararla con 
Takaoka y Framingham (véase Figura 4.2). 

Descubrimos que NUMMI igualaba la calidad de Takaoka y casi su produc tividad. La 
utilización 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 Pacífico en lugar de por las cinco o diez millas de las 
cercanas plantas de suministro de Toyota City. (Pero 

Figura 4.2. Framingham de Gennral Motors versus Takaoka de Toyota versus Fremont 

de NUMMI, 198] 

Framingliam 

Takaoka 

Ircinunt 

Horas de montaje por coche 

31 

16 

19 

Defectos de montaje por cada 

100 coches 

135 

45 

45 

Espacio para montaje por co 

che 

8,1 



4,8 

7.0 

Existencias de piezas (prome 

dio) 

2 semanas 

2 horas 

2 (has 

Fuente: tMPV World Asscmhly P 

lant Survcy. 

incluso así pudo NUMMI funcionar con un suministro de piezas para dos días, mientras 
que Framingham necesitaba piezas para dos semanas.) 

A finales de 1986 teníamos claro que Toyota había conseguido revolucionar de verdad la 
fabricación, que las antiguas fábricas de producción en masa no po dían competir con ella 
y que el nuevo y mejor modo de fabricar —la producción ajustada—- se podía 
transplantar con éxito a otros entornos, como NUMMI. Una vez comprendido esto, 
apenas si nos sorprendimos de los acontecimientos pos teriores: Takaoka continúa 
mejorando, ahora más automatizada. NUMM 1 va también cada vez mejor y se está 
añadiendo una segunda cadena para montar Rirgonetas Toyota. Framingham se cerró 
definitivamente en el verano de 1989. 

El, ESTUI)lO A NIVEL MUNI)IAL 

Una vez finalizado nuestro estudio inicial, decidimos continuar y hacerlo esten sivo a todo 
el mundo. Estábamos motivados en parte por el hecho de que las compañías y los 
gobiernos que nos patrocinaban deseaban saber dónde se en contraban y en parte por el 
convencimiento de que un estudio sobre tres fábri cas no podía contestar ciertas 
preguntas sobre los papeles que la automatización. la manufaeturabilidad, la variedad de 
productos y las prácticas de gestión repre sentan en el éxito (le la fabricación. 

Sin embargo, nos dimos cuenta enseguida de que al informar de nuestros ha llazgos 
tendríamos que omitir los nombres (le las compa ñias y (le las plantas. Mu chas compañías 
estaban dispuestas a fitcilitarnos el acceso a sus plantas sólo bajo la condicion de que no 
revelárar el nombre de las mist al presentar los re sultados. lIemos respetado sus deseos y 
este libro sólo identifica a las plantas cuando las compañías lo han querido. 

Después (le transcurridos otros cuatro años de investigación, 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 precisión). 

No todos estos hallazgos se corresponden con lo que habíamos esperado en coritrar. 
Habíamos pensado que todas las firmas japonesas que trabajaban en Ja pón eran más o 
menos comparables en cuanto a rendimiento - -es decir, estaban igual (le «ajustadas». 
Además, habíamos supuesto que todas las plantas ame ricanas (le Norteamérica y las 



europeas de propiedad americana o europea tendrían el mismo nivel (le rendimiento 
aproximadamente y estarían retrasadas respecto al promedio de las plantas japonesas en 
casi el mismo grado que Fra mingham respecto de Takaoka en 1986. Finalmente, 
suponíamos que las plan tas de montaje (le los países en vías de desarrollo se 
caracterizarían por la baja productividad y calidad. La realidad es diferente. 

En lugar de todo ello nos hemos encontrado con que en Japón 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 —utilización (le espacios, nivel de existencias, por- 
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Localización de la casa matriz/localización de la planta 

Nota: En «grandes fabricantcs» incluimos a los «Tres Grandes» americanos; a Fiat, PSA, Re 
nault y Volkswagen en Europa; y a todas las Compañías de Japón, 
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Figura 4.3. Productividad de la planta de montaje, grandes fabricantes. 1989 
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Figura 4.4. Calidad de la planta de montaje, grandes fab icantes, 1989 
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Fuente. ¡MPV World Assembly Plant Survcy. 
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La calidad se expresa en el número de defectos por cada lOO coches (le que se tiene ii 

1 cia en la plan la de montaje, (le acuerdo con la información facilitada por los comprad 

res en os tres primeros meses (le Lis)). Los informes sólo incluyen coches vendidos en Ii 

Estados Unidos. 

Fuente: IMPV Vorld Assembly Planl Survey, utilizando una tahulas especial para los defcci 
en las plantas de montaje proporcionada por J. D. Power y Asociados. 

centaje de la factoría 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 más de trabajo y el 50 
por 100 más de defectos en lugar de los cerca del doble del trabajo y del triple de defectos 
que separaban a Framingham de Takaoka en 1986. Más sorprendente aún: Ford, el 
creador de la producción en masa hace setenta años, es ahora prácticamente tan 
«ajustado» en sus plantas de montaje norteamericanas como el promedio de los 
«transplantes» de los ja- 

poneses en Norteamérica Las mejores plantas de propiedad americana en No) teamérica 
son ahora casi tan productivas como el promedio de las plantas jap ncsas— y consiguen 
casi la misma calidad. 

El hallazgo más sorprendente fue quizá el relativo a Europa. Framinghati la planta 
norteamericana que iba tan mal en comparación con la de Takaoka que había cerrado, 
tenía, de hecho, más productividad en 1986 de la que había alcanzado el promedio de las 
plantas europeas en 1989. De hecho, cuando fu mos planta tras planta llegamos a una 
notable conclusión: Europa, que habí. sido la cuna de la producción artesana en la 
industria del motor, es ahora real mente la sede de la producción en masa clásica. El 
rendimiento medio amcnic;’ no —bajo la implacable presión de las plantas japonesas en 
Norteamérica— Ii. mejorado drásticamente, en parte mediante el cierre de las peores 
plantas, coro Framingham, y en parte mediante la adopción de las técnicas de la producció 
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ajustada en otras. Europa, por ci contrario, no ha comenzado a reducir el hueco de la 
competitividad. 

Al estudiar las plantas japonesas en Norteamérica encontramos más o me nos lo que 
habíamos supuesto. Su rendimiento medio es casi comparable al (le la planta japonesa en 
términos de calidad, pero se queda atrás en un 25 por 100, aproximadamente, en 
términos (le productividad. Creemos que estas (liferenclas se deben parcialmente al hecho 
de que las plantas japonesas en Norteamérica están aún en un punto muy temprano de la 
curva de aprendizaje (le la produc ción ajustada. También a los diferentes métodos de 
obtener suministros que pre cisan de trabajo extra, un punto sobre el que volveremos en 
el Capítulo 6”. 

Sin embargo, hay también una variación importante entre las plantas tras plantadas. Una 
de ellas, por ejemplo, tiene la utilización menos eficaz del espa cio de fabricación de toda 
la muestra mundial. En general, nos encontramos con que las compañías japonesas de 
mayor rendimiento rigen las ciansplanladas que más rinden en Norteamérica, lo que 
sugiere que la mayor parte (le las variacio nes observadas se deben a diferencias en la 
gestión. 

Finalmente, lqs plantas de montaje ele los países en vías (le desarrollo, prin cipalmente 
Brasil, Corea, Méjico y Taiwan, ofrecen una extraordinaria variedad de rendimiento. La 
mejor planta en términos (le calidad, la (le Ford en 1 lermo— sillo. Méjico, tiene de hecho 
la mayor calidad de las plantas (le montaje en todo el volumen de la muestra de plantas, 
mejor que el (le las niejores plantas japo nesas y que el de las mejores de las 
transplantadas en Norteamérica. l.a meor planta de los países en vías de desarrollo fue 
también sorprendentemente cticaz, particularmente dado su modesto nivel de 
automatización. Por contra, las peo res plantas de los paises en vías de (lesarrollo ofrecían 
bajos rendimientos (le ca lidad y diferencias abismales de productividad. 

¿A qué se debe la diferencia’? Creemos que se remonta al montaje (le un pro- dueto a 
partir de un proceso de desarrollo ajustado (como en llermosillo, (londe el coche montado 
era una variante del Mazda 323) y realizarlo con asistencia en la gestión por parte de una 
firma que domine la producción ajustada. (En el caso de Hermosillo, ésta la proporcionaba 
directamente Ford, pero en otros casos una firma independiente había recibido una 
significativa y continua asistencia de ges tión por parte tie los japoneses, convirtiéndose, 
en la práctica, en un transplante.) 

Estas constataciones requieren un reordenamiento dramático (le nuestro mapa mental 
del mundo industrial que creemos que parecerá muy (lificil a mu chos lectores. Tenemos 
que dejar ele equiparar «japoneses» y producción «ajus tada» y «occidentales» y 
producción «en masa». De hecho, algunas plantas de Japón no son particularmente 
ajustadas y un cierto número de plantas propie dad de los japoneses en Norteamérica 
están demostrando tue la producción ajustada se puede practicar muy lejos del Japón. Al 
mismo tiempo, las mejores plantas americanas de Norteamérica demuestran que la 
producción ajustada se puede poner en práctica plenamente en las compañías 



occidentales y las mejores plantas en los países en vías de desarrollo demuestran que la 
producción ajusta da se puede introducir en cualquier lugar del mundo. 

EL EXTRAÑO CASO DE LOS PRODUCTORES «ARTESANOS» 

1_os datos sobre productividad y calidad (le las Figuras 4.3 y 4.4 se refieren sólo 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. l-lcmos creído desde el 
principio que todas las plantas de montaje son iguales con respecto a lo que realmente 
hacen, con independencia del prestigio ele la marca que estén montando. Rohois del 
mismo tipo, idénticos incluso a me nudo, procedentes del mismo fabricante, efectúan los 
soldaduras (le las carroce rías (le los Mercedes y los Wolkswagen. La pintura, se aplica en 
cabinas idénti cas y el montaje final implica la instalación, principalmente a mano, de 
miles de piezas a medida que el vehículo 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 
carrocería (le este último puede ser de cina plancha (le acero más gruesa, tendrá capas 
extra de pintura, más aislamiento y extras niucho más lo jOSOs. 

Aunque a nosotros nos parece ohvia, esta idea no la aceptan todos ni siquie ra en la 
industria del automóvil y no es ciertamente la visión que tiene el público en general. 1_os 
ejecutivos nos dijeron una y otra vez que nuestros hallazgos de productividad y calidad 
podían ser correctos para el coche medio y los eamione ligeros, pero que «los coches ele 
lujo son diferentes». 

Nos propusimos asegurarnos de que estaban en lo cierto mediante un estu dio especial a 
escala mundial ele las plantas ele montaje que fiihrican coches de hijo. Fuimos a la planta 
japonesa que pensábamos que era la mejor del mundo de acuerdo con nuestro estudio de 
las plantas de coche al mercado masivo ele la misma compañía. En Norteamérica nos 
dirigimos a las plantas Lii eolo 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 vehículo, de manera que estábamos preguntan do de 
hecho qué cantidad de trabajo necesitaría cada planta para distintas eta pas ele montaje 
estándares en el coche estándar más pequeño y menos elabo rado y cuántos errores 
cometería en el proceso. Así, la cantidad de trabajo real realizado en cada planta es 
realmente mucho mayor de la que se mucs en las Figuras 4.5 y 4.6. Además, realizamos 
ajustes para el absentismo, que llega al 25 por 101) en muchas de estas planta.s europeas 
y a sólo con el 5 por 100. o menos, en Japón. Las horas de nuestras tablas representan 
horas trabajadas realmente, no horas pagadas por nómina. 

Nuestros hallazgos fueron reveladores. La planta japonesa necesita la mitad de la cantidad 
de trabajo de las plantas americanas de coches de lujo, 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 cina en Europa —y esta planta europea 
requiere cuatro veces el trabajo de la planta japonesa para montar un producto 
comparable. No es raro que los pro- 
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Nota: En los «coches dc lujo» sc incluyen los producidos por OS «productores espcciíilii 
europeos —Daimler-Benz, BMW, Volvo, Saab, Rover, Jaguar, Audi y Alfa Romeo y por 
Cadillac y Lincoln en Nortc La categoría de coches de lujo japoneses incluye el Honda 
Legend, el Toyota Crcssida y el Mazda 929, los tres scdíin mus caros fabricados por las 
compañías japonesas con destino a la cxportacu en 1989. los modelos Lexus de royota e 
Infiniti de Nissan cran demasiado recientes para incluirlos. 

Fuente: IMVP World Assembly Plant Survey. 

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

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 (le produc ción en Europa. 
Ciertamente, nuestra idea de estas compañías es la de pro ducción artesana de poco 
volumen. De hecho esto no es verdad, sencillamente. Las plantas europeas, con una 
excepción, producen las mismas cantidades que los fabricantes en masa que vimos al 
principio y en la mayoría de los casos pro ducen una mezcla de productos menos 
complejos que la planta de coches de lujo japonesa que estudiamos, 

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 básico: el 
convencimiento extendido entre los directivos y los trabajadores 

de que eran artesanos. Al final de la cadena de montaje había un área enorme de revisión 
y rectificación en la que ejércitos de técnicos en batas blancas de la boratorio se afanaban 
por conseguir que los vehículos quedaran terminados con el legendario estándar de 
calidad de la compañía. Nos dimos cuenta (le que un tercio de todo el trabajo de montaje 
se desarrollaba en este área. En otras pala bras, la planta alemana empleaba más esfuerzo 
en solucionar los problemas que había creado del que necesitaba la planta japonesa para 
fabricar un cnche casi perfecto a la primera. 

Preguntanios cortésmente a los trabajadores de batas blancas qué era la que hacían 
exactamente. «Somos artesanos, la prueba de la dedicación a la calidad de nuestra 
compañía», 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 diseñadas de manera que necesitaban ajustes y 
rectificando el incorrecto trabajo previo de montaje de manera que todo funcionara bien 
al final. 



Ciertamente, estos trabajadores están altamente cualificados y no cabe duda (le que el 
trabajo que hacen es excitante, puesto que cada problema es distinto. 

Figura 4.5. Productividad de las plantas de montaje de coches de lujo, 1989 
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Figura 4.6. Calidad en las plantas de montaje de coches de lujo 
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Sin embargo, desde el punto de vista del fabricante ajustado esto es pura touda 

—desperdicio. Su causa: el fracaso en el diseño dc piezas fóciles (le ensamblar y en buscar 
la causa de los defectos tan pronto como se descubren, de manera que no se vuelvan a 
producir. Cuando los empleados no dan este último 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 compañía que practique el «artesanado» (le este tipo en 
cualquier actividad manufacturera, de autornocion o de otra clase, es sim ple y enfático: 
elimínelo. Introduzca la producción ajustada tan rúpidanicntc como le sea posible y 
elimine la necesidad de cualquier artesanado en la tuenle. De otro modo, los 
competidores ajustados le superar/tu en los noventa. 

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

La Figura 4.7 resume un cierto número de dimensiones deL rendimiento actual. en todo el 
mundo de los grandes fabricantes a nivel de planta de montaje en fun ción de la 



productividad y la calidad. En particular, es chocante anotar la di ferencia entre el 
rendimiento medio japonés y el promedio en Nortcan y Europa en términos del área de 
reparaciones necesaria, de la fracción (le tra bajadores organizados en equipos, dci 
número (le sugerencias recibidas (y la falta, en lo que sepamos, de sistemas de 
sugerencias en las plantas japonesas trasplantadas) y de la cantidad de formación 
impartida a los trabajadores de montaje nuevos. 

Merece que se ponga en relieve un hallazgo adicional y muy importante (le nuestro 
estudio: la relación entre la productividad y la calidad. Al relacionar la productividad con la 
calidad en todas las plantas al comienzo (le nuestro estudio no encontramos casi relación 
alguna entre ellas. Además, esto no cambió con el tiempo. En la Figura 4.8, en que se 
recoge la relación en todo el mundo a fina les de 1989, tal relación es de 0,15. 

Esto nos’pareció desconcertante. Pensábamos que tenía que haber entre am bas una 
relación negativa —las plantas que alcanzaran mayor calidad tendrían que trabajar más, 
como habían pensado siempre los directivos de las fábricas oc cidentales— o positiva —la 
calidad sería «libre» o espontúnca, como habían su gerido muchos de los que escribían 
sobre la fabricación japonesa. La respuesta al rompecabezas, como muestra la Figura 4.8, 
es que ambas tendencias son ma nifiestas y se contrarrestan. ludas las instalaciones 
japonesas en el Japón o fue ra de él se concentran en el ángulo inferior izquierdo de la 
figura. Para estas plan tas, la calidad es verdaderamente espontánea. Si prescindimos (le 
estas plantas vemos que el resto tiende a tener una elevada calidad o una gran 
prqductívidad, pero no ambas al mismo tiempo. A los productores en masa, la calidad les 
re sulta cara cuando tienen que conseguirla. 

Figura 4.7. Resumen de las características de la planta de montaje, grandes fabricantes. 
1989 (promedios por plantas en cada una de las regiones) 
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EL CAMINO hACIA EL AJUSTE 

Hemos revisado periódicamente los hallazgos de nuestro estudio con práctica mente 
todos los productores mundiales (le vehículos a motor, patrocinadores principales del 
PIVM. Por ello, las cifras que presentamos aquí 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 factoría. 

Sin embargo, una cosa es ver quién está en qué sitio dentro de la competen cia mundial y 
otra explicar con precisión qué es lo que necesitan para ponerse 
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Figura 4.8. Productividad versos calidad en la planta de montaje, grandes fabricantes, 
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al día aquellos que no van «colocados» en la carrera. Cuando hemos revisado nuestros 
datos con estas compañías, sus ejecutivos y directivos nos han interro gado sobre cuatro 
puntos en particular. 

Primero preguntan si el secreto está en la automatización. Nuestra respuesta es que sí y 
no. La Figura 4.9 muestra la relación entre la fracción de los pasos de montaje 
automatizados —bien mediante robótica o mediante automatización «hardware» 
tradicional— y la productividad de las plantas. 1-lay una clara incli nación descendente 
hacia la derecha —más automatización supone menos traba jo. [ de otro modo, los altos 
niveles de automatización muestran una fuer te correlación negativa (—0,67) con los altos 
niveles de trabajo.] Estimamos que la automatización incide, por término medio, en un 
tercio aproximadamente so bre la diferencia total de productividad entre las plantas. 

Sin embargo, lo más sorprendente en la Figura 4.9 es que, cualquiera que sea el nivel de 
automatización, la diferencia entre la planta más eficaz y la me nos eficaz es enorme. Por 
ejemplo, la planta japonesa doméstica menos automa tizada de las de la muestra (en la 
que se realizan automáticamente c 34 por 100 de todos los pasos), que es también la 
planta más eficaz del mundo, necesita la mitad del trabajo de una planta europea de 
automatización comparable y un ter- 

lO 20 20 50 

do del trabajo de otra. Mirando más a la derecha en la Figura 4.9. podemos ver que la 
planta europea que es la más automatizada del mundo (con el 48 por lOO de los pasos (le 
montaje automatizados) necesita el 70 por 100 más de trabajo para alcanzar nuestro 
conjunto estándar de tareas estandarizadas en nuestro co che estándar (le! que necesita 
la planta japonesa más eficaz con sólo el 34 por 100 de automatización. 

La pregunta ohvia es: ¿cómo puede ser esto? Hemos llegado a la conclusión, con los datos 
de nuestro estudio y las visitas a las fábricas, de que las plantas con alta tecnología 
organizadas de modo inadecuado terminan añadiendo tantos trabajadores indirectos 
técnicos y de servicio como trabajadores directos no cua lificados eliminan de las tareas 
manuales de montaje. 

Es más, les cuesta mucho mantener una producción elevada porque las ave rías en la 
compleja maquinaria reducen el tiempo en que la planta está produ ciendo vehículos 
realmente. Tras de observar mucha tecnología robótica avanza da en muchas plantas, 
hemos llegado al sencillo axioma de que la organización 
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Figura 4.9. Automatización versus productividad, grandes fabricantes, 1989 

A 

O US/NA 

A NIC 

o J/NA 

• J/J 

AE 

o 

O 

Al O 

O 

o •o 

. 

o 

o 

O 

o. 

O 

o 

: 60 

o 

. 

0 

> 

o 

:2. 40 

0 

0 

o 

0 



0 

2 20 

o US/NA 

A NIC 

o J/NA 

• J/J 

AE 

A + Australia 

A + A A 

AA 

A A A AA 

A A A 

..II 

u 

Calidad (defectos de montaie/100 vehículos) 

Fuente: tMPV World Assembty Plata Survcy, 1989. 

Automatización )°/o de pasos de montaje automatizados) 

Voki: «Autoniatización» significa número de tareas de montaje que se han automati7ado. 
1 nc]u ye la a utomal i/:tcion fija canto la ile las soldaduras múltiples y l flexible que u /a t( 
hojs. No se incluye la automatización del manejo de los materiales. 

flwi:tc: IMPV World Assemhly Plant Survcy. t989. 
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ajustada debe preceder al proceso automatizador (le alta tecnología si una con pañía 
quiere obtener el máximo beneficio de él 

La segunda pregunta de los no «colocados» es: ¿No estará la (liferencla en la 
manufacturabilidad (facilidad de montaje) del producto en vez de en el fun cionamiento 
de la factoría? Es comprensible que los líderes sindicales nos hayan formulado también 
esta pregunta. Donald Ephlin. retirado ya (le su puesto (le vicepresidente del sindicato (le 
los trabajadores del automóvil (le los Estados Unidos, mantuvo con nosotros un diálogo 
sobre este tema a lo largo ele todo el estudio. 

Deseaba saber qué parte (le la diferencia conipetitiva entre las firmas buenas y las malas 
es atribuible a los trabajadores sindicados (le las plantas y qué parte es atribuible a 
ingenieros y directivos que trabajan lejos de ellas. en las oficinas de desarrollo 



corporativo. Su argumentación ha sido simple: «Se está culpando a los trabajadores que 
represento, en las plantas americanas, (le problemas que ellos no pueden solucionar». 
Ephlin argumentaba que la adopción de mejoras or ganizativas —existencias jus1-in-tiine, 
una cuerda que permitiera a los trabajado res detener la cadena, y otras— mejoraría las 
cosas, pero que ninguna (le estas mejoras podía hacer a una planta plenamente 
competitiva si el (hseño del pro ducto era defectuoso. 

Es difícil responder de manera definitiva la pregunta sobre manufacturahili dad porque 
para ello tendríamos que realizar un análisis exhaustivo (le todos los coches montados en 
cada una de las plantas que estudiamos. Sólo así podríamos ver cuántas piezas tiene un 
coche y con qué l se ‘iueden montar. Ial aná lisis llevaría una gran cantidad de tiempo y 
seria asombrosamente costoso. ‘Por eso sólo podemos dar cuenta de alguna 
manifestación parcial (le que la manu facturabilidad es realmente muy importante. 

Una prueba la constituye un estudio que realizamos en la primavera (le 1990 sobre los 
fabricantes automovilísticos mundiales’. Les pedimos que clasificaran a todos lo demás 
fabricantes en términos de la manufacturabilidad de los pro ductos en la planta de 
montaje. Tenían que basar su clasificación en los estudios exhaustivos que realizan las 
compañías como parte de sus programas de evalua ción de la competitividad, 
desmontando los coches. (Por extraño (] parc/ca, las primt unidades de los modelos 
nuevos es difícil que lleguen a los consu midores. Los compran los competidores y los 
desmontan inmediatamente 1)1ra evaluar la competitividad.) El resultado (le dichas 
informaciones se presenta en la Figura 4.10. 

No podemos confirmar la precisión de estos resultados porque no sabemos hasta qué 
punto o cómo han efectuado las compañías esros análisis. Cuando co menzamos nuestro 
estudio sobre la planta de montaje nos sorpren(limos al (les- cubrir que eran pocas las 
compañías que realizaban estudios sistemáticos (le este tipo sobre sus competidores. Sin 
embargo, las compañías que respondieron es taban muy de acuerdo sobre cuáles son los 
fabricantes que realizan los diseños más manufacturables y los resultados se 
corresponden bastante con el rendimien to de la compañía de acuerdo a nuestros índices 
de productividad y de calidad. 

Figura 4.10. Manufacturahilidad de los productos en la planta de montaje. clasificación de 
los fabricantes efectuada por los demás. 1990 
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Esto sugiere que la manufacturahilidad es causa de alto rendimiento de la Etc toría. 

De una reciente comparación que hizo General Motors entre su nueva plan la de montaje 
en Fai r Kansas, que fabrica la versió u G rand 1 ‘ri x ele P0111 de su modelo GM-l0. y la 
planta de montaje de Ford para sus modelos Tauru y Mercury Sable cerca de Atlanta se 
desprenden nuevas razones. La compara ción se hasó en el desguace (le ambos coches y 
en la reconstrucción del procesi de montaje utilizando los manuales de talleres. 

GM se encontró con una gran diferencia de productividad entre su planta la ele Ford —
ambas fabrican coches de la misma clase respecto a tamaño, coi niveles similares de 
equipamiento opcional y (lestinados al mismo segmento de’ mercado. Tras realizar una 
cuidadosa investigación, GM sacó la conclusión di 

y 
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que el 41 por 100 de la diferencia de productividad residía en lii manufactura bilidad de 
los dos diseños, como se pone de manifiesto en la Figura 4.11. El co che de Ford, por 
ejemplo, tiene muchas menos piezas —-diez en su parachoques frontal contra 100 d 
Pontiac de General Motors— y ajustan más fácilmente. (La otra gran causa de la diferencia 
de productividad residía en las prácticas or ganizativas de las plantas del tipo de las que 
hemos debatido. El estudio de la GM descubrió que el nivel de automatización —mucho 
más elevado realmente en la planta de GM— no era un factor explicativo de la diferencia 
de produc tividad.) 

La facilidad de fabricación no es un accidente sino, por el contrario, uno de los resultados 
más importantes del proceso de diseño ajustado. Nos ocuparemos de este tema con más 
detenimiento en el Capítulo 5. 

Una tercera pregunta que surgía a menudo cuando comentábamos los resul tados de 
nuestro estudio con las compañías era la variedad y complejidad de los productos. El 
director de factoría que contemplamos en el Capítulo 3. que man tenía que podía 
competir con cualquiera si pudiera centrarse en un solo produc to estándar, es típico 



entre muchos directivos occidentales. Desde luego. se trata de una idea interesante y 
lógica. 

Sin embargo, no pudimos encontrar en nuestro estudio la más mínima rela ción entre el 
número de modelos y estilos de carrocerías que pasan por una cadena de producción y la 
calidad o la productividad. Para estudiarlo, compa ramos lo que se fabricaba en plantas de 
todo el mundo en términos de comple jidad «oculta» —una medida compuesta por el 
número de adornos principales en las carrocerías, el de colores de pintura externa 
clifeferentes y el de conibina ciones de motor/cambios que salían de la cadena cte 
producción, más el número- de piezas distintas instaladas y el número de suministradores 
diftrentes de una planta de montaje. Los resultados fueron incluso menos favorecedores 
para quie nes pensaban que una factoría concentrada en un producto es la solución a sus 
problemas de competitividad: las plantas de nuestro estudio con la mayor com plejidad 
«oculta» tenían también las más altas productividad y calidad. Y eran, por supuesto, las 
plantas japonesas en Japón. 

Figura 4.11. Planta de montaje de Atlanta, de Ford. versos Planta de montaje de 

Fairfax, de GM, 1989 

Diferencia de productividad de acuerdo con las causas: 
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Fuente: General Motors. 
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LA ORGANIZACION AJUSTADA A NIVEL DE PLANTA 

Los ejecutivos de las compañías, directores de planta y líderes sindicales que aceptaban 
nuestra conclusión de que la automatización y la manufacturabilidad son importantes 
para las plantas que consiguen altos rendimientos y que para conseguir el pleno potencial 
de ambas se requiere una gestión mejor de la planta planteaban generalmente una última 
cuestión que a nosotros nos parece la más interesante: ¿cuáles son las características 
organizativas realmente importantes de una planta ajustada —los aspectos específicos de 
las operaciones de la p c proporcionan más de la mitad de la diferencia total de 
rendimiento entre plantas en todo el mundo? Y, ¿cómo se pueden introducir? 



La auténtica planta ajustada tiene dos características organizativas claves: 

transfiere el máximo número (le tareas y responsabilidades a los trabajadores que 
reali,ienie ciíTcult valor al (oc/te en la cadena y ponen en marcha un sistc’ma pcira 
detectar defectos por el que se busca rápidainene la causa última (le cualquier pro— 
1)/etna, una vez descubierto. 

Esto significa, a su vez, trabajo en equipo entre los trabajadores de la cadena y un sistema 
(te información simple. pero coniprehensivo, que hace posible que todos en la planta 
respondan rápidamente a los problemas y entiendan la situa ción global de la planta. En 
las anticuadas plantas de producción en masa, los directivos se guardan celosamente la 
información sobre las condiciones de la plan ta porque creen cttmc constituye la base de 
su poder. En una planta ajustada. conto Takauka, toda la ii formación —objetivos diarios 
de producción. coches produ cidos hasta ese día, averías de los equipos, insuficiencias de 
personal. necesida cies de trabajo extra, etc.— se expone mediante tableros andan 
(pequeñas panLa has electrónicas) visibles desde todos los lugares de trahajoT vez que al; 
va mal en algún lugar de la planta, cualquier empleado que sepa cómo ayudar corre a 
echar una mano. 

De este modo, lo que emerge al final como núcleo de la factoría ajustada es el trabajo en 
equipo dinámico. Constituir estos eficaces equipos no es fácil. Pri mero hay que formar a 
los trabajadores en una amplia variedad 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 demás. Los 
trabajadores han de aprender luego muchos otros cometidos adicionales: re— píiracíón 
de una máquina, control de calidad, limpieza y pedidos de materiales. 1 )espués hay ci ue 
animarlos a pensar act i vaniente, proact i vamcn te cte hecho, para que sean capaces de 
idear soluciones antes de que los problemas se conviertan en serios. 

Nuestros estudios de las plantas que tratan de adoptar la producción ajus tada revelan 
que los trabajadores sólo responden cuando hay algún sentimiento 

de obligación recíproca, de que la dirección valora realmente a los trabajadores 
cualificados, hará sacrificios por retenerlos y está dispuesta a delegar respon sabilidades 
en el equipo. El mero cambio del esquema organizativo para incluir <(equipos» y la 
introducción de los círculos de calidad como medios de me 
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jorar los procesos de producción 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 el contrato básico entre la dirección y el sindi cato no había cambiado 
desde 1938, cuando Ford se vio forzado a firmar un con venio laboral con el sindicato de 



trabajadores de la industria automovilística. Los trabajadores continuaban sometidos a 
estrictas especificaciones de sus puestos de trabajo y no se había 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 número de plantas «escaparates» (le General Mo— tors 
encontramos un nuevo convenio de equipo y todo el aparato formal (le la producción 
ajustada. Pero, tras observar un momento, se ponía de manifiesto que se estaba 
realizando muy poco trabajo en equipo y que la moral (le la planta era muy baja. 

¿Cómo nos explicamos estas aparentes contradicciones? La respuesta es sen cilla. Los 
trabajadores de las plantas de Ford tenían gran confianza en la direc ción operativa, que 
trabajaba duramente a comienzos de los ochenta para enten der los principios de la 
producción ajustada. Creían también firmemente que si todos los empleados trabajaban 
codo con codo para hacer el trabajo del mejor modo posible, la compañía podría 
conscrvarlcs sus puestos. Por el contrario, en las plantas de GM nos encontramos con que 
los trabajadores confiaban poco en que la dirección supiera gestionar la producción 
ajustada. No es (le extrañar, por que la atención de General Motors a principios (le los oc 
nta se centraba en idear una tecnología avanzada que le permitiera deshacerse (le los 
trabajadores.’ Los trabajadores de GM tenían también el sentimiento fatalista de que 
muchas plantas estaban condenadas, (le todos modos. En estas circunstancias, difícilmen 
te puede sorprender que el compromiso de los altos niveles de la corporación y del 
sindicatq con la producción ajustada no se hubiera traducido nunca en pro greso a nivel 
de talleres. 

En el Capítulo 9 volveremos sobre esta peliaguda cuestión (le cómo se puede introducir la 
producción ajustada en las factorías (le produccion en masa. 

¿ES SATISFACTORIA LA PRODUCCION AJUSTAL)A l)ESDE EL PUNTO DE VISTA hUMANO? 

Como pusimos de relieve en el Capítulo 2, la espada de Henry Ford tenía doble filo. La 
producción en masa hacía posible el consumo en masa pero convertía en árido el trabajo 
en la fábrica. ¿Restablece la producción ajustada la satisfac 

ción por el trabajo al tiempo que eleva los niveles de vida o es una espada de más doble 
filo aún que la (le Ford? 

Las opiniones están divididas. Dos miembros del sindicato de trabajadores de la industria 
automovilística de los Estados Unidos han dicho recientemente que la producción 
ajustada es peor incluso para el trabajador que la produceion en masa’’. Van tan lejos que 
etiquetan al sistema de producción 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 sisteiria tiempo (le trabajo desperdiciado, exceso de 
trabajadores, exceso de existencias— y suprimirlos. Los críticos (ticen que este enfoque 
hace que 7 modernos parezca una excursión. Al menos en la fábrica (le (‘harlie Chaplin los 
trabajado res no tenían que pensar en lo que hacían para tratar de mejorarlo. 



Una segunda crítica a la producción ajustada se produce en fornia de lo CRIC se podría 
denominar «neoartesanía». Esta sólo se ha puesto en práctica en unas cuantas plantas de 
Suecia, pero ha atraído la atención de todo el mundo porque gusta a la aparentemente 
firme fe del público en la artesanía. 

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 (le 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 vehículo completo desde que sale del 
horno de pintura. Contemplado de una cierta forma, este sistema significa la vuelta a la 
nave de montaje de 1 lenry Ford (le 19(13 que tanto nosotros como el resto del mundo 
(tejamos atrás en el Capí— 1(110 2. El ciclo ---intervalo (le tiempo transcurrido antes de 
que el trabajador co mience a repetir los mismos actos— se amplía en Udevalla a varias 
horas, de:;de casi un minuto en la planta (le montaje (le la producción inasa o (le la ajus 
tada. Además, los trabajadores del equipo de montaje pueden establecer su pi_o pio 
ritmo de trabajo, siempre que terminen cuatro coches al día. Pueden tam bién rotar los 
puestos (le trabajo dentro (tel equipo cuando quieran. Mecanisr.ios automáticos aportan 
las piezas necesarias para cada coche al equipo. Los (teten sores del sistema de Udevalla 
arguyen que puede igualar la eficacia de las plan tas de producción ajustada, al tiempo 
que proporciona un entorno laboral mu- elio más liii ma no. 

Nosotros disentimos abiertamente de ambos puntos. Creemos que entre la tensión y el 
reto continuo y entre la neoartesanía y la producción ajustada hay una di tere ncia vital, a 
u nq oc no comprendida frecuen te mcii te. 

Si tomamos el punto primero, estamos de acuerdo en que un sistema (le pro ducción 
ajustada organizado adecuadamente elimina todo exceso por CSO es a/ustada. Pero 
también proporciona a los trabajadores las cualificaciones que ne cesitan para controlar 
su entorno (le trabajo y el reto continuo de hacer que el trabajo sea cada vez más fluido. 
Mientras la planta de producción en masa está 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 producción 
ajustada ofrece una tensión creadora 

- 
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en la que los trabajadores tienen muchos modos de hacer frente a los retos. Esta tensión 
creadora implicada en la solución de problemas complejos es precisa mente lo que ha 
separado el trabajo manual de la fábrica del trabajo de «pensa miento» profesional en la 
edad de la producción en masa. 

Por supuesto que para hacer que este sistema funcione, la dirección debe ofre cer su 
pleno apoyo a la mano de obra de la factoría y, cuando el mercado auto movilístico se 



hunde, hacer sacrificios para asegurar la seguridad en el trabajo que históricamente sólo 
se ha ofrecido a los profesionales (le reconocida valia. Se trata, verdaderamente, de un 
sistema de obligaciones recíprocas. 

Es más, creemos que una vez que hayan aplicado plenamente los principios de la 
producción ajustada, las compañías deben ser capaces de caminar rápida mente en tos 
noventa hacia la automatización de la mayor parte de las tareas re petitivas que restan 
por automatizar en el montaje del automóvil —y otras más. 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 consistirá en pensar 
continuamente en cómo hacer para que el sistema funcione más fluida y 
productivamente. 

El gran fallo de la neoartesanía es que nunca alcanzará este objetivo, puesto que aspira a 
ir en la otra dirección, de vuelta a una era artesana como fin en sí mismo. 

Somos escépticos a la hora de pensar que esta forma (le organización puede llegar a ser 
tan incitante o satisfactoria como la producción ajustada. Empernan do y atornillando 
simplemente de manera conjunta un número grande de piezas en un ciclo largo en lugar 
de un número pequeño en un ciclo corto es una visión muy limitada del enriquecimiento 
del trabajo. La satisfacción real procede pre sumiblemente de retocar y ajustar todas las 
piezas pequeñas de manera que en cajen adecuadamente. En el sistema de producción 
ajustada, bien organizado, esta actividad es totalmente innecesaria. 

Finalmente, es casi seguro que la productividad del sistema de Udevalla no es competitiva 
ni siquiera respecto a la producción en masa y mucho menos a la ajustada. No hemos 
auditado Udevalla o Kalmar, las d s plantas de Volvo - que trabajan según el modelo 
neoartesano, pero unas cuantas y sencillas opera ciones aritm nos sugieren que si 10 
trabajadores necesitan 8 horas para montar solamente cuatro vehículos (sin incluir la 
soldadura (le la carroceria, la pintura y la reunión de todos los materiales necesarios) ——
con un total de 20 110- ras de montaje por vehículo-- Udevalla difícilmente puede aspirar 
a competir con la planta líder en la producción ajustada (le nuestro estudio, que sólo tarda 
13,3 horas en soldar, pintar y ensamblar o montar un vehículo ligeramente más pequeño y 
menos elaborado. 

Antes de abandonar este punto, ofrecemos una última razón por la que es improbable 
que la producción ajustada demuestre ser más opresiva que la pro ducción en masa. Por 
decirlo de manera sencilla, la producción ajustada esfrá gil. La producción en masa está 
diseñada con amortiguadores por todas partes 

—existencias extra, espacio extra, trabajadores extra— para conseguir que funcio 

nc. La producción en masa funciona incluso cuando las piezas no llegan a tiem po o 
cuando muchos trabajadores caen enfermos o aunque otros trabajadores dejen de 
detectar un problema antes de que se termine el producto producido en masa. 

Sin embargo, para hacer que funcione un sistema ajustado sin bajar el ren dimiento —y 
sin red de salvamento— es esencial que todos los trabajadores se esfuercen al máximo. El 
simple hecho de efectuar los movimientos (le a produc ción en masa con la cabeza 



agachada y pensando en cualquier otra cosa lleva rápidamente al desastre a la producción 
ajustada. De manera que si la dirección fracasa al dirigir y el obrero percibe que no se 
ponen en juego obligaciones recíprocas, es totalmente predecible que la producción 
ajustada volverá a con vertirse en producción en masa. Como señalaba un directivo de la 
producción ajustada durante Lina vuelta por una planta: «La producción en masa es 
simple mente la producción ajustada regida por el manual de reglamento. de manera que 
nadie toma iniciativas ni se responsabiliza para que el sistema mejore con tinuamente». 

Este último punto plantea profundos interrogantes acerca de la difusión de la producción 
ajustada por todo el mundo, un tema que ocupará nuestra aten ción en el Capitulo 9. Sin 
embargo, en este punto necesitamos segur la lógica (le la producción ajustada desde la 
planta de montaje hasta el desarrollo del pro ducto. Como veremos, la naturaleza del 
coche a motor moderno —un producto altamente complejo con más de diez mil piezas o 
partes— requiere un sistema de diseño y cte ingeniería altamente complejo. Y. como en 
todo otro aspecto de la producción, el enfoque ajustado de coordinación de este sistema 
es radical mente diferente del de la producción en masa. 

5 

Diseño del coche 

EL CM-lO: DESARROLLO DEL PRODUCTO EN UNA FIRMA DE PROI)UCCION EN MASA 

En 198 , General Motors comenzó a planificar el recmplazamicnto dc sus recién lanzados 
coches A (le tracción delantera y de su coches ( de tracción trasera que constituían las 
ofertas de la compañía en el segmento inter medio del mercado norteamericano. Los 
coches A —el Chevrolet Celebrity, el Pontiac 6.000, el Oldsmohile Ciera y el Buick 
Century— se hubieran seguido pro duciendo durante diez años en circunstancias 
normales, pero GM supo que Ford estaba desarrollando un nuevo modelo de tamaño 
medio para lanzarlo en 1985 y que las compañías japonesas estaban pensando en 
planificar una presen cia mucho mayor en este segmento. (La iniermedia es una (le las 
cuatro catego rías estándar utilizadas tradiçionalmente en la segmentación del mercado 
auto novilístico americano: suhcompacto. compacto, intermedio yfi • 

El segmento intermedio del mercado se había convertido por entonces en la base del 
volumen de fabricación de GM y suponía casi un tercio de las ventas anuales de coches de 
la compañía en Norteamérica. Los altos directivos de GM llegaron a la conclusión (le que 
no se atrevían a esperar más allá (le 1986 para lanzar un nuevo modelo. Sabían que si 
trataban de mantener el ciclo usual de diez años con las carrocerías A, al tiempo que 
continuaban fabricando la anti gua carrocería G. acabarían quedándose atrás respecto a 
Ford y a los japoneses. 

Este capíttilo esta basado en a investigación de Takahiro Fuilinoto. Andrew (raves. Kentaro 
Nobeoka y Antony Sherifí. 

L 
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De modo que pusieron en movimiento el extraordinariamente complejo y caro proceso de 
desarrollar un nuevo coche. 

Todas las grandes compañías automovilísticas —ya scan de producción co masa o 
ajustada— se enfrentan al mismo problema básico de desarrollar un pro ducto nuevo. Un 
cierto número de departamentos funcionales —markcting, ingeniería del tren motor, 
ingeniería de la carrocería, ingeniería del chasis, ingenieria de procesos y operaciones de 
fábrica-- han de colaborar intensamen te durante un extenso periodo de tiempo para 
desarrollar con exilo el nucvo coche. La cuestión es cómo hacerlo. 

El enfoque más simple seria crear un equipo (le proyecto completamente tu— tónomo, 
formado por el necesario número de planificadores e ingenieros. Un di rector de equipo 
podía orquestar los esfuerzos (le este grupo durante varios años hasta que se completase 
el proyecto. 

De hecho, ninguna compañía del mundo, (le producción en masa o ajustada, hace esto. 
Las razones son simples. Toda compañía tiene una gama (le modelos, componentes 
mecánicos y factorías que deben compartir. El modelo A compar tirá el cambio con el 
modelo B y se fabricará junto al modelo C en la misma factoría. Aislar a los ingenieros de 
cambio y a los directivos de factoría para el modelo A en un equipo autónomo no daría 
resultado nunca, puesto que sus es fuerzos tendrían pronto fines opuestos a los (le los 
equipos que trabajaran en los modelos B y C. Tampoco daría resultado aislar a los 
planificadores (le produc tos pOrque sus diseños podrían solaparse con otros nuevos 
productos en trámite de planificación. Además, los ingenieros que trabajaran aislados 
perderían pron to el contacto con la frontera técnica de su especialidad cuando ésta 
avanzase como consecuencia de la investigación realizada en los departamentos funciona 
les. Y, en consecuencia, realizarían sus diseños sin tener en cuenta el estado (le la 
cuestión. 

Por todo ello, la mayor parte de las compañías automovilísticas 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 departamento funcional y de un programa de 
desarrollo. El reto con el que se encuentra el liderazgo es gestionar la matriz de modo que 
satisfaga las necesidades tanto del departamen to funcionar como del programa de 
desarrollo del producto. 

En General Motors, el enfrentarse a este reto ha sido particularmente críti co. Desde los 
años treinta hasta finales de los cincuenta, la compañía lanzó cinco modelos básicos —
Chevrolet, Pontiac, Oldsmobile, Eluick y Cadillac. los cinco tienen chasis, carrocerías y 
motores distintos, pero comparten cientos o qui zás miles de partes o piezas ---bombas, 
componentes eléctricos, cojinetes. hallcs tas y cristales. Por eso, el desarrollo de un 
modelo nuevo por cualquiera (le las divisiones automovilísticas implicaba una compleja 
interacción con las otras di visiones automovilísticas y con las divisiones de componentes 
que fabricaban las partes compartidas. Esta era la consecuencia desde el punto de vista 
organizati yo de la determinación de Alfred Sloan de compartir tantas partes como fuera 
posible para beneficiarse de las economías de escala. 



Después de 1959, cuando General Motors sacó sus primeros coches peque ños, la 
situación se complicó aún más. A finales de los sesenta, la compañía ofer taba cuatro 
tamaños distintos de coches en cada una de las divisiones, excepto en la (le Cadillac, que 
ofertaba sólo dos. Con el fin de seguir beneficiándose de las economías (le escala en esta 
nueva situación. GM comenzó a compartir entre sus divisiones un modelo básico, dándose 
al modelo vendido bajo el nombre de cada una de las (livisioncs una apariencia 
ligeramente distinta. De manera que el nuevo modelo intermedio lanzado en 1968 se 
comercializó como Chevrolet (‘hevelle, Pontiac Tempest, Olds f-85 y Buick Skylark. Estos 
coches tenían cha pas, salpicaderos y marcos de las puertas diferentes, pero llevaban 
exactamente los mismos componentes básicos, incluidos motores y chasis, bajo sus pieles 
me á lic rs. En nl ras pa labras, todo lo que estaba oculto a la vista era exactanien le igual. 
Para desarrollar estos productos. la compañía había tenido que coordinar ahora también 
cuatro divisiones de marketing. eada una de ellas con un carácter diferente ---deportivo, 
conservador, avanzado tecnológicamente. lujoso-— de acuerdo con su versión para 
satisfacer las espectativas (le los compradores tra dicionales (le los coches (le esas 
divisiones. 

El enfoque que dio GM al desarrollo de su nuevo modelo, conocido dentro de la compañía 
como el GM-l0. fue estándar. Los altos ejecutivos nombraron a 

un director de programa para que tomase el mando de la coordinación (le los 
departamentos funcionales implicados en el proceso de desarrollo. Se seleccionó a Robert 
Dom, ingeniero jefe (le la división Ponliac (le CM para director del CM-lo y se le dio un 
presupuesto para el desarrollo (le 7.00t) millones de dóla res. Instaló una oficina en la 
división Chevrolct de CM, rcclutó a un reducido número de personas y se puso a trabajar. 
(Como el sisicw de CM no tiene un director de la oficina de programación, los 
seleccionados para este papel son. efectivamente, nómadas y deben encontrar una 
división que les acoja.) 

Su primer paso consistió en hacer que las cuatro divisiones automovilísticas se pusieran de 
acuerdo sobre el segmento del mercado a que iría destinado el coche y las características 
que estos compradores encontrarían más atractivas en el producto. Para facilitar el 
trabajo, encargó gran cantidad de encuestas entre los consumidores y un análisis de las 
pautas de ventas en el mercado. 

Las decisiones clave tomadas durante este proceso incluían las dimensiones 

lísieas (le los nuevos coches, la apariencia general y las prestaciones. el mercado 

al que se dirigían y el precio (en torno a los 14.0(10 dólares), junto con el coste 

a conseguir, el consumo de combustible (en torno a un galón cada 24 millas) 

las estilos de carrocerías. Las cuatro divisiones deseaban un cupé de dos puertas 

y un sedán (le cuatro. y varias pidieron un «hreak». 

El grupo (le Dom anotó esta información y consultó con el centro (le (liseno de GM sobre 
la exacta apariencia interna y externa de los modelos. Este (roce- 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 (le decisiones sobre especificaciones, aspecto o 
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apariencia y prestaciones, el grupo (le Dom transmitió los detalles al grupo si guiente de 
especialistas de la que era entonces división (le carrocerías de Gene ral Motors y a las 
divisiones de ingeniería de componentes. En ellas, los inge nieros elaboraban las 
especificaciones precisas de todas las partes principales y, lo que es más importante, 
decidían qué partes de los coches A se conservarían y cuáles se sacarían de otros 
productos de GM. Las partes que no se pudieran aprovechar o compartir tendrían que 
diseñarsc. (Esta ingeniería avanzada es la parte más cara y que más tiempo consume (le 
todo el programa (le desarrollo y necesita empezar tan pronto corno sea posible.) 

Llegados a este punto, Robert Dom se mostraba preocupado. El programa GM-lO estaba 
sobrepasando su calendario de cinco años y el reducido estado mayor de Dom se sentía 
incapaz de hacer que fuera más rápido. Buena parte del problema se derivaba del hecho 
de que Dom y su grupo eran. (le facto, coor dinadores más que directivos. En otras 
palabras, razonaban con la gente para coordinar esfuerzos; no eran líderes que dieran 
órdenes y esperaran ser obede cidos. Cuando urgían a los departamentos de ingeniería 
para que acelerasen se encontraban con promesas, pero con pocos hechos. Está claro que 
en esta ma triz los empleados están más preocupados por complacer al jefe (le su departa 
mento funcional que al coordinador del programa GM-lO. Por ejemplo, si el coordinador 
apuntaba que tenía que cfcctuarsc algún cambio co el motor para que funcionara 
correctamente, el equipo representante de la ingeniería del mo tor se resistiría, pues sabía 
que el motor de los coches que suponían la mayoi parte del volumen de producción de 
GM- era precisamente magnifico. 

Cuando el programa continuó avanzando, sus problemas se multiplicaron. La erosión del 
segmento «break», debida a las minifurgonetas, hizo que se can celara esa versión del 
GM-l0 y el lanzamiento del Ford Taurus en 1985 obligó a rediseñar la carrocería de los 
GM-l0 porque los altos ejecutivos consideraron que si no se parecerían demasiado a los 
productos Ford. 

Al final, en 1985, Dom no aguantó más y dimitió. Le sustituyó (Jary Dic kenson, que se 
enfrentó al mayor obstáculo en el programa GM-lO: trasladar el diseño del producto 
terminado desde la división de carrocería y los departamen tos de ingeniería de 
componentes a la entonces división de montaje de General Motors (DM encargada de 
fabricar los coches realmente. La DMGM era una organización monolítica (ahora disuelta 
en una organización superior) con su propia cultura interna y SUS escalafones, y 
Dickenson se sintió pronto tan frus trado como Dom por la dificultad de impulsar el 
programa dentro de un grupo que estaba fabricando una docena de otros grandes 
productos. El plazo previsto continuó alargándose. 



Cuando el GM-10 estaba finalmente listo para salir al mercado en 1988, die ron otro cargo 
a Dickenson y se encomendó la tarea (le supervisar el lanzamien to a un tercer director del 
programa, Paul Smichdt. Su tarea consistió en des pejar las cuatro plantas de montaje de 
avanzada tecnología designadas para fabricar el GM-l0 y coordinar el vasto aparato (le 
marketing y promoción. Además, tenía que ocuparse de los muchos cambios efectuados 
en el diseño de 

los coches después de su lanzamiento, con el fin de incrementar la satisfacción del 
consumidor, disminuir los costes de la garantía y fluidificar las operacioiies de la factoría. 

El primero de los modelos GM-lO, el Buick Regal de dos puertas cupé, llegó a los 
compradores en la primavera de 1988. siete días después de la decisión ini cial (le 
comenzar el proyecto y dos años más tarde del plazo original. Le siguie ron, a comienzos 
de 1989, los modelos de dos puertas Olds Cutlass Suprema y Pontiac Grand Príx. El último 
de los modelos, c Buíck Regid sedún de cuatro puertas, llegó a los escaparates de los 
conccsionapios en el verano (le 1990, n Ve iinos después (le que comenzara el programa 
(JM-l 0. Mientras tanto, 1-ord había lanzado sus modelos ‘laurus y Sable a fines de 1985, 
como se espcrahi y 1-buda había sacado dos generaciones de su modelo Accord 
incrementando su tamaño hasta alcanzar casi las dimensiones fisicas de los GM-lO. 

No es sorprendente que los GM-l O se hayan encontrado con una fierte com petencia en ci 
mercado, a pesar (le que existe general acuerdo de que son bue nos. En 1986, GM había 
llegado a la conclusión (le que el oi de produc ción anual (le 1,6 millones de unidades de 
los modelos A y U no era realista y había reducido los planes de producción de los GM-l O 
a un millón de unidades anuales (y (le siete plantas de montaje final se había quedado con 
cuatro). La compañía deseaba alcanzar este objetivo en 1990 pero las ventas de 1989 sólo 
fueron el 60 por 100 de las previstas, lo que suponía ciue incluso continuaudo las ventas 
(le algunos modelos A, GM perdió 700.000 unidades en su principal segmento de ventas 
durante los ochenta. 

Más aún, como vimos en el capítulo anterior. la fabricación de los U Nl— lO no es fácil ni 
barata. De modo que la que era anteriormente una de las áreas de más beneficio (le GM 
—el segmento intermedio— ya no cor al mismo. De hecho, los modelos A que GM-l0 iba a 
sustituir habían demostrado ser mucho más rentables a finales de los ochenta y la 
compañía proyecta ahora continuar indefinidamente la producción de variantes del 
Oldsmobile y del Buick. 

EL hONDA ACCORD: EL DESARROLLO A.JUSTADO DEL PRODUCTO 

A comienzos de 1986, cuando el programa GM-l O tenía ya unos cuatro anos, 

1-honda comenzó a proyectar su propio producto para el segmento intermedio, 

el Accord de cuarta generación, a lanzar en el otoño (le 1989 como modelo para 

1990. El Accord ha sido, desde su introducción en el mercado en 1976, la clave 

del éxito de ¡-buda en los mercados (le exportación y ha crecido continuamente 

de tamaño, pasando del subcompacto al intermedio como reflejo de los ingresos 



y el tamaño familiar creciente de sus leales compradores. 

El proceso de desarrollo de productos de Honda es totalmente diferente del de GM. En 
1985, se nombró jefe de grandes proyectos a Tateomi Miyoshi con el fin de que se 
ocupara del nuevo Accord y se le dieron poderes que sohRpa 
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saban con mucho a los que hubiera podido soñar alguna vez Robert Doro. Aun que Honda 
utilizaba también una matriz en la que todos los miembros del pro yecto están cedidos por 
un departamento funcional, SC (lijo 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 sistía realmente más en dirigir que en coordinar. Podía 
hacer que el proyecto avanzara rápidamente porque se pusieron bajo su control directo 
todos los re cursos necesarios. 

Cuando se terminó el plan Accord, quedó claro que el coche satisfaría a di ferentes 
demandas del mercado en distintas partes del mundo. Para el mercado de los Estados 
Unidos sería importante contar con un cupé de dos puertas y un break, pero también con 
un sedán de cuatro puertas. Para el mercado japonés se necesitarían un descapotable de 
cuatro puertas, un sedán y un cupé. Este úl timo se importaría de los Estados Unidos. 
Finalmente, Europa quedaría servida con un sedán fabricado en Japón y un cupé y un 
break fabricados en los Esta dos Unidos. Además, Honda necesitaba una versión 
ligeramente distinta de cada uno de los coches para sus distintos canales (le distribución, 
1-londa y Vigor, en Japón. 

En vista de ello, Honda decidió subdividir el trabajo de desarrollo entre un equipo japonés 
responsable del modelo básico (con el sedán de cuatro puertas) y dos subequipos, uno en 
los Estados Unidos, responsable de las variantes cupé y break, y otro en Japón, 
responsable del descapotable (le cuatro puertas. El cupé y el break se producirían 
exclusivamente en los Estados Unidos, en el com plejo de Honda en Marysvilie, Ohio, 
utilizando máquinas herramientas diseña das y fabricadas en Marysville, mientras que el 
sedán se flibricaría en Japón y en Estados Unidos y el descapotable en Japón solamente. 

Una vez decidido ci plan del producto, el equipo Honda avanzó 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 prácticamente 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 otoño de 1989. Luego retomaron a sus departamentos funcionales o se les 
asignó a un nuevo proyecto de desarrollo de un producto, quizá la generación siguiente 
del Accord, cuyo lanzamiento está previsto para el otoño de 1993. 

Aunque su diseño es conservador, el Accord ha tenido un resonante éxito en el mercado, 
particularmente en Norteamérica. De hecho, desde 1989 ha siclo el modelo de más venta 



allí, posición que había correspondido siempre durante ochenta años a un producto de 
GM o de Ford. 

INSTANTANEA DEL DESARROLLO DEL PRODUCTO EN EL MUNDO 

Los casos del GM-lO y del Accord ponen de manifiesto una sorprendente dife rencia entre 
los enfoques del desarrollo del producto de la producción ajustada y de la producción en 
masa y de sus consecuencias para el éxito competitivo. Pero son sólo dos ejemplos y sería 
peligroso sacar conclusiones definitivas de una evidencia tan limitada, aunque 
significativa. Afortunadamente. preci amen te cuando estábamos poniendo en marcha 
nuestra investigación en 1986. el pro fesor Kim Clark, de la harvard i3usincss Schooi, 
estaba emprendiendo ui estu dio a escala mundial sobre actividades de desarrollo de 
productos en la industriu del motor. Con ayuda de Takahiro Fujimoto. doctorado en la 
BusincssSchool. Clark estudió prácticamente a todos los montadores de autos en 
Norteamérica. Japón y Europa Occidcntal Les preguntó cuántas horas che trabajo de iri ría 
precisaban y cuánto tiempo les había llevado producir sus productos nuevos más 
recientes. Aunque nuestros proyectos eran totalmente distintos por inspira ción, 
financiación y procedimiento, nos beneficiamos de largas discusiones con el equipo de 
Clark y su obra complementa nuestros estudios globales de la prác tica fabril y de la 
gestión del sistema de suministro. 

Clark y su equipo se enfrentaron, al principio, al mismo problema que se nos plantcó a 
nosotros en la planta de montaje: ¿Cómo asegurarse de que se estaban comparando 
manzanas con manzanas? Los proyectos de desarrollo de un auto móvil pueden variar 
mucho de acuerdo al tamaño y complejidad de los ‘iehícu los, al número de carrocerías 
distintas a partir de un modelo (o «plataforma». en términos automovilísticos) básico, al 
de partes apro 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 di ingeniería que las que son totalmente nuevas. Como ya se han 
desarrollado, sólc requieren modificaciones menores para ajustarse en un modelo nuevo. 

Tras de efectuar ajustes para tener en cuenta esas variables, los hallazgos de equipo de 
Clark fueron simples y sorprendentes. Con base en 29 proyectos di desarrollo «de nueva 
planta» que alcanzaron el mercado entre 1983 y 1987. CIad descubrió que un coche 
japonés totalmente nuevo requería 1,7 millones de ho ras de trabajo de ingeniería por 
término medio y que entre el primer diseño las entregas a los clientes transcurrían 46 
meses (Al decir «de nueva planta queremos significar que se trataba de coches con 
carrocerías totalmente nuevas. aunque algunos aprovechaban o compartían motores.) Por 
contra, el proinedi de los proyectos americanos y europeos de coipplejidad comparable y 
con la mis ma proporción de partes aprovechadas o compartidas necesitaban tres niillonc 
de horas de ingeniería y se llevaban 60 meses. Esta es, pues. la verdader;s mag nitud de la 
diferencia de rendimiento entre la producción en masa y la ajustada una diferencia casi de 
dos a uno en trabajo de ingeniería y un ahorro de un ter cio del tiempo de desarrollo. 

Quizá la característica más destacable del estudio de Clark sea el descubri 

94 La md quina que cambió el inundo 



Diseílo del coche 9: 

miento de que las técnicas ajustadas de desarrollo del producto reducen simul 
táneamente el esfuerzo y el tiempo de fabricación. Este hecho pone de manifies to uno de 
nuestros asertos más comunes, basado en 70 años de experiencia con la producción en 
masa, a saber: que todo proyecto se puede acelerar en un mo mento de crisis, pero que el 
hacerlo incrementa enormemente ci 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 «más rápido es más caro» se juntará çon «la 
calidad cuesta más» (tina idea echada por tierra en el ( apít u— lo 4) en el montón de 
chatarra de ideas sobrantes de la edad de producción en 

masa. 

TECNICAS DE DISEÑo AJUSTADO 

Es maravilloso saber que se pueden producir productos nuevos más rápidamen te y con 
menos esfuerzo y defectos. Sin embargo, como hemos observado. las innovaciones son 
más útiles cuando están disponibles para todos y. como hemos visto, las prácticas de 
General Motors y de otros productores en masa están muy atrasadas. ¿Cuáles son las 
técnicas precisas de diseño ajustado que emplean las mejores firmas automovilísticas y 
cómo se pueden transferir a los productores en masa actuales? 

Con el fin de encontrar la respuesta comenzarnos viendo el trabajo de Clark y Fujimoto, 
pero luego pedimos a Antony Shcrifí y a Kentaro Nobcoka, 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 unió al P1VM, y Nobcoka era un planificador de producto que había dejado 
Mazda para doctorarse en el MIT. Entre los dos tenían un vasto conocimiento del 
desarrollo de productos tal como se ve desde dentroi. 

A partir del trabajo de (ilark y de Fujirnoto, y de nuestras propias investiga ciones, 
llegamos a la conclusión de que hay cuatro diferencias básicas en los mé todos de diseño 
utilizados por los productores en masa y ajustados. Se trata de diferencias de liderazgo, 
trabajo en equipo, comunicación y desarrollo sirmiltá neo. Tomadas conjuntamente, las 
técnicas ajustadas en estas cuatro áreas hacen posible realizar un trabajo mejor con 
menos esfuerzo y más rápidamente. 

Liderazgo 

Contemplemos, en primer lugar, el liderazgo de un proyecto. Los productores ajustados 
emplean invariablemente alguna variante del sistema shuso del que fue pionera Toyota (y 
que en Honda se denomina sistema (<líder de un gran proyec to»). El s/iusa es 
simplemente el jefe, el líder de un equipo cuya tarea es diseñar y construir un producto 
nuevo y llevarlo hasta su plena producción. En las me- 

jores compañías japonesas, la posición del s/iusa entraña un gran poder y es, qui zá, el 
puesto más codiciado de la empresa. Los empleados pueden aspirar a este puesto como 
trampolín para la cumbre pero, para quienes gustan verdaderamen te de hacer cosas, el 



puesto acarrea satisfacciones extraordinarias. De hecho, c la mejor posición del mundo 
moderno desde la que orquestar todas las capaci taciones necesarias para hacer realidad 
la fabricación de un producto maravillo samente complejo, como el automóvil. 

Se podría decir incluso que el .rhusa es el nuevo super artesano tue dirige u>> proyecto 
que ahora requiere de muchas más capacitaciones de las que puede reu nir una persona. 
Extrañamente, y mientras que estarnos acostumbrados a pensa en el equipo de trabajo 
superespecializado como la sublimación última de la in dividualidad, los nuevos productos 
se conocen en la industria automovilística ja ponesa por el nombre del s/msa: En las 
compañías japonesas se escuchan fre cuentemente frases como «Es el coche de Fuji-san» 
o «Akoika-san ha plasmad> realmente su personalidad en ese coche». Quizá, después de 
todo, no poclamo escapar a la necesidad que tiene el ser humano de que exista la 
artesanía. Sii embargo, en una era en que las capacitaciones necesarias no son tanto 
técnica’ como sociales y organizativas —y que superan con mucho a la capacidad de u> 
individuo— la artesanía debe tomar la forma del shusa. 

Los productores en masa occidentales han creado también líderes de equi pos, como 
vimos en el ejemplo del GM-lO. ¿Cuál es la (liferencia entre ambo sistemas? Creemos que 
reside en el poder y en el proceso curricular del líder de equipo. En los equipos 
occidentales se suele considerar al líder un coordinado> cuyo trabajo consiste en 
convencer a los miembros del mismo para que coopc ren. Es un puesto frustrante porque 
el líder tiene en re una autoridad Ii mitada y por eso pocos líderes de equipo informan de 
que disfruten en él. D hecho, muchos ejecutivos de las compañías lo ven conio una vía 
muerta en li que el éxito reporta escasa recompensa y el fracaso es muy visible (como 
vimo en la historia del proyecto GM-lO que abría este capítulo). 

Pero lo peor es que el líder del equipo tiene una posición enormemente débi dentro de la 
compañía para capitanear un proyecto. En Detroit. Woif y Pa rís es común que la alta 
dirección se salte al líder del equipo en lo referente 

especificaciones y disposiciones del producto -- It) que hace, a veces repctictamcn te, en el 
curso del desarrollo. Es comprensible que ocurra así, dada la necesidad que tiene la alta 
dirección (le conjugar otras necesidades corporativas cuand> cambian las condiciones del 
mercado. Sin embargo, en el peor caso —-y con de masiada frecuencia, particularmente 
en los Estados Unidos— el resultado es iii> producto sin personalidad o distinción que la 
compañía ha de vender con la soL base del precio bajo. 

Equipo de trabajo 

El problema se clarífica más si contemplamos al scgrmdo elemento del >liseñ> ajustado, el 
equipo estrechamente unido. Como vimos, en el proceso de desa 
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rrollo ajustado, el shusa forma un equipo pcqueño que se asigna al desarrollo de un 
proyecto durante toda la vida de éste. Estos empleados proceden de clepar tamentos 
funcionales de la compañía —evaluación de mercados, planificaciónde productos, diseño, 



ingeniería avanzada, ingeniería particularizada (carrocería, motor, cambio, electricidad), 
ingeniería de producción y operaciones fabriles. Permanecen ligados a sus departamentos 
funcionales —es vital que sea así, como explicamos ya en este capítulo- pero durante la 
vida del programa están clara mente bajo el control dc ,shusu. Su rendimiento dentro del 
equipo, que evaluará el s/iusa, informará su nuevo destino que será, probablemente, otro 
equipo de desarrollo. 

Por el contrario, en la mayor parte de las compañías occidentales un equipo de desarrollo 
de proyectos se compone de individuos, incluido el líder del equi po, cedidos por poco 
tiempo por un departamento funcional. Además, el nhismo proyecto se lleva de 
departamento en departamento a lo largo de una especie de cadena de producción que 
va de un extremo a otro (le la compañía. Ls decir. que el proyecto pasa del departamento 
de markcting a las divisiones de ingenie ría y luego al departamento de operaciones de 
fabricación durante toda su du ración, del mismo modo que los coches se mueven (le 
soldadura a pintura y iii departamento de montaje en la planta de ensamble. De manera 
que toman par te en él personas diferentes en cada una de las áreas. 

Los miembros del equipo saben que el éxito en sus carreras depende <tel as censo en sus 
especialidades funcionales ---promoción desde ingeniero jeh (le pis tones a ingeniero 
adjunto jefe (le motores y (le aquí a ingenierio jefe (le motores, por ejemplo— y trabajan 
mucho en el equipo para atraer el interés de su (lepar tamento. En otras palabras, que el 
ser miembro (tel equpo (i M- lO no lleva a ninguna parte, como si dijéramos. El líder del 
equipo no verá nunca los archivos personales de los empleados y la evaluación de 
rendimientos que haga no influi rá mucho en la carrera de los mismos. Las evaluaciones 
clave vendrán del jefe de la división funcional del empleado, que desea saber niqué hizo 
por mi depar tamento?». Como resultado, la discusión sobre la mejor manera (le 
armonizar el motor con la carrocería, por ejemplo, puede derivar fácilmente a un debate 
po litizado entre los intereses del departamento de ingeniería de motores y el de in 
geniería de c 

La continuidad en los equipos de desarrollo japoneses se refleja en otro (le los hallazgos 
de Clark y Fujimoto. Descubrieron que en una compañía america na o europea se implican 
en un proyecto típico, y a lo largo de lii vida (tel mis mo, unos novecientos ingenieros. 
mientras que <ni equipo típico japonés sólo eni pIca en torno a cuatrocientos ochenta y 
cinco Lo que es aún más importante: 

las firmas japonesa más comprometidas con el sistema shusa (que Clark y Fu jimoto 
califican de gestión de equipos «de trabajo duro») necesitan sólo 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 
organización eficaz necesita menos. pero también por 

la poca rotación que se da en los equipos. Como los directivos de los departa melitos 
occidentales consideran a miembros de los equipos como simples repre sentantes de sus 
departamentos matrices en el desarrollo (tel 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 (tel conocimiento esencial de un equipo 
de desarrollo de provectos reside en los puntos (le vista y experiencias compartidos cte los 
miembros (tel equipo du r un extenso periodo de tiempo. 

CornlIflicaCiÓil - 

Este punto nos lleva a la tercera característica del diseño ajustado. la comunica ción. Clark 
y Fujimoto descubrieron que muchos esfuerzos de desarrollo occi dentales no consiguen 
resultados importantes (le diseño hasta muy avanzado el proyecto. Una de las razones de 
ello es que los miembros de los equipos I son muy renuentes a enfrentarse a los conflictos 
directamente y acuerdan coni promisos vagos respecto a un conjunto de (lecisiones 
referentes al diseño. En Japón, por el contrario, los miembros de los equipos firman 
compromisos for mides (te hacer lo acordado dentro <tel grupo. De esta manera, los 
(‘onllictoc en torno a los recursos y prioiida(les se producen al comienzo, en ve, cte al final 
(tel proceso. Otra razón es que un proceso (te diseño secuencial. en el que el pro yecto va 
de un (lepartamento al siguiente en lugar de permanecer en la sede del equipo, hace que 
la comunicación para resolver tos problemas sea, en cualquier 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 número de per sonas imphcadas es 
mayor al comienzo. Todas las especialidades relevantes es tán 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 
número de especialistas impli cados (tesciende porque van dejando de necesitarse 
especialidades, tales como evaluación (tel mercado y planificación (tel producto. 

Por contra, en muchos ejercicios (te diseño de producción en masa. el núnie— ro de 
personas implicadas es muy pequeño al principio y llega a su ináxinio muy cerca <tel 
momeiito del lanzamiento, a medida que se aportan cielitos o incluso miles (le elementos 
extra para resolver problemas que se deberían haber dejado solucionados al principio. El 
proceso es muy similar al que vimos en la pianta 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 más en la corrección de problemas 
antes de que se multipliquen y termina con mucho menos esfuerzo total y calidad 
superior. 
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Desarrollo simultáneo 

La técnica final que distingue a la producción ajustada de la en masa es el de sarrollo 
simultáneo. Para comprender lo que queremos decir con este término, tomemos el 
ejemplo del desarrollo de la matriz 



Como señalamos en el Capítulo 4, prácticamente todos los coches y los ca miones ligeros 
fabricados en el mundo actualmente cuentan con una carrocería de paneles de acero 
troquelados. Las pesadas formas (le metal, llamadas mal ri ces o troqueles, necesarias 
para realizar los paneles a partir de planchas (le acero, están entre las herramientas más 
complejas y caras del mundo industrial. Están realizadas en aleaciones de acero poco 
comunes, de extrema dureza y re sistencia y se les debe dar forma de modo que sólo se 
toleren fallos micrométri cos a lo largo de superficies curvas. Es más, las caras enfrentadas 
(le la matriz (los elementos superior e inferior, o «macho» y «hembra») deben encajar con 
precisión absoluta. De otro modo, la plancha de acero romperá o incluso fundi rá las caras 
de las matrices cuando se junten sometidas a toneladas (le presión. 

El planteamiento de la fabricación de troqueles en la producción en masa ha sido simple: 
esperar hasta que los diseñadores del producto den especificaciones precisas de las partes 
a troquelar. Después. pedir un bloque (le acero adecuado en el departamento de 
producción de matrices y cortarlo, utilizando costosas má quinas de cortar troqueles, 
manejadas por ordenador. Como este proceso consta de muchos pasos y emplea muchas 
máquinas, las matrices se apilan esperando a que la siguiente máquina quede disponible. 
El tiempo (le (lesarrollo total, (les— de el primer día en que los diseñadores del producto 
piden un nuevo conjunto de matrices hasta que éstas comienzan a troquelar los paneles 
para producir co ches, es de alrededor de dos años. 

Por contra, los mejores productores ajustados —y son todos japoneses. aun que no sólo 
en Japón (l-londa discña y corta sus matrices para su planta (le Marys ville, Ohio, en 
Marysville)— comienzan la producción de matrices al mismo tiempo que el diseño de la 
carrocería. ¿Cómo pueden hacerlo? Porque los dise-. ñadores de matrices y los de 
carrocería están en estrecho contacto y probable mente han trabajado juntos en equipos 
de desarrollo de productos anteriores. 

Los discñtidores de matrices conocen e! tamaño aproximado dci nuevo co che y el número 
aproximado de paneles, de modo que pueden avanzar y pedir planchas de acero para 
matrices. Después comienzan a cortar el acero (le inane 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 diseños finales (le los paneles. 

Este proceso supone, por supuesto, un considerable grado (le anticipación. El diseñador 
de la matriz debe entender el proceso de diseño de paneles tan bien como el diseñador 
del panel y ser capaz de anticipar con precisión la solución final del diseño del panel. 
Cuando dicho diseño es erróneo (algo que ocurre in frecuentemente), la compañía paga 
una costosa penalización. 

También los fabricantes de matrices ajustados parecen ser mucho mejores al establecer el 
calendario de producción en el taller (le troqueles. Su solución no 

debería sorprender si recordamos el proceso del taller de forja de Ohno en el Capítulo 3: 
los cortadores de matrices tienen herramientas especiales que cam bian rápidamente, 
permitiendo que una máquina 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. 



¿Cuál es el resultado final (le esta intensa comunicación entre los disenado— res (le 
paneles y los hibricantes de las matrices, más la anticipación precisa de los fabricantes y el 
calendario inteligente (le las máquinas (le cortar flexibles? Pues que los mejores 
productores ajustados en Japón (y en Ohio) pueden pro ducir una serie completa (le 
matrices listas para fabricar para un coche nuevo en un solo año, la mitad exactamente 
del tiempo que se necesita para fabricar las matrices en la producción de rnasa No es 
sorprendente que este proceso pre cise menos herramientas, menos existencias (puesto 
que el elemento clave, la (05- tosa matriz de acero, sólo está en el taller la mitad de 
tiempo) y menos trabajo humano. 

MARCAI)OR 1)E DESARROLLO DE LA PRODUCCION: 

A,JUSTADA VERSUS EN MASA - 

a Figura 5.1 resume todas las ventajas del desarrollo del producto ijiistado en forma (le 
marcador. 

Cuando revisamos este cuadro, podemos ver varias ventajas adicionales del diseño 
ajustado. En primer lugar, con este diseño, una proporción de provectos mucho mayor 
entra en producción a tiempo. De hecho, ci de cada seis gio— yectos japoneses alcanzan 
el mercado en el plazo establecido al comienzo (le! de sarrollo, mientras que sólo la mitad 
de los proyectos americanos lo consiguen. El alumbramiento del proyecto GM-lO fue peor 
que la media, pero no es inusual. 

Otra (le las ventajas reside en la capacidad de la factoría ajustada de absor ver nuevos 
productos sin pagar una pen en productividad. Muchos ana listas occidentales se han visfo 
engañados (lesfavorablemente por los lentos calendarios (le comienzo (ode lanzamiento», 
en el argot automovilístico) de fas plantas japonesas en Norteamérica y Europa. No se dan 
cuenta de que estas fá bricas están construyendo el proceso social (le producción paso a 
paso y ello lf-:va tiempo. Por ejemplo, los ejecutivos (le Toyota en la planta Georgetown. 
Ken tucky, (ficen que la planta tardará una década en dominar totalmente el Sistema de 
Producción Toyota. Por eso han establecido muy lentamente el indice de producción (le la 
planta parando cuando era necesario para hacer que todo funcionara perfectamente en 
lugar de correr y tener que dar marcha atrás más tarde para retocar errores, no 
precisamente en el coche, sino en toda la organi zación (le la producción. 

Sin embargo. una vez que la producción ajustada se aplica totalmente en la fábrica resulta 
Fácil 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 automovilísticas 

regionales a mediados de tos ochenta 
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Fuente: Kim It. (i’tark, Takahiro Fujimoto y W. ttnicc ( licw, « l’rod 1 )cvcloprnc ni lic World 
Auto Industry», Drooking5 !‘apers un Econonue Aetiviy, núm. 3, 9117; y 1 akatmiro 
Fujinso— lo, «Organizations for Effi Product Developmcnt: flic Case of thc Global Motor In 
dustry», tesis doctoral, ilarvard l3usiness School, 1989, Tablas 7.1, 7.4 y 7.11. 

delos recuperan su nivel de productividad anterior en cuatro meses, mientras que los 
americanos necesitan cinco y los europeos un año entero 



La diferencia de calidad es mucho más sorprendente. Las plantas japonesas de producción 
ajustada pueden introducir nuevos diseños ajustados con sólo bre 

ve caída en la calidad (le entrega, mientras que las plantas europeas y america nas luchan 
durante un año para recuperar el nivel anterior de calidad que. para empezar, es inferior 
al de los japoneses. 

CONSECUENCIAS DEL DISEÑO AJUSTADO, CARA AL MERCADO 

¿Qué hacen las compañías que han dominado el diseño ajustado para obtener ventaja de 
su fortaleza en el mercado? Obviamente, ofrecerán una variedad ma yor de productos y 
los reemplazarán con más frecuencia que los competidores de la producción en masa. Y 
esto es exactamente lo que ha estado sucediendo en la industria automovilística de todo 
el mundo en los años ochenta. 

En la Figura 5.2 ofrecemos el número de modelos que las compañías auto inovilísticas 
japonesas estuvieron vendiendo entre 1982 y l Luego compa ramos este número 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 glan des compañías europeas, por cantidad de 
vehículos (PSA, Renault, Fiat, Rover y Volkswagen). También hemos efectuado cálculos, 
por separado, para cinco fir mas europeas especializadas, con menos volumen de 
producción: BMW, Mer cedes, Volvo, Saab y Jaguar. 

La tendencia es sorprendente. Las firmas japonesas están utilizando su ven taja en la 
producción ajustada para expandir rñpidamente la gama (le sus pro— duetos, a pesar de 
que éstos los renuevan cada cuatro años. Entre 1982 y 1990 doblaron casi sus carteras de 
productos, pasando de 47 delos a ochenta y cuatro. 

Al mismo tiempo, las grandes firmas europeas seguían estrategias de produc ción en masa 
pasadas de moda al luchar por absorber a otras compañias en los años setenta y ochenta. 
Redujeron ligeramente el número de modelos ofertados, de 49 a 43, y permitieron que 
envejecieran notablemente. Concretamente. PSA (Peugeot) racionalizó las ofertas (le 
productos de Citroi y (le Chrysler Europa, al tiempo que Fiat consolidaba las ofertas de 
Alfa Romeo. Recientemente, Volks wagen ha absorbido al fabricante español Seat (que 
con anterioridad titbric iba diseños 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 (le riesgo compartido que incluye las operaciones automovilísticas (le Suab. 
Estos acontecimientos sugieren que se puede dar en Europa una nueva ronda de 
racionalización (le 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 número medio de años que ha estado en producción el producto 
promedio. En el caso de los productores japoneses, esta cifra es (le 1,5 a 2,0 años —
aproximadamente lo que podía cspcrarsc de com pañías que mantienen la política de 
reemplazar todos los modelos cada cuatro 
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Nota. Se ha agrupado a las compañías en categorías según la localización (le sus sedes 
centrales. Todos los productos desarrollados por cada una de las compañías dentro de las 
tres re giones principales se incluyen en la cifra de la región de las sedes centrales. Así, los 
coches desarrollados por la General Motors y Ford en Europa se incluyen en la «cuenta» 
imeri cuna. Se excluyen los modelos desarrollados fuera de las tres grandes regiones, con 
excep ción del Ford Capri de Austraha. 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 autoinósiles y las minifurgonctas de tracción delantera. Sc excluyen 
las furgonetas de tracción trasera, los deportivos y los camiones. 

Se considera «modelo» a todo vehículo que tiene una earrnccria totalmente diferente a la 
de cualquier otro producto ofertado por la compañía. Así, el GM-lO se cuenta nono cus tro 
modelos y el Ford Taurus/Sable como dos. l,as versiones de dos, tres, cuatro y cinco 
puertas los «famíliares» se cuentan como sin solo modelo. 

La edad media del producto se ha calculado a partir del volumen de ventss pl oque un 
cierto número (le productos de muy bajo volumen europeos y japoneses coiitinúui en pro 
ducción durante períodos muy largos. Se han excluido los productos ile los fiibricantcs ar 
tesanos, tales como Ferrari y Aston Martin, y las que continúan en produccidn durante 
más de veinte años, como el Morrís Mini y el CitriSen Dos Caballos. 

Fuente: Calculado por Antony Sheriff a partir de los datos proporcionados por ,iutamobils’ 
Re. riele. Ginebra, 1990 y años anteriores. 
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años. Para los americanos, por el contrario, la edad media ha subido de 2,7 a 4,7 años, lo 
que indica que el modelo promedio se mantiene en producción ah ra durante cerca de 
diez años en lugar de los ocho años que eran comunes en el pasado. Creemos que la razón 
es simplemente que los americanos, con su ine ficaz proceso de desarrollo de productos, 
se encuentran con que no tienen dine rs) o ingenieros suficientes para incrementar su 
gama de productos y renovarlos con frecuencia. 

f J ti a ríspida ojeada al mercado norteamericano (le vehículos a rnol or. cOtTtO 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 vehículos de 
motor, 1989 
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sea el lugar sloiide se hayan ljibricailo. Por ello, la cuoli japonesa incluye vehículos ni ‘it— 

tados en sus plantas de Norteamérica. 

l1I’V (‘trotones de reparto grandes y furgonetas grandes. 

ES = Coches grandes de precio infeóor a 25.000 dólares. 

LV Minifurgonclas. 

= (‘oches de tamaño medio. 

LEV = Camionetas de reparto. 

C Coches compactos. 

L = Coches sic lujo de cualquier tamaño y precio superior a 25.00)) ili 

S = Coches subcompactos. 

Fuente: Calculado por los autores a partir de los rtuiird Au!oosolive Repor/s. 

Figura 5.2. Número de modelos y edad media del modeo por origen regional de los 

productores, 1982-1990 
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de los ochenta continúe en los noventa. Las compañías japonesas no ofrecen davía 
productos, entre los modelos de 1991. en coches grandes. furgonetas y > miones de 
reparto. También su gama de ofertas en las clases especiales de c ches de lujo y 
deportivos europeos es aún muy modesta, a pesar de la reciente expectación despertada 
por el Lexus, el Infíniti y el Acura. Las áreas en que iná beneficio se obtiene en el increado 
mundial son las (le los coches grandes y lo camiones de reparto. Por eso sería digno de 
extrañeza que los fabricantes japo neses no maniobren rápidamente para completar sus 
ofertas en las clases (le CO ches grandes, camiones y furgonetas, y desarrollen quizá 
también nuevos seg mentos del mercado. 

Al mismo tiempo, los grandes fabricantes europeos completarán pronto su proceso de 
consolidaeión de productos y es probable que las compañías de las tres regiones saquen 
otros, como mini-mini furgonetas en las clases más peque ñas. ¿Consecuencias? Todos los 
fabricantes supervivientes ofrecerán una gama de productos más amplia en los noventa, 
pero a menos que los productores en masa occidentales transformen sus sistemas de 
desarrollo de productos, los fa bricantes japoneses podrán ampliar sus gamas mucho más 
deprisa e, incluso aun que lo hagan, podrán seguir manteniendo «frescos)> sus productos. 
reemplazún dolos cada cuatro años. 



Esta tendencia tiene chocantes implicaciones en los volúmenes de produc ción, tanto 
anualmente para cada modelo como acumulativamente para la vida de cada uno de ellos. 
La Figura 5.4 muestra el volumen (le producción anual me dio de todos los modelos 
producidos en todo el mundo por las compañías con sedes en las distintas regiones. El 
volumen americano, o cantidad (le vehículos producida de cada modelo, ha ido 
disminuyendo, no sólo porque el número (le modelos en oferta se ha incrementado, sino 
porque los americanos como grupo han estado perdiendo cuota (le mercado y reduciendo 
su volumen total. Sin em bargo, los americanos producen aún un 60 por lOO más de 
unidades de su mo delo medio que los japoneses. La producción europea de cada modelo 
(entre los grandes productores) ha estado subiendo también, en parte por la 
consolidación del modelo y en parte por el extremadamente sólido mercado 
automovilistico eu ropeo. Los europeos están produciendo también normalmente un 60 
por lOO más de unid del modelo medio cada año que los japoneses. 

La Figura 5.5 toma el análisis un paso más adelante. 1 lenios doblado la edad media del 
producto (que se muestra en la Figura 5.2) y luego la hemos multipli cado por el volumen 
de producción 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, sólo se mantienen en 
producción cuatro años en lugar de los ocho o diez años que los fabricantes americanos y 
los grandes fabricantes europeos mantienen a los suyos, no es sorprendente que los 
japoneses estén pro duciendo la cuarta parte de unidades de cada coche durante su vida 
de produc ción. Loque resulta sorprendente es que, dada la gran cantidad de años que los 
fabricantes especializados europeos mantienen la fabricación de sus modelos, se 

Figura 5.4. Volumen de la producción anual del modelo medio, por productores 
regionales, 1982-1990 

produzcan el St) por lOO más ele unidades de ellos que (le los coches japoneses de 
«increado masivo» medios. ¿Quiénes son los verdaderos «especialistas» en la industria 
automovilística mundial actual? 

Cuando variamos nuestro enfoque pasando de los volúmenes de producción mundiales a 
lo que ha estado ocurriendo en un mercado especifico, principal mente en el americano 
(le coches, furgonetas y camiones, nos encontramos con una última perspectiva de la 
estrategia de producto ajustada. liemos visto ya en la Figura 5.3 que en una amplia serie 
de segmentos de mercado 5C (la ahora un nivel de ventas sorprendentemente regular a lo 
largo de los segmentos. La Figu ra 5.6 muestra el drástico incremento del número de 
productos en oferta de los días culminantes de la producción en masa en 1955 y el 
continuamente me nor número de ventas por producto. (Hemos elegido los años 1955, 
1973 y 1986 porque en ellos se produjo un pico en la demanda en un mercado altamente 
cí clico. Para poder comparar las ventas por producto de 1989 con las (le años an teriores, 
hemos supuesto que las ventas de 1989 estaban al nivel de las de 1 956, cuando en 
realidad eran en torno al 9 por lOO inferiores.) 
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Nota: El «modelo» se ha definido en las Figuras 5.2 y 5.4. Esta Figura se ha estimado 
dolilaisdi> la edad inedia del producto que se mostraba cii la 1 figura 5.2 y iniltiplicúridola 
ps los volúmenes anuales de producción que se mostraban en la Figura 5.4. Es inevitable 
hacer algún tipo de estimación porque la mayor parte de los modelos tenidos cii cuenta en 
la Figura continuarán en producción durante varios años. 



Fuente: Calculado por Antony Shs’riff a partir de datos de PRS y Autmsio/sIe Rer,eii. 

De hecho, desconocemos cuál habrá de ser la evolución final de la produc ción ajustada en 
términos de variedad de productos oFertados, liemos hablado recicnteme con ejecutivos 
japoneses de la industria del automóvtl que eslán planificando reducciones continuas e 
importanles de sus objetivos de venIas de cada uno de los productos. Fn el caso extremo, 
aunque tardaría varias décadas en producirse, ¿es posible que, cerrando el círculo, 
regresemos al mundo de la producción artesana, en la que cada comprador podía pedir un 
vehículo que se adaptase a sus necesidades? 

Esta posibilidad se representa gráficamente en la Figura 5.7. que pone de ma nifiesto 
cómo al principio de la edad automovilística había una extraordinaria gama de productos 
en venta, con un promedio muy bajo de producción 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 dueño. Con Henry Ford, el número de coches por modelo 
se incrementó hasta alcanzar los 

Figura 5.6. Fragmentación del mercado americano de coches, furgonetas y camiones 
ligeros, 1955-1989 

1955 1973 1986 1989(2) 

[ 

Productos en venta (1 

Ventas/producto (tløfls 

Uuota (le mercado caplurado por los scus vendedores principales 

Proi/uc!o,s ooteriea,toi (3) 

Número en venta 

Ventas/producto (OPUs) 

I europeos (3) 

Número en venta 5 

Vcntas/prodticto (ttOOs) II 

¡‘roe/unos j0J)OFti’SCS (3) 

Número en venta 

Ventas/prod ticto (000s) 

Nota.,: 

(1) Entendemos por producto aquel vehículo del que se venden mús de mil unidades 
anuales ca el mercado uneric,ino y que no comparte la carrocería ni la batalla (distancia 
entre ejes) con ningú n otro veh culi, del nusmo fabricante. l)e acuerdo con ello, el Ford 
Taurus y el Mercury Sable se cuen tan corno uno solo, al igual ctuc los cuatro coches (M- 
10 vendidos bajo los distintivos de ( sevro let, Pontiac, Oklsmohile y ltaick. Aunque los 



coches Ford y CM tienen carrocerías totalmente diferentes, comparten la distancia entre 
ejes y un gran número cte cle interiores. junio con muchos componentes mecánicos. 
Reparemos en que los producio.s que se consideran aquí no son los mismos que los 
«modelos» considerados en las Figuras 5.2 y 5.5. 

(2) lIemos elegido 1955, 1973 y 1986 porque son años «pico» en un mercado tan cíclico 
corno el automovilístico. 1_as ventas ile 1989 fueron inferiores en un 9 por I a las de l98( 
por lis clic las cifras ile 1989 no proporcionan un buen baremo para comparar las 
tendencias de las ventas niedias por proilucto. 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 para los fabricantes regio nales, mul t iplicá ndol por las ventas 
globales ile 1986 pura obtener las pi sr fabricante re gional y después tiernos utilizado 
estas cifras para calcular las ventas medias ile cada producto por regiones para 1989 

(3) 1 ‘roductos f;ihricailos cii cualquier lugar del ni ando para venderse en el merciuclo U 
SA por las firmas con sedes en cada una de las regiones. Así, el niodelo Volk swagen Fox 
fabricado en Brasil se cuenta como europeo y los Ford Merkur fabricados en Alemania se 
cuentan como amen anos. 

Fui’,iie: Calculado por los autores a partir de datos ile ventas ile tV .4 riiomoiiii’ Repori, 8 
ile enero de 1990 (para 1989) y del Ww’d ,4uioniouie Yearhook (parís 1955, 1973 y 1986). 

dos millones de unidades anuales del modelo T. con lo que la variedad de pro ductos de 
prácticamente todos los productores artesanos de la industría bajó de miles a docenas de 
unidades. La producción en masa clásica, bajo Alíred Sloan. 

Figura 5.5. Volumen estimado de producción de un modelo a lo largo de su vida, por 
regiones. 1982-1990 
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incrementó modestamente la variedad de productos. pero hubo que esperar a la llegada 
de la producción ajustada para que se produjera un auténtico renacimien to de la elección 
del consumidor. El final de este proceso aún no puede verse. 

EL SIGUIENTE PASO DEL DISEÑO AJUSTADO 

Cuando presentamos estos hallazgos a las empresas automovilísticas occidenta les, los al 
ejecutivos decían 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 sólo como 
curiosidad, no como amenaza. «No podróri mante ner este ritmo y los consumidores se 
cansarán pronto de los ciclos cortos y de tantas posibilidades de elegir», dijo un alto 
ejecutivo europeo (adoptando una po sición que ignora el éxito que han tenido las firmas 
japonesas con las mismas estrategias de proliferación de productos en muchísimos otros 
productos de con sumo —motos, cámaras, relojes, electrónica de consumo). 

La entrada en escena de los coches de lujo japoneses parece haber reforzado incluso esta 
posición. Como decía otro ejecutivo: «Los compradores de coches de lujo no desean que 
los modelos cambien constantemente, porque ello socava su valor de reventa. Los 
japoneses tendrán que dejar de hacer esto)). 

Disentimos respetuosamente. Concebimos el desarrollo de productos ajusta 

l , - 

do como una posibilidad que tiene múltiples facetas y que ha cambiado funda 
mentalmente la lógica de la competencia en esta industria. Los productores que están en 
posesión de estas técnicas pueden ofrecer una gama mayor de produc tos o modelos de 
ciclos más cortos con el mismo presupuesto —o pueden gas tarse el (linero que ahorran 
en un proceso de desarrollo eficaz para desarrollar nuevas tecnologías. Si los compradores 
de coches de lujo se resisten a comrrar modelos (le ciclo mós corto, el productor ajustado 
puede concentrarse en tina mayor variedad de modelos. Si esta mayor variedad de 
modelos no atrae a los consumidores, las nuevas tecnologías sí pueden atraerlos —quizó 
la suspensión electrónica, una carrocería inmune a la corrosión que pueda ser objeto de 
ga rantía de por vida o incluso un nuevo tipo de motor. Y, en todo caso, el ciclo de 
desarrollo mús corto hará que las compañías ajustadas puedan responder me jor a los 
cambios repentinos en la demanda del consumidor. La posibilidad, y la ventaja, serán 
siempre (Id productor ajustado. Esto se hace más evidente cuan do contrastamos los 



enfoques del desarrollo de nuevas tecnologías en la produc ción ajustada y en la 
producción en masa. 

INVENTAR ALGO NUEVO 

Las personas implicadas en las tareas (le desarrolln del producto que acabamos (le ver 
estaban comprometidas en la rutina de resolver problemas. Combinaban componentes ya 
existentes y principios de ingeniería probados para desarrollar nuevos productos que se 
acomodaran a los deseos corrientes de los consumido res. En otras palabras, resolvían 
problemas sin tener que cOnstruir nada que fue ra fundamentalmente nuevo. 

Pero. ¿qué ocurre cuando las soluciones antiguas ya no funcionan —cuando el mundo 
exterior cambia de tal manera que los componentes existentes y los principios de diseño 
no se adecuan ya a la tarea? ¿Y qué hace una compañía cuan do la competencia es reñida 
y demanda algo mejor que una solución meramente mimética para conservar su 
posicionamiento en el mercado? 

Esta es la tarea de la investigación como opuesta al desarrollo - proceso consciente de 
inventar, perfeccionar e introducir algo nuevo. Como veremos. ios 

prod u ci o res ajustados en fiica n el problema (le manera muy dieren te a los pro— 
(luctores en masa. 

La invención en la producción en masa 

Alfred Sloan era un ingeniero eléctrico formado en el MIT, por lo que su con sejo en 
innovación tecnológica nos sorprendió. En sus memorias. Mv Yeaes i’ith General Motors, 
decía lo siguiente sobre el tema: <4...] no era necesario estar a la cabeza en el diseño 
técnico o correr el riesgo (le hacer experimentos [ trado como estaba] que nuestros 
coches eran al menos iguales en diseño a los mejores de nuestros competidores de igual 
nivel» 

Volumen por producto 
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Cuando escribió estas palabras. en su retiro a principios de los sesenta. Sloan se había 
dado cuenta de que el tamaño de General Motors y el doniinio del mercado que ejercía 
planteaban un problema especial. Por aquella época, en (luC la compañía tenía 
monopolizada la mitad del mercado automovilístico nortea mericano, cualquier 
innovación de época auténtica ---un camión a turbina o un coche con carrocería de 
plástico, por ejemplo-- podría haber llevado a la ban carrota a Ford y a Chrysler. La crisis 
(le los fabricantes automovilístiCos 1w- biera atraído desde luego la atención del gobierno 
USA, que hubiera tratado (le impedir la formación de un monopolio en su industria 
principal. Por eso tenía sentido la precaución. GM difícilmente deseaba innovar en el 
canlino del cIes membramiento corporativo ‘°. 

Sin embargo, el modo en que GM y otros grandes productores en masa in cluidos los 
europeos— se ocupan de organizar su investigación fundamental ha cía 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 innovación, Sloan llevó hasta su extremo lógico las ideas de Henry Ford 
sobre la división del trabajo. Decidió concentrar en el centro técni co de GM, en las 
afueras de Detroit, a los científicos e ingenieros que trabaja ban en torno a ideas de 
preproducción avanzada. Allí, pensó, estarían libres (le las distracciones comerciales 
diarias y podrían centrarse en las necesidades de la compañía a largo plazo. 

A lo largo de varias década.s, GM formó un gran equipo (le personas muy cualificadas e 
hizo gran número de descubrimientos fundamentales. De hecho, a mediados de los 
setenta, los recursos tecnológicos de GM demostraron ser vi tales para toda la industria 
automovilística mundial, cuando sus científicos e in genieros perfeccionaron, en muy poco 
tiempo, el tratamiento catalítico (le los gil ses del escape, empleado ahora por todas las 
compañías automovilísticas en todo el mundo para fabricar automóviles que se ajusten a 
las normas sobre emisión de gases. GM demostró que cuando el entorno exterior requería 
de una acción rápida, podía, y puede, innovar. 

Por desgracia, en ausencia de crisis —una situación en la que estaba en juego el futuro de 
la compañía y quedaron en suspenso las barreras organizatiVas ¡mr- males al flujo de 
información— las nuevas ideas del centro de investigación se filtraban al mercado muy 
fentamente. Y cuando se produjo la crisis, la falta de contacto diario entre los pensadores 
del centro de investigación y los ingenieros de desarrollo de productos originaron a 
menudo meteduras (le 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 factorías de alta tecnología para los productos 
GM-lO (le fi nes de los ochenta. En todos estos ca.sos, las ideas innovadoras para 
productos y factorías nuevos se hundieron al no conseguirse, en la práctica, cumplir con 
los objetivos técnicos originales. Estos resultados contrastan asombrosamente con lo que 
sucedió en la última década en las compañías de producción ajustada. 

La invención en la producción ajustada 

Los ingenieros mecánicos, eléctricos y de materiales de muchos de los produc tores 
ajustados japoneses comienzan sus carreras de modo interesante’. Mon tan coches. En 1-
fonda, por ejemplo, todos los ingenieros de entrada pasan sus tres primeros meses en la 
compañía trabajando en la cadena de montaje. Des pués, y para los tres meses 
posteriores, pasan a marketing. El año siguiente lo pasan rotando por los departamentos 
de ingeniería - carrocería, cha sis y maquinaria de proceso. Finalmente, después de haber 
pasado por toda la gama de activi(lades implicadas en el diseño y la fabricación de un 
coche, están preparados para quedar asignados a una especialidad de ingeniería, quizá en 
el departamento (le motores. - 

Al principio, es probable que se les asigne al equipo cte desarrollo de un pro dueto 
I1OCVO. Allí harán un trabajo muy rutinario, principalmente de adaptación (le diseños ya 
dados a las necesidades precisas del nuevo modelo. Esta tarea dura cuatro años, como 
vimos en el capítulo 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 
más importante, quizá en el diseño 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 años entre el concepto inicial y la 
producción real.) 

Una vez que los ingenieros finalizan con éxito su trabajo en este segundo tipo (le 
desarrollo de proyectos, se selecciona a algunos d más prometeclo res para darles una 
formación académica adicional y después se les pone a tra bajar en proyectos a largo 
plazo y más avanzados. Por ejemplo, el ingeniero po dría estudiar cómo incorporar 
refuerzos de fibra a partes metálicas expuestas a un gran desgaste, como las bielas que 
unen el cigüeñal a los pistones. Al trabajar en estos proyectos, los ingenieros están en 
estrecho contacto con los expertos aca démicos contratados por la compañía. 

Sin embargo, incluso estos proyectos de desarrollo a largo plazo tienen un objetivo muy 
expecifico: remediar algunos puntos débiles de los productos de la 

compañía detectados por los equipos (le desarrollo del producto o de sus prin cipales 
componentes, (le manera que está ligado estrechamente a las necesidades y al calendario 
de proyectos de desarrollo específicos. Y el trabajo fo dirigen in genieros que entienden 
perfectamente las posibilidades de desarrollo y produc ción del producto. Con el fin de 
asegurarse de que los ingenieros conserven su sensibilidad, Honda, por ejemplo, hace 
incluso que sus ingenieros más avanza dos pasen un mes al año trabajando en una de las 
áreas funcionales de la com pañía —divisiones de ventas, operaciones fabriles, 
coordinación de suministros, etcétera. 

Los productores ajustados japoneses ponen sumo cuidado en no aislar . tecnologías 
avanzadas de las tareas diarias de la compañía 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 a la conclusiÓi de que. para ser eficaz, la 
ingeniería, incluso la más avanzada, debe estar ligada a las actividades claves de la 
compañía en el mercado. 

LA INNOVACION AJUSTADA EN LA l’RACIiCA: 

DE LAS DEBILIDADES DE LA «BAJA TECNOLOGIA» 

A LAS MARAVILLAS DE LA «ALTA TECNOLOGIA» 

La evolución de los diseños de motores japoneseS durante los años ochenta ibis tra 
perfectamente sobre cómo funciona este proceso. Al comienzo de la década, las 
compañías japonesas se enfrentaron con un problema común: habían supues to que los 
precios energéticos continuarían subiendo y que los consumidores pe dirían coches más 



pequeños de manera que invirtieron miles de millones de dó lares a final de los setenta en 
nuevas plantas para fabricar motores pequeños de cuatro cilindros. Pero los precios del 
petróleo bajaron y los consumidores solici taban coches más grandes con motores más 
potentes. 

¿Qué hacer? Las proporciones de los motores se pueden incrementar ligera mente con las 
herramientas de producción existentes aumentando el calibre y re corrido de los cilindros, 
Sin embargo, ir más allá —añadiendo cilindros o cam biando la configuración del motor 
desde, digamOs cuatro cilindros en línea a seis en V— sería incrcíblenlcntc caro porque 
requeriría desechar la mayor parte de las herramientas de producción existentes. A su vez, 
las nuevas plantas de mo tores de miles de millones de dólares detraerían recursos a los 
equipos de desa rrollo de productos que estaban trabajando intensamente para 
incrementar rápi damente la gama de productos japoneses. Es seguro, pensaban los 
productores ajustados, que habrá una solución más rápida y fácil. 

De hecho, la había. Los equipos de desarrollo de productos se dirigieron a los grupos de 
ingeniería avanzada que sugirieron el aprovechamiento de todas las posibilidades técnicaS 
disponibles para incrementar el rendimiento de los mo tores bási de cuatro cilindros. Estas 
posibilidades eran sencillas, conceptual- mente —inyección en lugar de carburadores, 
cuatro válvulas por cilindro en lugar de dos (con el fin de conseguir más 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 diseños (le cuatro cilindros), 
turbocar gadores y supercargadores (para conseguir más potencia con motores del mis 
mo tamaño), un segundo conjunto de levas «aéreas» (para hacer más preciso el timing de 
las válvulas) e incluso un conjunto adicional de levas para utilizarlas en motores de alta 
velocidad (para conseguir más potencia del motor en condi ciones de funcionamiento muy 
diferentes). 

Además, los ingenieros trabajaron muy duro en lo que se conoce en la in dustria como 
afinación —prestar atención a los más mínimos detalles del diseño de un motor para que 
funcione con suavidad y sin problemas a todas las velo 

cidades y en todas las condiciones de la conducción, imitando el rendimiento de un motor 
mucho mayor. 

Finalmente, los ingenieros prestaron atención exhaustiva a la manufactura hihdad. Como 
estaban yendo en contra de una buena ingeniería práctica —aña diendo partes y 
complejidad a un artefacto ya complejo— tenían que trabajar muchísimo más en la 
manufaeturahilidad, de manera que los complejos motores luncionaran adecuadamente 
siempre y supusieran sólo el mínimo coste extra de producción. 

Estas posibilidades produjeron un efecto interesante —y quizá no anticipa do en las 
percepciones del público cuando se fueron incorporando, a lo largo (le los años ochenta. 
Comoquiera que incrementaban la potencia del mismo mo tor básico, doblándola a veces, 
convencieron a los compradores, especialmente en Norteamérica, de que los coches 
japoneses incorporaban una alta tecnología y las posibilidades más avanzadas. Habían 
pasado de la debilidad de la «baja tec nología» en los ochenta a las maravillas de la «alta 



tecnología» en los noventa, al tiempo que mantenían su inversión básica en instalaciones 
de producción de motores pequeños. 

Esta opinión de los consumidores fue enormemente frustrante para los inge nieros de 
muchas de las compañías de producción en masa que sabían que todas estas 
«innovaciones» habían estado rondando la industria del motor durante dé cadas. Las 
cuatro válvulas por cilindro y el doble árbol de levas, por ejemplo, estaban incorporados 
en el Bentley de 1924 y la sobrealimentación era común a los mayores coches (le lujo 
europeos de los años treinta. Pero la dirección los babia vetado a menudo por su excesiva 
carestía o complejidad de producción o porque su uso se reducía a una gama limitada de 
modelos 5eciales. 

Pero cuando los productores en masa, particularmente en los Estados Uii dos, trataron de 
copiar estas «innovaciones» a gran escala quedó de manifiesto la debilidad de sus 
sistemas de ingeniería. En muchos casos tardaron años en iii troducir mejoras 
comparables y a menudo se vieron acompañadas por proble mas o por altos costes de 
producción. GM, por ejemplo, fue cuatro años por detrás de Toyota en la incorporación de 
muchas de las posibilidades que acaba mos de dictar en su motor de cuatro cilindros y 
necesitó dos años más para al canzar su nivel de afinación. Pero incluso entonces, los 
cuellos de botella que se produjeron en la fabricación hicieron que este motor sólo se 
pudiera incorporar a una estrecha gama de coches GM con motores de cuatro cilindros. 

PRODUCCION AJUSTADA VERSUS PRODUCCION EN MASA 

EN INVESTJGACION Y DESARROLLO: ALGUNAS CIFRAS 

COMPARATIVAS 

Dados los contrapuestos enfoques de la innovación, no es sorprendente que les ejemplos 
que hemos citado sean típicos y que el rendimiento en el desarrollo de las nuevas 
tecnologías difiera sistemáticamente. En particular, no es sorprende»- 

Id 
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te que las compañías estadounidenses gasten más en actividades de investiga ción, como 
pone de relieve la Figura 5.8, pero no pueden seguir a las compañías japonesas en un 
indicador clave de la fortaleza tecnológica - patentes- como se ve en la Figura 5.9. (Estos 
últimos datos se refieren a todas las patentes re gistradas en los Estados Unidos por todas 
las firmas de vehículos de motor y pro veedores de diferentes regiones mundiales.)’ 

Es más, en la última década, los productores ajustados japoneses han dejado firmemente 
atrás a los americanos e incluso a los europeos en lii incorp al mercado de esas 
innovaciones. 



¿SE NECESJTAN INNOVACIONES QUE MARQUEN EPOCA? 

Hasta aquí, hemos hablado de innovaciones que suponen la incorporación a la producción 
de vehículos de ideas bastante bien conocidas ya a niveles tccnicos. 

Figura 5.8. Gasto anual en investigación y desarrollo de la industrie de vehículos cte 

motor, por regiones, en 1967-1988 

10000 

Nota: Las cifras se refieren a tos gastos en investigación y desarrollo de las firmas de la 
industria de vehículos de motor, agrupadas según la región de sus sedes centrales. Así, el 
gasto en todo el mundo de General Motors se incluye bajo el epígrafe amcricanas» y el de 
Volks wagen bajo «europeas Las cifras están dadas en dólares constantes de 19118 al 
cambio cte l91111. 

Fuente: Calculadas por Daniel iones a partir de la anual iCompilation of Surveys of R&l) hy 
Mcm ber Governments», de la OCDE. - 

Las patentes de las firmas proveedoras se estimaron confeccionando una lista de los prin 
cipales suniinistradorcs con sede en las tres regiones principales, a partir de las fuentas si 
guientes: 

Japón, 1)odwell Consultanis, 7/ie Structure of (lic Japane.çe .4 toparía hilu Tokio, Dod— 
well, 1986. 

Norteamérica: Elm International, 71w eón guia’e (o ,tutoinotire Sourcing, ¡987-8. East Lan 
sing, Michigan, 1dm International, 1987. 

Europa: PRS, 7/u’ European ,lutoinoi,ve C’o,nponemi Im/u.orr /986, Londres, PRS, 1986. 
Esta lista se comparó luego con los datos de patentes por compañías proporcionado por la 
Oficina Estadounidense de Evaluación ‘Iecnológica. Se realizaron ajustes pal a es c luir las 
patentes pertenecientes a la industria de la automoción inscritas por grandes lirinas mu! 
tiproducto, como Allicd Signal en Estados Unidos e 1 litachi en Japón. 

Estimada por la Unidad de Investigación de la Política Científica de la Universidad de Sus 
ocx, a partir de datos proporcionados por la Oficina Estadounidense de EvaluaeiónTecno 
lógica, Washington, D.C. 

N ¡ as cifras se refieren a las patentes, protegidas por la Oficina ile Patentes USA. de las fir 
mas cnsainbladoras y proveedoras localizadas en las principales regiones. En el caro de las 
filiales cuya casa matriz está en una región aunque operan en otra, las patentes se Con 
tabilizaron en la región en que operaban. Por ejemplo Alfred Teves es una filial gerirana de 
la ITT, con sede en USA. Las patentes de Teves se han contabilizado en la región eu ropea. 

Figura 5.9. Las patentes en la industria de vehículos de motor. 1969-1986 
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Nos hemos referido a adelantos de este tipo en los ochenta y en los noventa es tarán 
disponibles muchos más —en particular, la aplicación de la electrónica a sistemas 
mecánicos del vehículo, como la suspensión y la posibilidad de como- 
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nicaciones móviles a menor coste en una mayor variedad dc Vehícuk)S. ¿Pero qué hay 
acerca de las innovaciones que marcan una época —los saltos realmente importantes en 
el know-I,ow tecnológico tales como los que supondrían las bate- rius eléctricas 
explotables en cuanto combustible, o las estructuras de las carro cerías totalmente de 
plástico o los sofisticados sistemas de navegación y de cia- sión 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 más 
complejos? 

De hecho, el mundo de la industria automovilística ha vivido durante su pri mer siglo de 
existencia en un entorno benigno —la demanda (le sus productos se ha incrementado 
continuamente, incluso en los países más (lesarrollados en la mayor parte de las áreas ha 
habido espacio suficiente para expandir enorme mente las redes de vías de circulación y la 
atmósfera ha podido tolerar el cre ciente uso de los vehículos de motor con apuros 
técnicos menores en los setenta y los ochenta, pues se han tenido que buscar soluciones a 
los problemas (le la contaminación en las áreas urbanas congestionadas. Pero el entorno 
en que ope ren los vehículos a motor se puede hacer mucho más exigente pronto. 

La demanda de coches está próxima a la saturación en Norteamérica, Japón y la mitad 
occidental de Europa. En los noventa puede producirse un pequeño incremento marginal, 
pero para el final del siglo, los productores de estos mer cados tendrán que proporcionar 
a los consumidores algo nuevo si quieren incre mentar sus volúmenes de ventas (medidos 
en dólares, marcos o yenes más que en unidades). Además, el crecimiento del uso del 
vehículo y la cada vez mayor resistencia a construir carreteras han hecho que las vías de 
comunicación de es tos países estén cada vez más congestionadas, privando 
gradualmente a la utili zación del vehículo de motor de uno de sus grandes placeres. 

Las nuevas tecnologías electrónicas que permitan al vehículo circular en tor no a las zonas 
congestionadas e incluso, algún (lía, autoconducirse. pueden re solver ambos problemas: 
el ceder la conducción del vehículo al ordenador puede permitir a las compañías 
automovilísticas cobrar mucho más por coche, aunque no vendan más unidades, y los 
sistemas de mantenimiento internos (Id vehículo pueden, dar dinero, así 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 formación de 
las vías acerca de la situación del tráfico y encontrar la ruta más rápida a sus destinos 
podrían hacer un uso mucho mejor del limitado espacio de las autopistas. Dada la 
importancia de la recompensa potencial. no es sorpren dente que los gobiernos y las 
compañías de vehículos de motor en Norteaméri ca, Europa Occidental y Japón hayan 



iniciado recientemente programas (le in vestigación cooperativa financiados con fondos 
públicos en todas las regiones. con el fin de encontrar soluciones técnicas a estos 
problemas’. 

Pero hacer que estas tecnologías sean una realidad no es fácil, ni mucho me nos. La 
industria informática está todavía muy lejos de encontrar un ordenador adecuado para el 
autopilotaje y la fiabilidad de tales sistemas tendría que set 

niuy elevada. Aunque los vehículos a motor bajo control (le la persona human: 

matan a más de cien mil personas al año en Norteamérica, Europa Oecidenta y Japón 
juntos, es dificil imaginar que el público aceptaría un sistema controla do por ordenador 
que matase a la mitad o incluso a la décima parte de gente 

Es más, las soluciones se tendrán que buscar muy lejos de los laboratorio (le investigación 
de las compañías individuales, tanto porque las carreteras de pro piedad pública han de 
ser un elemento clave en los necesarios sistemas de infor mación como porque los 
estándares seleccionados pueden tener una gran mci dencia en la salud de las industrias 
del motor nacionales. El reciente debati sobre los estándares mundiales de la televisión de 
alta definición —en el que lo gobiernos de las principales regiones han pugnado por 
obtener ventaja para su sistemas domésticos— es quizá un indicio de lo que ha de suceder 
en la industri del motor. 

Un adelanto en la conducción y el autopilotaje podría revitalizar el deseo de consumidor 
de gastar más en los vehículos de motor, incluso en los mercado más saturados. Pero si se 
confirman las peores predicciones sobre el efecto in vernadero, puede ser que se 
necesiten avances más llamativos en la tecnologí (le los vehículos de motor. Tales 
predicciones se refieren a los efectos potenciale (le los crecientes niveles de dióxido de 
carbono (procedente, en parte, de lo vehiculos (le motor), metano y clorofluorcarbonados 
(procedentes, en parte, d los acondicionadores de aire) en la atmósfera. Estas emisiones 
pueden elevar la temperaturas dramáticamente y alterar el clima global, si se permite que 
conti núen produciéndose. 

En el peor (le los casos, a principios del siglo próximo podremos ver una dra mática subida 
del nivel de los mares cuando se derritan hielos antárticos se inundará una buena parte (le 
las llanuras costeras mundiales en que se con centra la población. Podremos ver también 
cómo cambiarán las pautas pluvio métricas, convirtiendo a los graneros mundiales en 
terrenos pelados por la ero sión, incluso cambios mucho más modestos podrán amenazar 
la capacidad d la Tierra para mantener a su población actual . 

En la actualidad, el debate científico sobre el efecto invernadero es estraor dinariarnente 
confuso. Todo el mundo está de acuerdo en que los niveles le dió xido de carbono, 
metano y clorofluorcarbonados está subiendo, pero las eonsc cuencias precisas de este 
incremento distan mucho de estar totalmente claras. L clave de la predicción está en los 
modelos informáticos que incorporan datos de sistema climático, pero las predicciones de 
tales modelos son muy amplia;. Y e- más, el destino de muchas regiones ante los cambios 
de clima es aún menos claro 



Por otra parte, la sociedad está destinando actualmente enormes recurscr científicos a 
encontrar respuestas precisas, que se pueden producir probablemen te dentro de los 
próximos años. Nos sorprendería que la industria de vehículo de motor no tuviera que 
responder de modo dramático —y su respuesta pucd proporcionar el tesi final de los 
enfoques ajustados de la investigación y el de sarrollo. Por ejemplo, en el caso extremo, 
tendrían que suprimirse totaimenT las emisiones de dióxido de carbono, lo que haría 
necesaria la fabricación d 
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vehículos impulsados por hidrógeno, que produce sólo agua como producto de 

la combustión, o incluso por energia solar. 

Hasta aquí, los fabricantes ajustados japoneses no han fracasado en la bús queda de 
innovaciones de esta clase que marcan épocas: simplemente no se han ocupado de ellas 
al enfrascarsc en un brillante proceso «de rebusca» que ha ba rrido el panorama técnico 
con el fin de hallar ideas listas para c mercado, como es el caso de los motores de cuatro 
cilindros (le alta tecnología (le lo,s anos ochen ta. Probablemente les aguarde un reto más 
difícil. 

Coordinación de la cadena 

de suministro 

FI coche moderno es complicado casi hasta lo inimaginable. Como hemos dicho ya, un 
modelo típico está hecho de más de diez mil piezas. cada una de las cua les se tiene que 
diseñar y fabricar. La organización de esta enorme tarea es pro bablemente el reto 
principal en la fabricación de un vehículo de motor. Y, sin embargo, es la menos 
comprendida y apreciada por el muu exterior a los fa bricantes. 

l-Icnry Ford creyó que había resuelto el problema hacia comienzos (le la Pri mera Guerra 
Mundial: hágalo todo usted mismo en su propia compañía, p su solución planteaba tantos 
problemas como resolvía: ¿cómo organizar y ccor dinar a cientos o miles (le empleados en 
cientos de fábricas y centros de inge— niería? ¿Qué hacer con las máquinas y las fábricas 
dedicadas a producir piezas específicas (le SUS propios productos cuando varía la 
demanda o entra en crisis la econom ia? 

Alfred Sloan encontró una solución a estos problemas en los años veinte: 

hágalo 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 parir toda la 
compañía. Sloan pensó que al tratar a las divisiones como negocios independientes, podía 
imponer los costes y la eficaz disciplina del mercado, al tiempo que conservaba las 
ventajas de coordinación de una cum pa ñ ía u iii ficada. 

1 s h t fund ment Intente en It n con dL T oslihiro Fumo « R 

120 La ¡izó quina que cambió el inundo 



Coordinación (le la <vide ¡za (le SuOIiliiSlro 1 21 

Stoan tenían también la solución al problema del carácter cíclico dc merca- do 
automovilístico: 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 años cincuenta, la Ford Motor Company, regida ahora por 1 lcnry Ford II, tuvo 
una nueva idea que, puesta en práctica, resultó ser realmente una idea antigua. Ford sacó 
a suhasta entre firmas proveedoras totalmente indepen dientes muchas clases de 
componentes suministrados anteriormente por la pro pia compañía. Se facilitaban a los 
proveedores los diseños detallados de las pie zas que se necesitaban y se les pedía que 
dieran el precio por pieza. Los lici tantcs que ofrecían el menor precio ganaban un 
contrato por un año. Cuando el mercado caía, se «despedía» a estos suministradores, 
cancclándoles los con tratos, como si fueran trabajadores. De hecho, éste era el mundo 
que lord había abandonado en 1913, (le relaciones distantes, basadas en el mercado y a 
corto plazo con negocios independientes. 

En los años ochenta, las Compañías (le producción en masa de todo el mun do empleaban 
ambos enfoques. GM era la más integrada, al suministrar sus pro pias divisiones casi el 70 
por lOO de las piezas (le cada coche y camión. Saab, en el extremo opuesto, sólo fabricaba 
el 25 por lOO cte sus piezas, reservándose siempre tas más visibles a tos consumidores —-
la carrocería Y el motor’ 

El grado de integración real de cada compañía era función de su historia y su tamaño. Las 
enormes inversiones efectuadas por la General Motors en las ope raciones de fabricación 
de sus piezas hacían muy dificil que pudiera pensar en soluciones alternativas y, en 
cambio, Saab era demasiado pequeña para fabricar sus propias piezas. (De hecho, una de 
tas claves de la compra de Jaguar por Ford y de la asociación de riesgo compartido de GM 
y Saab ha sido que Jaguar y Saab pueden conseguir el abaratamiento de sus piezas 
aprovechando el mayor poder de negociación 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 relaciones a distancia funcionan muy 
bien. 

A mediados de tos ochenta, en el crepúsculo de la producción en masa, mu chas 
compañías, incluidas General Motors y Chrysler. experimentaron redu ciendo la 
pr’oporción de piezas que obtenían de sus suministradores domésti cos. Esta táctica se 
inspiró en la creencia de que el secreto conipetitivo cte los sistemas de suministro 
japoneses estaba en los menores salarios cte las compa ñías suministradoras japonesas. 

En nustra opinión, este cambio de dirección —en suspenso ahora en Chrysler y General 
Motors por la resistencia de los directivos medios y del Sindicato cte Trabajadores del 
Automóvil-- es erróneo La clave de un sistema competitivo de suministro de piezas es el 
modo en que un ensamblador (por ejemplo. Ford o Renault o Toyota) trabaja con sus 
suministradores (por ejemplo, la Automo— tive Trim Operations o Bendix, de Ford, la 
División de Transmisión o Valeo cte Renault, la División de Motores o Nippondenso de 
Toyota). 



Sorprendentemente, el hecho de que el suministro proceda cte la misma com 

pañía o sca externo a ella no implica grandes diferencia>. Para ver por qu es así, tomemos 
el tema donde lo dejarnos en el Capítulo 5 y sigamos el proceso cte suministro de 
componentes tal como ha funcionado (y en muchos casos aún funciona) en las compañías 
automovilísticas de producción en masa. Sigamos el rastro al sistema desde el momento 
en que comienza el diseño cte un coche nu 

LA PRODUCCION EN MASA MADURA: EL DISEÑO 

DE LAS PIEZAS 

Recordemos que el proceso cte diseño en una compañía de producción en masa 
evutuciona paso a paso, de acucrcto con una secuencia determinada. Primero, el ec de 
planificación de productos especifica el concepto del nuevo modelo y la alta dirección lo 
revisa. Luego se planifica el procicicto con detalle hasta de fracción de pulgada (por 
ejemplo. la distancia entre ejes y la huella) y el tipo es pecífico de material a emplear en 
cada pieza (por ejemplo, parachoques de ace ro, volante cte plástico, motor de aluminio). 
Después, se realizan detallados di seños cte ingeniería de cada pieza. especificando los 
materiales precisos que se utilizarán (acero de un calibre determinado con doble capa 
giilvanizada por los parachoques, por ejemplo; plástico especial reforzado con fibra de 
carbono para el volante: una aleación específica cte aluminio para el bloque motor. etc.). 
Sólo en este punto se convoca a tas organizaciones que fabricarán realmente las pie zas. 
Estas organizaciones ascienden generalmente a 1.000 y 2.500 para todo el coche, 
incluyendo las compañías independientes y las divisiones internas de los fabricantes. 

Cuando al final se convoca a los suministradores —-domésticos o inclependien tes—, se 
les muestran los diseños y se les piden ofertas. Se les pregunta, por ejem plo, « será el 
coste por unidad de 400.000 volantes al año?». El ensambla dor cte la producción en ¡nasa 
establece también especificaciones cte caticlad, el número de piezas defectuosas por cada 
mil que se aceptarían y el calendario de entregas —quzá a razón cte una o dos veces por 
semana— con cina penalización por fallo en el plazo cte entrega o en la cantidad 
adecuada. El plazo del contrato es muy corto, generalmente —usualmente, un año para 
piezas que recluicren nne— vas inversiones cte capital, pero incluso menos para aquellas 
piezas tales como 

haterías o neumáticos, que la mayor parte de tas compañías de la industria :om pran a los 
mismos suministradores y que ya están en producción. De manera que los cuatro 
elementos claves de la relación ensamblador-suministrador son el precio, la calidad, la 
fiabilidad de los plazos de entrega y la duración del contrato. 

Cuando los suministradores ven tos diseños saben, por larga experiencia, que están 
implicados en cm juego complejo en el que ninguna de las reglas realcs es tán escritas en 
la oferta. Se dan cuenta de que la oficina de compras de los en sambladores está sometida 
a una tremenda presión para reducir costes. «El cos te es lo primero», es el dicho del 
ensamblador. cte manera que ofertar un precio bajo por pieza es absolutamente esencial 
para ganar un concurso. Pero los pro— 

1 
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veedores saben también que el negocio, cuando se trata de un modelo nUeVO. puede 
extenderse a lo largo de diez años. Después está el nercado (te las piezas de repuesto, que 
puede durar considerablemente más. De modo que. en reali dad, no están ofertando por 
un contrato (le un año, sino por un negocio (IIIC pue de durar veinte años. 

Al ser esto así, ¿ofertarán por debajo (le 1 coste? Resulta en tador hace rl o, por que la 
experiencia de los suministradores les dice también que Una Vet que está en producción 
una pieza, con aceptable calidad y sin problemas (le entrega, pue den pedir un ajuste de 
precios al ensamblador: «No podemos conseguir acero de las proporciones que 
necesitarnos y los costes (le los desechos superan nuestras estimaciones», pueden decir 
(lo que significa que las únicas planchas (le acero que pueden conseguir son demasiado 
grandes y deben cortar más para conseguir el tamaño de la pieza que necesitan, un 
proceso que entraña costes ini ciales mayores y desechos), o «nuestro si nd ica tu nos ha 
oh! i gado a can hi a r nues tras normas de trabajo y han subido los costes», o «la nueva 
máquina que hemos comprado para moldear los volantes no puede proporcionar la 
calidad suficiente y tenemos que terminar el producto a mano». 

Además, hay una larga tradición de ajustes anuales en la renovación (le los contratos para 
compensar la inflación. El ensamblador tiende a conceder este ajuste a través de su 
comisión de compras sin investigar las circunstancias indi viduales. El ponerse a examinar 
todos los casos requeriría demasiado esfuerzo. Por supuesto que los suministradores 
están prácticamente seguros (le que redu cirán los costes de fabricación, con el tiempo, al 
ganar experiencia en la produc ción de la pieza. De manera que el incremento del coste 
anual en los siguientes puede convertir una oferta inicial en la que se perdía (linero en un 
negocio rentable. 

Finalmente, cuando se trata de piezas que requieren grandes inversiones en nuevas 
máquinas herramienta, puede ser extremadamente costoso y di cd al en samblador 
encontrar un nuevo suministrador una vez que se está a plena pro ducción. Los 
proveedores de estas piezas pueden confiar en que su posibilidad de elevar los precios 
será mayor con el tiempo. Esta mentalidad hace que la ten tación 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 producción en masa ha jugado este juego miles (le ve ces y espera 
que los proveedores que han ganado el concurso realicen ajustes de precios. Por eso 
resulta importante que los (hiseñadores (le productos (le! ensamblador tengan idea de los 
costes reales (le los proveedores. (le manera que puedan estimar adecuadamente los 
ajustes de precios que habrán (le pro ducirse. 

Desde luego, es dificil. tina característica fundamental dci concurso basado en el mercado 
es que los suministradores sólo comparten con el ensamblador una información: la del 
precio de la pieza subastada. El resto (le la información sobre sus operaciones se la 



guardan celosamente incluso en el caso en que son una división de la compañía e 
usambladora. Al mantener oculta la iii formación 

sobre cómo piensan fabricar la pieza y sobre su eficacia interna creen que e:tán 
maximalizando su capacidad de esconder sus beneficios al ensamblador. 

IJna 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 el productoc en masa tradicional arrienda las 
muchas partes de un componente complejo a mu chos suministradores que no mantienen 
contacto entre sí. l’or ejemplo, Gcne tal Motors realizaba prácticamente todos sus 
asientos, hasta hace poco. pidien do unas veinticinco partes por asiento a otros tantos 
proveedores. Cuando al final se unían las partes en el asiento terminado, no era 
sorprendente que una pieza 01) encajase o (1(10 dos materiales colindantes demostraran 
ser incoinpa tibIes entre sí. Podían vibrar o chirriar en el tiempo frío, por ejemplo, a causa 
de sus distintos coeficientes de dilatación. 

Una vez (lliC el proveedor prueba las piezas de los componentes y el ensam blador, a su 
vez, prueba los componentes en el vehículo terminado, éste especi !iea los cambios que 
se han de efectuar en cada una de las piezas y da la salida para (1(10 comience la 
producción a gran volumen. Sin embargo. para el ensam blador de la producción en masa 
aún no ha terminado el proceso de selección de proveedores. 

LA PRODUCCION EN MASA MADURA: EL SUMINISTRO DE LAS PIEZAS 

En este punto, el departamento de compras está menos preocupado por poner el vehículo 
en producción y más por cómo controlar cosi entre los proveedo res cuyas operaciones 
sólo conoce vagamente. El modo obvio de hacerlo consis te en identificar proveedores 
adicionales para cada una de las piezas y propor cionarles los diseños finales, listos ya para 
la producción, 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 tendrá que soportar el 
coste de poner a punto los diseños originales. 

Por supuesto que el proveedor original ha jugado también este luego incon tables veces y 
probablemente ha dejado algún resquicio en su oferta para efcc titar ajustes en los años 
siguientes. cuando el ensamblador haga que se enfrenten entre sí (los o incluso tres o 
cuatro proveedores. Es más, muchas (le las amena zas de los ensambladores de buscar 
una fuente alternativa pueden resultí va- mis, 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 está 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 emiargo. en cuanto el director identifica un 
ofertante alternativo (le fuera (le la compañía. 
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el proveedor interno va a la sede central corporativa y explica que la pérdida eco nómica 
que le supone la pérdida de esta pieza requerirá que se incremente el coste de piezas 
similares que se están suministrando ya para otros productos de GM. ¿Por qué? Porque se 
perderán las economías de escala y el proveedor iii- terno quedará con exceso de 
capacidad. 

Las sedes centrales, muy respetuosas siempre de la ecOnomía de escala y de las 
justificaciones de utilización (le la capacidad en una firma de producción ci masa tal como 
GM, hablan entonces con el director del programa. FI proveedor interno promete 
solemnemente trabajar más 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 (liluye 
gradualmente el mercado interno que es el que supuestamente mantiene honestamente 
a las divisiones internas de suministro. Este proceso explica cómo GM consiguió contar 
con el volumen de produc ción mayor del mundo y los costes más altos de todo el mundo 
en muchas de sus divisiones de suministros de componentes a lo largo de buena parte (le 
la ú tima década 

Al final del proceso (le selección, el ensamblador termina generalmente con un solo 
proveedor para los componentes más complejos y avanzados tecnológi camente. Para las 
partes comunes, como los neumáticos, se suele hacer un con trato con tres o cuatro 
proveedores. Sin embargo, la confección de la lista com plcta de proveedores y el 
comienzo de la producción a gran escala es sólo el fin de la primera etapa de la 
colaboración 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 colaboración entre el ensamblador 
y sus proveedores. A pesar de los años de prueba de los prototipos, el ensamblador 
descubre frecuentemente, a partir de la información proporcionada por los primeros 
compradores, que algo no va bien —una pieza que no funciona bien o que no funciona, 
simplemente. 

Por ejemplo, los frenos de un modelo nuevo funcionan adecuadamente, pero chirrían 
cuando están fríos. ¿Solución? Un «cambio sobre la marcha», que en este caso supone 
sustituir los materiales del freno en la cadena (le producción en cuanto se pueda. En los 
años ochenta, muchas compañías occidentales incor poraron miles de cambios sobre la 
marcha en el primer o el segundo año de vida de los modelos nuevos. Cada uno de estos 
cambios puede haber requerido la renegociación 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 manufacturahi lidad. La planta 
de montaje puede informar de que los trabajadores encuentran casi imposible ajustar 
adecuadamente una pieza por su (liscño o porque, quizá, hay sencillamente demasiadas 
piezas en un área dada del vehículo --diez donde debería haber una, por ejemplo. La única 



solución puede ser rediseñar la pieza o todo el componente, paso que los ensambladores 
casi nunca (lieron antes de los años ochenta —porque es caro— pero que han dado 
frecuentemente en los 

años recientes a medida que crecían la demanda de calidad y la toma de co ciencia de la 
carga que supone el coste de fabricación de un componente di ñado inadecuadamente a 
lo largo (le toda la vida de producción de un model 

Finalmente, puede que el proveedor no consiga alcanzar los objetivos de e lidad. 
Recordemos que el productos en masa expresa estos objetivos ea forn (le porcentaje 
aceptable (le piezas defectuosas. Cuando el ensamblador se cuentra con menos partes 
defectuosas que las aceptables, generalmente inspe cionando las piezas a medida que se 
van entregando a la planta de montaje, tira al cubo de la basura o las devuelve. Sólo 
cuando el número de piezas deft tuosas supera el nivel de lo aceptable hace algo decisivo 
el ensamblador: dcv ver toda la partida, por ejemplo, y negarse a pagarla. 

Pero incluso en este caso queda de la total responsabilidad del proveedor e contrar el 
problema y solucionarlo. La mayor parte de los proveedores creen memente que «lo que 
ocurra en mi fábrica sólo me incumbe a mí». La intron sión del ensamblador en los 
problemas (le producción del proveedor se recil claramente mal porque aquél podría 
descubrir datos de incalculable valor soh las operaciones y costes del proveedor —y el 
ensamblador podría utilizar esta i formación para regatear una rehaja en los precios en los 
contratos siguientes. 

l.a relación ensamblador—proveedor puede seguir siendo contlictiva i nctir una vez que el 
nuevo modelo esté perfeccionado totalmente. Si la cornpetenc es inopinadamente rígida, 
por ejemplo, la producción no puede alcanzar num el volumen planeado. De manera que 
el coste se incrementa incluso aunque a mente la presión para reducir los precios. El 
ensamblador puede sentirse teni (lo a buscar fuentes a un coste menor, incluso fuera de 
las compañías que tiem contrato ya 

Los proveedores que se acaban de equipar con máquinas herraniientas y qu de hecho, 
están vendiendo por debajo del coste, pueden ser objeto de (lunipi/ por parte de un 
ofertante que puje más bajo. No cabe duda de que este pa recorta los costes a corto 
plazo, pero reconfirma a todos los proveedores. inclt dos los nuevos ganadores del 
concurso, en la creencia de que se debe ocultar i’ lormación al ensamblador y que toda 
confianza en el largo plazo es nula. 

Como si todos estos obstáculos no fueran suficientes, está aún el prohlco de la fluctuación 
del volumen. Como veremos en el Capítulo 9. los principal mercados automovilísticos de 
los productores en masa tienden a ser muy e clicos, especialmente en Norteamérica. 
También pueden producirse rápid cambios en los productos que demandan los 
consumidores aunque se mantent estable el número total de coches y camiones vendidos. 
El ensamblador de la pr ducción en masa adopta la postura (le que estos cambios son 
imprede- que los pedidos de piezas se pueden anular en cualquier momento. El exceso ( 
oferta que pueda resultar de ello es problema del proveedor. Peor aún, os po veedores de 
la producción en masa tienden a tener grandes existencias tanto c piezas terminadas 



como en proceso de fabricación. Por eso incluyen en sus ofc tas las contingencias de los 
excesos de existencias y. al final, es el consumidor que termina pagando la marcha 
errática del negocio. 
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A estas alturas debería estar claro que el sistema (le surniiliStro de la produc ción en masa 
madura es ampliamente insatisfactOrio para todos los implicados en él. A los proveedores 
se les convocO al final del proceso de diseño y poco pue den hacer por mejorar éste, que 
puede ser difícil y costoso (le poner en práctica. Se encuentran sometidos a una intensa 
presión en lo referente a costes por un comprador que no comprende sus problemas 
especiales. Conlo resultado, ganan los concursos ofertas inadecuadas sobre las que han de 
cfcctuarsC ajustes que poe-’ den hacer que el coste de la pieza acabe siendo mayor que el 
propuesto por otras ofertas más realistas de concursantes que perdieron. Este proceso 
hace difícil al ensamblador estimar con precisión los costes. Además, el esfuerzo que 
realiza por enfrentar a unos ofertantes con otros hace a éstos mu-y renuentes a compar 
tir ideas sobre mejora de las técnicas de fabricación mientras que está en pro ducción una 
pieza. En otras palabras, no tienen incentivo para compartir sus co nocimientos. 

En el mejor de los casos, el sistema típico de oferto en la producción en masa puede hacer 
que el beneficio del proveedor sea muy reducido y el departamento de compras del 
ensamblador puede citar este hecho como evidencia principal de su éxito. Pero los costes 
de las piezas — que es un terna muy distinto al (le los beneficios del proveedor— pueden 
seguir siendo muy elevados y la calidad pue de ser muy insatisfactoria y difícil de mejorar. 
Todo ello por la falta (le comuni cación auténtica entre los actores. Seguro que hay un 
modo mejor de realizar todo esto. 

EL SUMINISTRO DE COMPONENTES EN LA PROI)UCCION AJUSTADA 

Hay un modo mejor y de nuevo viajamos a Japón para encontrarlo. Volvamos al proceso 
de desarrollo de productos liderado por el sJ:usa, que ya contempla mos en el Capítulo 5, 
para ver cómo funciona el sistenla. El productor ajustado selecciona a todos los 
proveedores necesarios en el mismo momento en que co mienza el esarrollo 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 fáciles de elegir porque, 
generalmcnte se trata (le empre sas que suministran las mismas piezas para otros 
modelos del fabricante y son miembros antiguos del grupo de suministros del 
ensamblador, (Más 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 sólo una cantidad comprendida entre un tercio y un octavo de los que implica 
la producción 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 

pleto a la planta de montaje. En consecuencia, Níssan, por ejemplo, sólo tiene un 
proveedor de asientos para su nuevo modelo Inliniti Q45. mientras que Ge neral Motors 
está todavía tratando, en muchos casos, con 25 proveedores que suministran las 25 piezas 
necesarias al departamento (le fabricación (le as’cntos (le sus plantas de ensamble. 

El proveedor (le primera lila cuenta, generalmente, con un equipo de pro veedores (le 
segunda fila ---compañías independientes especializadas que. a su vez, pueden implicar a 
auxiliares de tercera o incluso (le cuarta fila de la pirá mide (le suministros. Estas últimas 
empresas fabrican las piezas individuLces (le acuerdo a los disenos que les suministro el 
proveedor de segunda lila. (En l Ca pítulo 3 vimos los origenes históricos (le este sistema.) 

Los proveedores (le primera lila (le un programa de elesarrollo ajustado des tinan a 
miembros de su personal —llamados ingenieros (le diseno residentes— al equipo (le 
(lesarrollo muy poco después (le que comience el proceso (le planifi cación y dos o tres 
años antes (le que se inicie la producción. lina vez que se ha completado la planificación 
del producto, con las continuas aportaciones de los ingenieros (le los proveedores, se 
pasan las especificaciones de las (liferentes áreas (Id coche —suspensión, sistema 
eléctrico, luces, climatización. asientos, eh rección, etc. -- al proveedor especializado en 
cada una (le ellas, a un ele que rea lice el trabajo detallado de ingeniería. Los proveedores 
de primera fila tienen en tonces responsabilidad plena para diseñar y fabricar sistemas de 
componentes ajustados a las especificaciones de prestaciones del coche terminado. El 
equipo (le desarrollo del suministrador, que cuenta con su propio .sliu.sa y con la ayuda (le 
ingenieros residentes ele la compañía ensambladora y de los proveedores de segunda lila, 
se encarga entonces de dirigir el desarrollo y4&ingeniería en detalle. 

En 1988, por ejemplo, Nisshin Kogyo, líder japonés en la fabricación de fre nos, tenía un 
equipo de desarrollo de productos compuesto por siete ingerneros. dos analistas de 
costes y una persona de enlace destinada generalmente en el cen tro (le investigación y 
desarrollo de Honda. El equipo trabajaba diariamente con los ingenieros de desarrollo de 
Honda en el diseño (le un nuevo modelo de la marca 

La naturaleza ele los acuerdos ele suministros supone que el ensamhlador sabe 
relativamente poco acerca de ciertas partes o sistemas. Entrevistamos al director de una 
empresa occidental que se había convertido recientemente en proveedor ele asientos de 
una firma japonesa radicada en Norteamérica. Para comenzar, ha bía volado a Tokio y 
pedido al ensamblador una serie detallada de diseños de ingeniería para poder preparar 
una oferto. Pero el ensamblador le respondió que sabía muy poco ele los aspectos 
técnicos de los asientos y que. desde luego. no tenía diseños: «Estos quedan totalmente 
bajo la responsabilidad de nuestros dos proveedores ele asientos tradicionales. Tendrá 
que preguntar a ellos», dijo. (Al final, la compañía occidental constituyó una empresa de 
capital riesgo con uno de los proveedores japoneses para surtir a la planta 
norteamericana.) 



El ensíinihlaelor ajustado no elelega en el proveedor el diseño detallado ele ciei’ tas partes 
consideradas vitales para el éxito del coche por la tecnología o p la 
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percepción del producto por parte del consumidor. Los motores, el cambio los principales 
paneles de la carrocería y, cada vez más, los sistemas (le mando elec trónico que 
coordinan el funcionamiento de muchos sistemas del vehículo son los ejemplos 
principales de partes que los ensambladores reservan a sus (lIViSIO nes de suministro 
internas. 

Pero el productor ajustado se preocupa de aprender todo lo qUe puede so bre los costes 
de producción y la calidad del proveedor inC cuando SC trata de partes de cuya tecnología 
sólo está informado vagamente y en las que es t(P talmente dependiente de un solo 
proveedor externo. 

¿Pero qué ocurre con este sistema que permite el intercambio (le infurma ción tan 
delicada? La respuesta es sencilla. El sistema sólo funciona porque exis te un marco 
racional para determinar costes, precios y beneficios. Este morco hace que las dos partes 
deseen trabajar juntas en beneficio mutuo, en lugar (le contemplarse con sospecha 
recíproca. 

Casi todas las relaciones entre el proveedor y el ensamblador se desarrollan dentro del 
contexto de un llamado contrato básico que es, por una parte. ex presión del compromiso 
adquirido por los ensambladores y los proveedores de trabajar juntos a largo plazo. pero 
que también establece reglas básicas para determinar precios, al tiempo que se asegura la 
calidad, el pedido y la entrega, los derechos de propiedad y el suministro de materialesa. 

En resumen, el contrato pone las bases para una relación de cooperación 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- 

senta. 

EL SUMINISTRO AJUSTADO EN LA PRACTICA 

Contemplemos más detenidamente el funcionamiento de la relación entre el en 
samhlador,y el proveedor, en la práctica. 

En el fondo del suministro ajustado hay un sistema diferente (le fijación de precios y de 
análisis conjunto de costes. En primer lugar, el ensamblador ajus tado fija un precio 
tentativo para el coche o el camión y luego, junto con los pro veedores, retrocede para ver 
cómo se puede fabricar un vehículo (le este precio, al tiempo que tanto él como los 



proveedores obtienen un beneficio razonable. En otras palabras se trata de un sistema (le 
«precio del mercado, menos’) en lu gar de «coste de la oferta, más». 

Para conseguir el coste deseado. tanto el ensamblador como el proveedor uti lizan 
técnicas de ingeniería de evaluación con el fin de reducir los costes de cada etapa de la 
producción. identificando todos los factores que podrían bajar el cos te de cada una de las 
piezas. Una vez completada esta labor, el proveedor de primera fila elegido para diseñar y 
fabricar cada componente negocia con el en- 

samblador, no el precio, sino el modo de alcanzar el objetivo y conseguir un be neficio 
razonable. Este proceso es opuesto al enfoque de fijación de precios de la producción en 
masa. 

Una vez que la pieza está en producción, en producción ajustada. se utiliza otra técnica 
llamada análisis de valor para tratar de reducir aún más el coste. Este análisis, que se 
continúa durante todo el tiempo que dura la fabricacion de la pieza, es otra técnica para 
analizar detalladamente los costes de todos los pa sos de la producción, con el fin de 
identificar componentes críticos del coste y establecer objetivos de reducción de los 
mismos mediante un esfuerzo mayor. Es tos ahorros se pueden alcanzar con mejoras 
incrementales, o kaizc’n, mediante la introducción de nuevas herramientas o el rediseño 
de la pieza. 

Por supuesto que todos los productores ---en masay ajustados-— tratan de ana- izar 
costes, pero la producción ajustada hace mucho más fácil el análisis preci so. Como los 
tiempos de fabricación se han ajustado continuamente hasta con seguir reducirlos a unos 
cuantos minutos y como las series de producción son frecuentes, cortas e 
ininterrumpidas, los evaluadores de costes no tienen que es perar durante días o semanas 
para obtener el rendimiento medio sobre varias series (le producción. Pueden recopilar 
rápidamente (latos precisos y represen tativos. De hecho, la recopilación de datos se 
puede dejar en manos (le los mis mos operadores de las máquinas. Esto hace posible 
realizar un análisis de costes completo varias veces al año y controlar con precisión el 
progreso en la reduc ción (le costes 

Obviamente, para que funcione el enfoque ajustado el proveedor debe com partir una 
parte sustancial de su información sobre costes y técnicas de produc ción. En ensamblador 
y el proveedor examinan todos los4 del proceso de producción (le este último en busca de 
medios de reducir costes y mejorar a ca lidad. Como contrapartida, el ensamblador debe 
respetar la necesidad que tiene el proveedor de obtener un beneíicio razonable. Los 
acuerdos establecidos entre el ensamblador y el proveedor para compartir beneficios 
incentivan a los pro veedores para mejorar el proceso de producción porque garantizan 
que el pro veedor retiene todos los beneficios derivados de sus propias innovaciones para 
ahorrar costes y de sus kai:en. 

tina segunda característica 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 coniien 



zo del contrato y esperan recuperar su inversión elevando los precios año tras año, los 
productores ajustados asumen —o, al menos, conocen— que el precio del primer año de 
producción es una estimación razonable (lel coste real más el beneficio del proveedor. Los 
ensambladores son también perfectamente cons cientes (le la curva de aprendizaje que se 
da en prácticamente todos los prcduc tos. Por eso saben que los costes bajarán en los 
años siguientes incluso aunque se incrementen algo los precios de las materias primas y 
los salarios. De hcho, las mejoras en las compañías de producción ajustada se producirán 
mucho más rápidamente —-esto es, las curvas (le aprendizaje serán mucho más 
pronunciadas---- 
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qUC en las compañías de producción en masa, como consecuencia del kai:en, la continua 
mejora incremental del proceso de producción. 

La cuestión es, ¿quién se queda estos ahorros? El ensamblador y el provee dor se ponen 
de nuevo de acuerdo mediante discusión y regateo y acuerdan una curva de reducción de 
costes que aharquc los cuatro años (le vida del producto. con la condición de que 
cualesquiera ahorros de costes que eFectúe el proveedor por encima de lo acordado serán 
para él. Este es el principal mecanismo que t le ne el sistema de suministro ajustado para 
animar a los proveedoresaconipro meterse en una mejora rápida y continuada. 

He aquí un ejemplo del funcionamiento del proceso. Suponcamos que el pre cio de una 
parte. un cuadro de instrumentos, por ejemplo, se tija en 1 .200 yencs 

para el primer año de producción. Supongamos también que gracias a los cs fuerzos 
conjuntos del ensamblador y el proveedor se consigue un coste de 1 .10)) 

yenes ese primer año. En este caso, el ensamblador paga al proveedor 1.150 ye nes 
durante ese año. El ensamblador y el proveedor se reparten el beneficio. 

Supongamos ahora que el proveedor consigue introducir una innovación que reduce aún 
más el precio ese primer año, dejándolo cii 1.080 yenes. Seguirá pci cihiendo los 1.150 
yenes y en los tres años siguientes el proceso se (lesarrollara de la misma forma 

Al acordar compartir los beneficios (le las actividades conjuntas y permitir que los 
proveedores se queden con los beneficios de las actividades adicionales que emprendan, 
el ensamblador renuncia al derecho (le monopolizar os benefi cios que se deriven de las 
ideas (tel proveedor, beneficios que a las compañías occidentales les horrorizaría ceder. 
Por otra parte, el ensamblador japonés se he nelicia de la creciente voluntad (le sus 
proveedores (le introducir innovaciones, efectuar sugerencias de ahorro de costes y 
trabajar en colaboración. El sistema reemplaza a un círculo vicioso de equívocos por un 
círculo virtuoso de coope ración. 

Una vez diseñado el componente y comenzada la producción, aparecen di ferencias 
adicionales entre el suministro en masa y el ajustado. Piura empelar. en la producción 



ajustada se producen pocos cambios sobre la marcha por la sen cilla razón de que el coche 
o el camión nuevos suelen funcionar (le la birnia en que se prctendí que lo hicieran. 

Otra diferencia importante es el modo en que se entregan los componentes al 
ensamblador. La práctica actual casi universal en las mejores compañías (le producción 
ajustada consiste en entregar los componentes directamente a las ca denas de montaje, 
casi cada hora o, al menos, varias veces al día, sin que se ins peccionen en absoluto las 
piezas que llegan. Este procedimiento entra dentro del famoso sistema just-in-tirne, 
inventado por Taiichi Ohno. 

Para conseguir que funcione el jus!-in-ti/nc —un sistema en e! que las cajas de piezas 
vacías que el ensamblador devuelve al proveedor dan la señal de (Inc hay que hacer más 
piezas— es esencial otra innovación de la producción austa cia: la sincronización de la 
producción. La producción ajustada, como conside raremos con más detalle en el Capítulo 
9, se caracteriza por su extraordinaria 

tiexihilidad en el cambio del conjunto de productos manufacturados y en hacer lo con sólo 
unas horas de aviso previo. Al mismo tiempo, el sistema es extrema clamente sensible a 
las fluctuaciones del número 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 garantía del empleo. 

l>or eso, Toyota y otros practican) es de la prod ucción ajustada trabajan muy duramente 
en la /:ei/unka (sincronización de la producción), en la que el ensamn— blador mantiene 
tan constante como le sea posible su volumen total de fiubrica— ción. El agresivo sistema 
de ventas que examinaremos en el capítulo siguiente contribuye en gran parte a que sea 
posible el éxito cte la hei/unka en e! increado cloniéstico japonés, mientras que en los 
mercados de exportación los producto res ajustados japoneses han disfrutado durante 
treinta años de la ventaja del ces te o de la calidad. Esto les ha hecho posible reducir 
precios durante las caídis del mercado con el fin de mantener constante el volumen cte 
producción. 

Los japoneses tienen otro motivo para practicar la sincronización de la pro ducción: 
desean asegurar un volumen de negocios estable a sus proveedores. De ese modo, éstos 
pueden utilizar mucho más efectivamente a su personal y su ma quinaria que en 
Occidente, donde se enfrentan continuamente a cambios repen tinos en el volumen (le 
producción y al cambio de órdenes cte pedido con muy poco tiempo para reaccionar. 
Estos cambios no anunciados por el ensamblador son los culpables de que los 
proveedores occidentales acumulen siocks innecesa rios s que han cte protegerse de las 
repentinas oleadas de pedidos de los ensambladores. Después de todo, cuando se está 
sometido a constantes cambios en los pedidos del ensamblador y se tienen que efectuar 
las a tiempo, sólo hay una solución: fabricar partes completas en espera de pedidos y 
proveer- te de materias primas en cantidad. 

En Japón, los ensambladores avisan con tiempo a los proveedores de los cara- bios 
importantes. Cuando es probable que estos cambios persistan, el ensambla (br mirará con 
el proveedor la fornia de buscar otro negocio. No trasladará d pronto, como en Occidente, 



todas sus actividades a las divisiones internas ccii el un de cIar trabajo a su propio 
personal. En Japón existe el compromiso de compartir los momentos buenos y los malos. 
Por ello, y hasta cierto plinto, se considera que los proveedores constituyen un coste fijo, 
al igual que los emplea dos (tel ensamblador 

l’or supuesto que incluso el mejor sistema de suministro de componentes tie ne defectos 
y que el «cero defectos» es más un objetivo que una realidad incluso para los mejores 
productores ajustados. Pero cuando surge un defecto, se pone de manifiesto una última 
diferencia importante entre el suministro ajustado y el suministro en masa. En tos 
sistemas pasados cte moda de la producción 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. Es 
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es factible porque el ensamblador suele contar con piezas para una semana o más y 
puede continuar produciendo fácilmente mientras aguarda la llegada de un cargamento 
aceptable. 

La actitud del productor ajustado es muy diferente. Como no tiene existen cias en reserva, 
la falta de un envío puede causarle una catástrole. En el peor de los casos puede pararse 
toda la planta de montaje con sus 2.500 trabajadores. Pero este desastft casi nunca se da, 
en la práctica, a pesar de que no se inspec cionan las piezas hasta que están instaladas en 
el coche o el camión. ¿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 flos decía un pro veedor, «trabajamos sin 
red (le seguridad, por lo que no nos podemos permitir caemos del alambre. Y no nos 
caemos»’ Y cuando se pr el extraño CUSO de que se encuentre una pieza defi el 
departamento (le control (le 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 encontrará la solución 
y ese defec to no se volverá a producir. 

Es muy probable que el proveedor mantenga a un ingeniero residente en la planta de 
ensamble ocupándose 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 misión para resolver los problemas bilateralmente. 

En el mundo de la producción en masa, el proveedor puede prohibir categó ricamente 
estas visitas: « planta es asunto mío!>), es una respuesta típica de los proveedores 
occidentales. Por contra, los acuerdos de suministro ajustado en Japón proporcionan 



siempre acceso a las plantas al personal del ensamblador’. Veamos qué es lo que puede 
suceder cuando llega. 

Primero, descubren que el defecto lo ha causado una máquina que no fun ciona 
adecuadamente. Pero la máquina no es la última causa. Por eso el equipo pregunta: « qué 
no funciona adecuadamente esta máquina!». El personal del proveedor informa que se 
debe a que no se ha podido formar bien a los que la manejan. Los miembros del equipo 
preguntan: «j,por qué?». El proveedor con testa que porque estos empicados se buscan 
otro trabajo y se van, lo que signi fica que los operadores son siempre nuevos. « qué se 
van los trabajadores?», preguntan entonces los miembros del equipo. Respuesta: «porque 
el trabajo es mo nótono, ruidoso y poco estimulante». Solución final: volver a plantearse 
el proce so de trabajo para reducir la rotación. Esta es, al fin, la causa última -—un pro 
blema de organización, 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 que reduzcan costes 
e incrementen los beneficios, los proveedores ajustados aprenden una enormidad sobre 
los caminos prácticos para fabricar mejor. 

-.. . - 

J 

LA GESTION DE LA RELACION 

Una característica 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, tenía tres 
asociaciones regionales de proveedores: Kanto Kiohokai, Tokay Kiohokai y Kansai Kiohokai 
—con 62, 136 y 25 proveedores de prune ra fila, respectivamente, en 1986; Nissan tenía 
dos, Shohokai y Takarakai, con 58 y 105 proveedores’ La mayor parte de los demás 
fabricantes japoneses cuentan también con asociaciones de proveedores. Además, 
muchos de los pro veedores mayores tienen asociaciones para sus proveedores (le 
segunda fila, por ejemplo. Denso Kyoryokukai y Nippondenso. 

La mayor parte de los proveedores principales pertenece a estas asoci.icio ¡les, que han 
sido extremadamente importantes a la hora de difundir conceptos nuevos tales como 
control estadístico de procesos y control total de la calidad a finales (le los cincuenta y 
principios de los sesenta, análisis de valores e inrnie ría (le valores a finales de los sesenta, 
y diseño asistido por ordenador, en los ochenta ‘ 

Estos encuentros no hubieran sido nunca posibles entre los suministradores de la 
producción en masa. Estos saben que el compartir cualquier hallazgo so bre el modo de 
abaratar las piezas con menos esfuerzo sólo les asegurará pcrder la subasta siguiente a 
manos de sus rivales —o que podrán ganar, pero con una oferta tan baja que no les 
permitirá obtener beneficio alguno. De manera que el proceso de mejora de las técnicas 
de producción queda en manos de las socie dades de ingenieros profesionales, como la 
Sociedad de in industriales de los Estados Unidos. Se realiza el trabajo, pero muy lenta e 
indirectamente. 



Por contra, los proveedores (le un productor ajustado saben que si se esfuer zan y 
trabajan de buena fe para rendir como debieran, el ensamblador les ase gurará un 
razonable retorno de sus inversiones. Por eso, el compartir con otros miembros del grupo 
significa que el rendimiento de todo el grupo mejorará y todos los miembros del mismo se 
beneficiarán. En otras palabras. la participa ción activa en la resolución conjunta de 
problemas comunes a través del grupo (le proveedores se hace en beneficio propio. 

Antes (le abandonar este tema tenemos que aclarar un malentendido sobre la producción 
ajustada ---la frecuente suposición 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 máquinas herramienta —sistemas de 
inyección electrónica, ordenadores de a 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 (le 
montaje. En ésta siguen empleando la aparentemente an ticuada cadena de montaje 
continua porque es un dispositivo altamente clicaz 
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para mantener el ritmo de producción. Para asegurarse de que todos se esfuer zan 
continuamente, los ensambladores dividen sus pedidos normalmente entre dos o más 
miembros de su grupo de proveedores’ pero ¡lo con el fin de obte ner precios más bajos 
—recordemos que los precios no se determinan mediante concurso, sino por estudio 
conjunto del ensamblador y el proveedor elegido (le antemano. Lo hacen para evitar que 
alguno baje en calidad o en pla7.os (le en trega. 

Cuando un proveedor baja un poco la calidad o la puntualidad en las entre gas, el 
ensamblador no prescinde de él, que sería lo normal en Occidente, SIOO que pasa una 
fracción del negocio que tenía con él a su otra fuente (le suininis tro de esa pieza y 
durante un cierto tiempo, como penalización. Y comoquiera que los costes y los márgenes 
de beneficio se han calculado cuidadosamente so bre un volumen de producción 
determinado y estándar, la Supresión (le pedidos puede causar un efecto devastador en 
las ganancias del provcdor que no con- pera. Toyota y otras compañías han descubierto 
que esta forma de penalización es muy efectiva a la hora de hacer que todos cumplan, al 
tiempo que mantiene la relación a largo plazo que es esencial a todo el sistema. 

Los productores ajustados prescinden (le 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 número 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 reducción (le costes. 

Los proveedores comparan regularmente sus puntuaciones con las (le SUS competidores, 
díscuten los descubrimientos y resaltan las áreas problemáticas para que se les preste 
atención, a menudo con ayuda de ingenieros cedidos por el ensamblador. El sistema de 
puntuación no es un simple ejercicio estadístico, puesto que se valora también la actitud 
del proveedor y su voluntad (le mejorar. Sólo cuando no hay signos de mejoría se 
prescindirá del proveedor. Como se ñaló en una entrevista un agente de compras de un 
ensamblador: «Seguiremos con cualquier p siempre que creamos que está trabajando 
para mejorar sin ahorrar esfuerzos, y sólo ponemos fin a la relación cuando pensamos que 
ha abandonado». 

Estos son, pues, los elementos del suministro ajustado. En lugar (le utilizar el precio —
fijado por el relativo poder de negociación de las dos partes— como lazo principal de 
unión con los proveedores externos y la burocracia como lazo principal de unión 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 esta sacando ven taja de la situación para sus propios fines cxclusivamnte. La 
relación entre los 

U 

ensambladores y los proveedores en Japón 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 hasarse 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 l responsabilidad 
de la ingeniería y la fabricación de piezas, los productores aju; lados necesitan hacer 
menos cosas por sí mismos que las compañías de produe. ción en masa. La Toyota Motor 
Company sólo aporta por sí misma un 27 por 10 del coste total (le los materiales, las 
herramientas y las pie7as. l.a compañia produce cuatro millones (le vehículos al año con 
sólo 37.000 empleados. En can hio, General Motors pone el 70 por lOO del valor de sus 
ocho millones de ve hículos y necesita 850.000 empleados en todo el mundo para 
fabricarlos. 

Desde luego que parte de la diferencia está en que Toyota es más eficaz en todo lo que 
hace. Pero otra gran píirte consiste en que Toyota y otros produ e tores ajustados hacen 
muchas menos cosas. Clark y Fujimoto descubrieron, por ejemplo, que los productores 
ajustados japoneses, por término medio, solo reo lizan el trabajo (letallado de ingeniería 
del 30 por 100 de las piezas de sus co ches’’. (El trabajo detallado de ingeniería es el 
proceso de etcctuiir diseños d e— tallados ile las piezas para que los proveedores las 



fabriquen). Los proveedores realizan c resto. Por contra, durante los primeros años de la 
década de los ochen ta, los productores en masa americanos realizaban la ingeniería 
detallada del 8 

por lOO de sus piezas. Además, 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 hacían mucha m ingeniería deta llada y fabricaban dentro 
de la compañía un porcentaje mayor de las piezas que necesitaban, hubiéramos podido 
esperar que el número de sus proveedores es- ternos fuera mucho menor. Pero la 
situación es justamente la opuesta. Más sor prendente aún: necesitaban más personal en 
sus departamentos de compras. En 1987. General Motors tenía 6.000 empleados en sus 
operaciones de compras de piezas, mientras que Toyota tenía sólo 337 

REFORMA DE LOS SISTEMAS DE SUMINISTRO l)E LA PRODUCCION EN MASA 

1-lemos estado hablando, hasta aquí, como si hubiera en el mundo dos tipos (le sistemas 
de suministro: en masa y ajustado. General Motors y Toyota. De he- clin, los sistemas de 
suministro de la producción 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 introducción de muchas 
tecnologías nuevas en los automó viles han originado grandes cambios en el modo en que 
los productores en masa occidentales tratan a sus proveedores. En la actualidad oímos 
muchas cosas so bre trusts, sociedades y exclusivas de suministro. Estos cambios no son 
sólo ¡e 

j 
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tóricos, pero tampoco suponen necesariamente la adopción del suministro ajus tado. 

Con el fin de estudiar el alcance de estos cambios, Richard Lamming, inves tigador del 
PIVM, visitó 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 
(le complementar sus extensas entrevistas, reali zamos un estudio, por correo, de los 
proveedores nortcamericanos ¿Con qué resultados? 

La creciente presión 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 1981— afrontaron la crisis decidiendo sim plemente en su consejo de 
administración reducir los precios pagados a sus pro veedores. Otros, en cambio, trataron 
de repercutir los costes a largo plazo, recurriendo a mayores economías de escala en la 
producción de piezas. Fsto significa racionalizar la estructura de suministro y reducir el 
numero de sumi nistradores. 

Esta racionalización se está llevando a cabo, como lo demuestra la reducción del número 
de suministradores, por todos los productores en masa durante los años ochenta, 
pasando de ser entre 2.000 y 2,500 a COmienzoS (le la década, a ser entre 1.000 y 1.500 al 
final de la misma Los productores en masa están tratando de reducir el número de 



suministradores de todas las plantas de en ble entre 350 y 500, y lo han conseguido en 
gran parte. corno se pone (le 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 producción de piezas que los pro veedores especializados 
podían producir más económicamente que las divisiones internas. A principios de los 
ochenta, por ejemplo, Ford, en Estados Unidos, abandonó sus operaciones de ensamble 
del cableado internas y dio el negocio a 12 proveedores externos. Más adelante, y dentro 
de la misma década, redujo a cuatro el número de proveedores 

Los ensambladores pueden reducir el número de proveedores de tres formas: 

Primero, pueden clasificar a los proveedores en filas, asignando componen tes completos 
‘—los asientos, por ejemplo— a suministradores (le primera fila, como hacen los 
japoneses. Esto puede reducir el número de proveedores de ese componente de 25 a uno, 
como vimos anteriormente. El coste administrativo (le coordinar a los proveedores se 
reduce enormemente para el ensamblador. 

Segundo, incluso aunque no practiquen esta clasificación en tilas, los ensam bladores 
pueden reducir el número de proveedores reduciendo el número de pie zas por 
componente. En el Capítulo 4 vimos que los parachoques montados en sus coches por 
General Motors contenían diez veces más piezas que otros si milares de los de Ford, por lo 
que la primera tenía que tener diez veces más proveedores. Comoquiera que los coches y 
los camiones se están haciendo más complicados cada vez, en parte por las demandas del 
entorno y en parte para satisfacer a los consumidores, habrá siempre una dualidad entre 
un creciente nú 
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mero (le sistemas por vehículos y un número cada vez menor de piezas por sis tema. Por 
el momento, sin embargo, el número de piezas se está reduciendo rá pidamente, con el 
resultado de que los ensambladores están reduciendo el nú ulero (le proveedores. 

Tercero, los ensambladores pueden surtirse a partir (le un proveedor único 

Figura 6.1. Comparación de suministradores en las distintas regiones 
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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 más bajo puje. El proveedor que obtenga todo el pedido 
puede heneficiarse de mayores economías de escala y, por tanto, conseguir precios 
menores. Las respuestas a nuestra encucsta por correo confirmaron que se está 
tendiendo realmente a la fuente única de sumi nistro. Entre 1983 y 1988, el número 
medio de proveedores que fabricaba una pieza específica por cada ensamblador 
americano bajó (le 2 a 1,5, y el número de proveedores que producían el mismo tipo 
general de pieza por cada ensam blador se redujo de 2,3 a 1,924. (Como se muestra en la 
Figura 61, esto contras ta notablemente con la situación de Japón, donde la regla es la 
fuente múltiple.) 

La razón principal por la que los ensambladores van hacia una fuente única de suministro 
es la obtención (le lotes de producción más numerosos (le un com ponente y evitar la 
duplicación de máquinas herramientas. Pero este suministro único tiene también un lado 
malo, puesto que hace vulnerable al ensamblador ante las interrupciones en la fabricación 
que suf’ran los proveedores, como ocu rrió durante las recientes huelgas q afectaron a 
Ford y a Renault en Europa. 

Aunque muchos observadores han opinado que la fuente (le su ni iii ist ro liii— ca es otra 
de las técnicas útiles que los ensambladores occidentales pueden apren der de Japón, 
vemos que realmente este argumento es erróneo. Estos mismos observadores supusieron 
que el suministro a partir de una fuente única era la cau sa de las relaciones duraderas 
entre proveedores y cnsamblauores en Japón. De hecho, como vimos, las relaciones a 
largo plazo (le los japoneses no dependen de la fuente única, sino de un marco 
contractual que promueve la cooperación. 



Otro cambio en el sistema de suministro occidental es la modificación (le la actitud de los 
ensambladores hacia la calidad. Todos los ensambladores (le los Estados Unidos han 
constituido sistemas de calificación de proveedores según la calidad —no sobre una base 
cargamento a cargamento, sino sobre todas las piezas entregadas durante un periodo de 
tiempo considerable. Ford instauró un sistema de calificación llamado Ql, a mediados de 
los ochenta. Le siguieron los programas Spear*, de GM y Pentastar**, de Chrysler. Se trata 
(le complejos sis temas estadísticos que clasifican a los proveedores según el número (le 
(letectos descubiertos n 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 
fábricas, el nivel tecnológico, los sistemas de gestión y otros. Todo ello con el propósito de 
mejorar progresivamente los niveles (le rendimiento y cali dad de los proveedores. Estos 
programas tuvieron un gran impacto en la difu sión entre ellos de las técnicas de control 
de calidad, tales como el control esta dístico de procesos (CEP), por ejemplo. 

Con el CEP, los operadores de las máquinas herramientas comprueban las dimensiones de 
cada pieza producida —o de una muestra de ellas. Si ven que es- 

* Arpón o jabalina (N (I L). 

** Cinco estrellas (N. del T}. 

tas dimensiones se desvían de las que debieran ser, realizan los ajustes necesa rios en la 
niiíquina o, si se trata de un problema más difícil, tal como un mal funcionamiento (le la 
máquina, solicitan ayuda. En teoría no se debería fabricar ninguna pieza defectuosa. Parte 
del programa Ql consistía en dar un paso más y compartir con el ensamblador los registros 
del CEP. 

Nuestra encuesta por correo puso de manifiesto que el 93 por 1 (jo (le lo’; pro veedores 
incluían el CEP en todas sus operaciones en 1988. mientras quc en 1983 sólo lo incluían el 
19 por 10025. Los japoneses comenzaron a mejorar la calidad de sus proveedores 
mediante el mismo proceso, aunque (lifundieron en tre ellos el CEP al final de los años 
cincuenta, es decir, hace unos treinta años. Obviamente, los productores en masa tienen 
aún por delante un largo camino. De hecho, una vez que los proveedores emplean los 
sistemas de CEP durante un cierto tiempo para identificar cuándo es probable que una 
máquina 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 fabricación, algo que muchas compañías japo nesas 
consiguieron a mediados (le los sesenta. 

El paso sí guien te en el cam í no hacia la producción a justada habría de ser. por supuesto, 
la compimrtición (le información detallada sobre el coste (le cada paso de la producción 
utilizando técnicas de análisis de valor, irónicamente, es tas técnicas las desarrolló en 
principio, y en 1947, la General Electric. pe’o la adoptaron los japoneses 
entusiásticamente a principios tic los sesenta ». En cam bio. en 1988. sólo el 19 por 100 de 
los proveedores USA proporcionaban este tipo (le información a sus clientes 
ensambladores. Este hecho no debería sor prender. puesto que no se había producido 



cambio algu la relación dver Sa, basada en el poder de cada tino, entre los ensambladores 
y los proveedores. 

Fiemos visto algunos cambios en la frecuencia de las entregas en Occidente. Fn 1983, más 
dei 70 por 100 tic los proveedores americanos hacía entregas de piezas para más de tina 
semana (es decir, que efectuaban una entrega cada se- ¡nana, o menos). Actualmente, 
este número se ha reducido al 20 por 100 . En Japón, sólo el 16 por lOO de los 
proveedores hacían entregas semanales en 1)82 . Ese año, el 52 por 100 tic los 
proveedores japoneses hacía entregas diariamente y un 31 por lOO más entregaba por 
horas. En los Estados Unidos, sólo el 10 por lOO 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, más bien, un intento de reducir la acu mulación de existencias 
en la planta de montaje; las existencias las acumula el proveedor. Por eso el cambio no 
supone una variación conceptual, sino solamen te un intento de los ensambladores de 
hacer que sean los proveedores los que soporten los costes. 

Además, una cosa es entregar lotes más pequeños de piezas con más frecuen cia y otra 
totalmente distinta fabricar estas piezas en lotes menores, como ha- rial) los productores 
ajustados. De hecho, el 55 por lOt) tic los proveedorc.s ame ricanos fabricaba de cada 
pieza la cantidad suficiente para más de una semana 
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de suministro antes de cambiar las máquinas para fabricar otra pieza. lo que casi no 
supone cambio alguno con respecto al 60 por 100 que practicaba esta políti ca cinco años 
antcsn. 

Muchos de los proveedores encuestados se muestran aún escépticos del concepto just-in-
lilne, lo que no resulta sorprcndente dado el modo en que han utilizado el concepto hasta 
aquí. Los proveedores ven el ¡usl-fa-lime como un modo de cargar sobre ellos el peso de 
las existencias, y flO les falta razón. Par te del problema consiste en que, inicialmente, se 
peflsó que el just-in-flme consis tía en entregas frecuentes a la planta de montaje. Sin 
embargo, como vimos en el Capítulo 4, el jusi-in-ti/ne sólo es tal verdaderamente cuando 
se aplica a la fa bricación. La disciplina que impone en la planta la fabricación de lotes 
peque ños es uno de los pasos claves para conseguir más eficacia y calidad en la pro 
ducción ajustada. 

Otros signo de que las condiciones no están cambiando radicalmente es que nuestra 
encuesta por correo fo puso de manifiesto nada que sugiriera que los proveedores USA 
pensaran que los ensambladores americanos fueran más dig nos de confianza que cinco 
años antes —aunque detectamos algunos cambios ha cia contratos a largo plazo. La 
duración del contrato medio se incrementó desde 1,2 a 2,3 años y la proporción de 
proveedores con contratos (te tres años o más se elevó desde el 14 al 40 por 100 . Al 



mismo tiempo. los proveedores intorma ron de que los ensambladores les habían 
ayudado poco a reducir costes y a adop tar nuevas técnicas —revelación que apoya 
nuestra impresión de que estas rela ciones son tan distantes como siempre. 

Es cierto que la realización de trabajo de ingeniería por parte del proveedor. junto con los 
contratos a largo plazo (de tres a cinco años, en lugar de un año o menos), los mayores 
niveles de calidad, la mayor frecuencia en las entregas y el proveedor único para muchos 
componentes caracteriza al nuevo sistema de suministro norteamericano de comienzos 
de los noventa. Pero no nos debemos engañar por estos avances y pensar que los 
proveedores occidentales se han es tado moviendo en dirección al suministro ajustado. 
No lo han hecho. Aunque muchos de los cambios pudieran dar la impresión de que el 
mundo occidental acepta el suministro ajustado japonés, casi todos ellos se han visto 
inducidos por presiones de costes y por la lógica de la producción en masa: proveedor 
único para conseguir economías de escala, jusi-in-lime para eludir la carga (te las exis 
tencias, y otros. 

De hecho, es imposible caminar hacia el suministro ajustado sin que se pro duzca un 
cambio fundamental en la relación negociadora basada en el poder re lativo de los 
contendientes. Si los ensambladores no implantan un conjunto de reglas básicas que 
englobe el análisis de costes, la fijación de los precios y el re parto de beneficios, los 
proveedores continuarán actuando como siempre. 

Enfrentados a esta relación de poderes, el objetivo principal de los ensani bladores es 
obtener sus propias ventajas. Su modo principal de hacerlo ha con sistido en introducir 
nuevas tecnologías y montar componentes discretos en sistemas. Sin efectuar análisis de 
valor detallados, el ensamblador es incapaz de 

hacer algo más que adivinar cuál es el precio de un componente complejo o en frentar a 
los proveedores entre sí. 

La incorporación de muchas tecnologías nuevas al automóvil, tales como fre nos 
antibloquco, sistemas de encendido electrónico y elementos de plástico en las carrocerías, 
está dando a muchos proveedores un papel mayor en el diseño no sólo de partes 
concretas, sino de sistemas globales. También está atrayendo por primera vez a la 
industria a muchos proveedores —algunos de ellos gigantes. como Motorola. Siemens y 
General Electric Plastics. Cuanto más compleja es la tecnología, menos se ajusta a los 
sistemas de suministro de producción en masa, en que el ensamblador tiene la sartén por 
el mango. 1_as compañías suminisija doras de componentes tecnológicamente avanzados 
o complejos tienen la opor tunidad de añadir más valor o. en otras palabras, de mejorar su 
relación de pr» dercs con el ensamblador. Para muchos suministradores, éste ha sido el 
motivo principal para incorporar tecnologías más avanzadas. 

RENDIMIENTO DEL PROVEEDOR 

¿Qué ha estado ocurriendo con el rendimiento en la fabricación del proveedor el) los 
Estados Unidos mientras que se producían 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 realizó un 



estudio entre 54 fábricas de componentes equiparadas en Japón, Europa y Norteamérica 
Los resultados, resumidos en la Figura 6.1, ponen de relieve que los rendimientos en la 
entre las compañías de componentes occidentales no han sido mejores que los de los en 
sambladores. En otras palabras, la diferencia de rendimiento que encontrarnos cuando 
comparamos las plantas de montaje se refleja en la industria de compo nentes como en 
un espejo. 

1_os Estados Unidos estaban a relativa distancia de Japón en términos de ca lidad (le los 
componentes —con 33 componentes defectuosos por cada lOO co ches, por 24 (le los 
japoneses. En cambio, los europeos estaban muy por detrás, con 62 componentes 
defectuosos por cada IDO coches. Sin embargo. en todas las otras mediciones, tales como 
el tiempo que llevaba cambiar las máquinas (le troquelar, el nivel de existencias, el 
número de clasificaciones de los pues tos (le trabajo en las plantas, el grado de trabajo 
que exigía una capacitación múltiple y la frecuencia de entregas. Nishiguchi descubrió una 
distancia signifi cativa entre los fabricantes de piezas de los Estados Unidos y de Europa y 
los del Japón (véase la Figura 6.1). En la mayoría de los casos, la distancia era mayor que 
en el montaje —un hecho que pone de manifiesto que la industria de componentes está 
(le algún modo detrás de los ensambladores en la adopción de la fabricación ajustada. 

Pero no todo se ha perdido, puesto que hay actualmente al menos 145 su ministradores 
de componentes japoneses instalados en Norteamérica y muchos 

más suministras están comenzando a proveer las plantas japonesas en los Estados Uflj 
suministradores americanos que han conseguido aisc gurarse contrat E$ plantas japonesas 
tienen una oportunidad excclQn de aprender to C ja fabricación y el desarrollo de 
productos ajustados a las relaciones aJ el proveedor. Y lo pueden hacer. 

Cuando, pe , la Packard Electric Djvision de GM cfectuó sus pri meras entregas do a la 
planta de capital riesgo NUMMI en Califor-nia, se las juzgo cot en precio, pero no en 
calidad Tras discutir la sjtua ciÓn con NUM destinó a ésta, a jornada completo, a un 
ingeniero residente, con ? inmediatamente los problemas de calidad. t bién proporcio d 
técnica (en forma de cesión por seis meses (le tres ingenieros ind Surnimoto Wiring 
Sistems, uno de los proveedores tra dicionales de c Toyota. Los ingenieros de Sumimoto 
ayudaron a Pac kard a instalar ( islema de producción de Toyota en Juárez, Méjico, de 
dicado a prove c’ Resultados de los continuos esfuerzos (le Poe kard por aprender: N ha 
pasado de ser ci último al primero en la escala de suministrad 18 UMMl. 

Pero aún dc s posibilidades (le entender erróneamente las (lifcrc en las fiiosofia tal como 
ilustra el siguiente ejem 

Un sumini lo de una pieza compleja consiguió peLudos de NUMMI Y dof, su tasa de 
defectos y (le fiabilidad e n los plazos de entr alcanzar casi la perfección. Entonces pidió un 
gra in cremento en l h una jugada que parecía razonahlc según los iflOd de comportamien 
puesto que había demostrado su capacidad. Pero la propuesta p occ patente ejemplo de 
mala fe al pcr (le Compr for mado en Toy j sistema Toyota. los suministradores no se 
comprome terian nunca gt materiales a precio irreal, pero, en cambio. tenía que estar 
dmspuest continuamente los precios a lo largo (le la vida d mo delo. Este maj a ilustra la 



diferencia (le enfoquc en las relaciones entre los ensamblad proveedores en la producción 
ajustada y en la produc cion en masa asY ha de climinarse. 

adíl 

EUROPA O TAL, A MEDIO CAMINO C’V 

El sistema de de Norteamérica, al cambiar, no se está parccien.lo tan to al de Japór k de 
Europa Occidental. Aunque los ensambladores e pro duccion en m Occidental, como 
vimos en el Capítulo 4, son ahora los mas ortoÇ mundiales de Henry Ford en sus propias 
fúEricas, el sistema de kossf ço europeo ha diferido siempre de los métodos de Li pro 
duccion en 1ij1i estado algo más cercanó al suministro ajustados 

Eso es, e los ensambladores europeos han sido siempl-e más pequenos y 5 Seis compañías 
se dividen el mercado (le grandes fahri cantes con cl 10 al 15 por 100 de la producción 
total, y el resto se lo 
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reparten una media docena de compañías especializadas. Esto se demuestra en la Figura 
6.2 por las ventas de 1989. 

Estos ensambladores más pequeños no han tenido nunca la escala o los fon dos 
necesarios para plantearse el hacerlo todo por sí mismos, como hizo inicial- mente Henry 
Ford y casi, durante cincuenta años, la GM. Es más, siempre hubo un cierto número de 
suministradores europeos fuertes —liderados por la firma alemana l3osch y entre los que 
se encuentran también GKN fjuntas cardán) y SFK (cojinetes)— con un claro liderazgo 
técnico en ciertas áreas de componen- (es. De modo que lo tradicional en Europa ha sido 
siempre que hubiera grandes proveedores. En lugar de trabajar en los diseños, muchos 
han realizado la inge niería completa de los componentes para los ensambladores. Clark y 
Fujimoo encontraron, por ejemplo, que mientras los ensambladores americanos realiza- 
han en detalle ci trabajo de ingeniería del 81 por 100 de sus piezas y los japo neses el 30 
por 100, los europeos hacían el 54 por 100”. El tamaño de los pro veedores líderes 
europeos se pone de manifiesto por ci hecho de que el mercado europeo de componentes 
es el mayor del mundo y las 21) compañías principales acaparan un tercio de las ventas 
totales de componentes a los ensambladores. En el mercado estadounidense, ligeramente 
más pequeño. por contra, son las 30 compañías principales las que acaparan un tercio del 
total de ventas de compo nentes. 

. 

Fabricante 

Cuota de mercado 

(‘y,) 

ventas 

. 



(millones) 

Volkswagen (Audi, Seat) 

15,0 

2.021 

Fiat Lancia, Alfa Romeo) 

l 4,8 

1,991 

Peugeot (Citróen) 

2,7 

1,704 

Ford 

11.6 

1.562 

General Motors (Opel, Vauxhall) 

11,0 

1.488 

Renault 

10.4 

1,392 

Mercedes Benz 

3,2 

0.434 

Rover 

3.1 

0,412 

13MW 

2,8 

0,377 

Volvo 

2,0 

0.266 



Japoneses 

10,9 

1,457 

Total 

100 

13,478 

Fue,, 1u,wiria Tinu’r, 22 cacro 1990. 
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Figura 6.2. Cuotas de mercado de la industria de la automoción en Europa Occidental, 

1989 
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Una característica adicional de la industria auxiliar europea que la asimila más al 
suministro ajustado que al de en masa es la agrupación de los proveedo res en el país de 
los ensambladores, tanto desde el punto de vista (le situación física como de relaciones 
duraderas. Los fabricantes franceses, por ejemplo, se han surtido históricamente de 
proveedores franceses concentrados en el área (le París y han trabajado con ellos durante 
décadas. 

Lo que no ha sido ajustado sin duda alguna en el sistema europeo de su ministro es el gran 
número de proveedores —entre 1.000 y 2.000 -- por cada Et bricante. Este gran número 
revela que no se ha puesto en práctica el sistema ajustado de filas y los ensambladores en 
masa europeos están trabajando mucho ahora para reducir la complejidad de sus 
sistemas de suministro, encargando componentes completos a algunos proveedores. Este 
desarrollo se está produ ciendo justamente cuando la misma Europa está cambiando de 
un coniunto de sistemas de producción de vehículos de motor nacionales a un sistema 
auténti camente regional, de manera que el nivel de reorganización estructural que se 
está 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 
ejemplo, está agrupando los componentes del coche en 150 «fami lias». Peugeot en 257 y 
Fiat en 250 Las compañías están buscando a dos o tres proveedores por cada una de estas 
familias que scan capaces (le 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 
agrupación por filas y puede reducir en un 50 por 100 la cantidad de papeleo empleado en 
la especificación 

Figura 6.3. Número estimado de suministradores de componentes en Norteamérica y 



Europa Occidental 

Grandes PC( 

Nortcamérica 1 .001) 

4.11110 

450 5.00)) 

400 1.500 

300 1.5)))) 

251) 1.000 

50 500 

50 500 

1.50(1 10.000 

Fuente: Richard Lamming, «Causes and EtTects of Structurat Change in he Furopean 
Automoti ve Componcnts lndustry». documento dci PIVM, 191)9, pág. 13. 

del componente. Un proveedor francés estima que este reagrupamiento de los 
proveedores puede conseguir una reducción de quince a uno. 

En los últimos años, los suministradores han comenzado a tomar la iniciati va de 
restructurar la industria sobre una base europea. Un cierto número (le 50- ifliniStr han 
comprado compañías en otros países para crear auténticas compañías europeas que 
suministren a clientes de toda Europa. Los ejemplos in cluyen la adquisición (le Jaeger y 
Solex en Francia y los negocios eléctricos dc Lucas por Magncti Marelli (le Italia y las 
muchas adquisiciones efectuadas por ci grupo Valeo de Francia. Un cierto número de 
proveedores han construido nue vas plantas por toda Europa. Bosch y otras compañías 
alemanas, por ejemplo, han construido fábricas en el Reino Unido para eludir los altos 
costes de pro ducción en Alemania y vender a las plantas ensambladoras montadas por los 
ja poneses. 

Como consecuencia de la mayor fuerza (le muchos suministradores de con; ponentes 
europeos, particularmente en Alemania. no esperamos que vengan a Europa tantos 
proveedores japoneses como han ido a Norteamérica De los que Itati venido, sólo el 40 
por 100 ha montado fábricas de su compieta pr ‘— piedad, en lugar del 64 por 100 en 
Norteamérica. La estrategia declarada de muchos proveedores japoneses es, en cambio, 
entrar en asociaciones (le capitat riesgo con suministradores europeos. Los 
ensambladores japoneses han dicho también que esperan tener más fácil la búsqueda 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 Canadá, y creen que pueden trabajar con ellos. 

Sin embargo. por muy sólida que pueda ser la industria opea de compo nentes. aún ha de 
afrontar un gran proceso de reesti-ucturacion a lo largo de la próxima década. Como 
vimos antes, está tan retrasada respecto a los japonescs como los ensambladores 



europeos, en términos de rendiniiento y calidad (le tabricación. Las estrechas relaciones 
que mantienen con los ensambladores eu ropeos bien pueden acarrear tcnsione porque 
los ensambladores luchan por re ducir la distancia que les separa (le los ensambladores 
japoneses que llegan. Me diante sus operaciones en los Estados Unidos, muchos 
proveedores europeos han visto por adelantado qué es lo (jUC va a venir a Europa y qué 
es lo que (tChe ha cerse para acortar distancias. Además, mediante las asociaciones de 
capital rie go con los suministradores japoneses y la experiencia en la provisión de piezas a 
los ensambladores japoneses recién llegados, los proveedores europeos pueden.. de 
hecho, conducir a los ensambladores hacia la producción ajustada en Europa. 

OBSTACULOS QUE AUN HA DE SUPERAR EL SUMINISTRO AJUSTADO 

Los productores en masa occidentales van ahora camino de crear un nuevo sis tema (le 
suministro (le producción post—masa que tiene las siguientes caiaCtCT’ís ticas: 

Alemania Occidcntal 

Francia 

Reino Unido 

Italia 

España 

Otros países Total Europa Occidental 

1 

a ._ - .. .,... 

1 
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¿Como puede caminar hacia un auténtico suministro ajustado el sistcmí de suministro de 
la producción post masa occidental? Creemos que el medio ín daniental será la creación 
de sistemas de producción ajustada en Occidente por 

más largos. 1 los productores japoneses tema sobre ci que volveremos en el 
Capítulo 9. El o 

• Estándares de calidad mucho más elevados. 

vimicnto japonés obligará a los ensambladores occidentales y a sus proveedores 

• Costes mucho más bajos. J a realizar el esfuerzo final 

Por desgracia, como vimos anteriormente, las reformas efectuadas hasta la fecha han 
supuesto llevar al sistema de suministro en masa hasta sus propios límites bajo presión, 
en lugar dr’ cambiar Jiindaineiitahnc’nie el modo (le tun cionamniento 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 negociación 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 canción, pero pocos pueden ciar con el tollo. 

Los problemas fundamentales son inherentes a la lógica y a la estructura de incentivos del 
sistema. Muchos occidentales creen aún que la relación entre los proveedores y los 
fabricantes del Japón está basada sólo en la asociación y en la confianza. Unicamente si 
pudiéramos recrear estas condiciones en Occidente, dicen, daríamos grandes pasos en la 
dirección de ponernos a su altura en efica cia. De hecho, no encontramos evidencia de 
que los proveedores japoneses es timen a sus clientes ensambladores más 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 mí nimo derroche de 
energías. Las relaciones basadas en el enfrentamiento darían paso a las cooperativas si se 
abandonasen las relaciones comerciales basadas en el poder de negociación y se 
sustituyesen por una estructura racional basada en el acuerdo para analizar 
conjuntamente costes, fijar precios y compartir benefi cios. Cooperación no significa 
atmósfera relajada y cómoda, ni mucho menos. Como vimos, los suministradores 
japoneses se enfrentan a constantes presiones para mejorar el rendimiento, tanto a 
través de la continua comparación con otros proveedore como de los contratos basados 
en la reducción de costes. Sin em bargo, también tienen mucha mayor libertad decisoria 
que en Occidente, con ma yor responsabilidad para diseñar y realizar sus propios 
productos. 

Al final del Capítulo 4 hicimos la importante distinción entre la tensión em botadora que 
produce el trabajo de producción en masa y el reto creativo de la mejora continua de la 
producción ajustada. Una buena parte del mismo contras te se da en los sistemas de 
suministro. En la producción en masa, los proveedo res se sienten constantemente 
frustrados al tratar de adivinar el próximo movi miento del ensamblador. En la producción 
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 serán bien recompensados por hacerlo así. 

• Proveedores de primera fila mayores y más capacitados harán todo el tra bajo de 
ingeniería de los componentes por los ensambladores. Suministra rán estos componentes 
a intervalos más frecuentes bajo contratos a plazos 

1 

7 

La relación con los clientes 

1 ¡cmos segutdo los pasos del proceso de producción de vehículos de motor la í la 
investigación y el desarrollo del producto y el suministro de comco— nentes. En cada una 
de estas treas hemos encontrado una gran diferencia entre los métodos y resultados de la 
producción en masa y los de la producción ajus tada. El último alto en nuestro camino nos 
lleva a la razón’ de estos esfuer zos de producción: el consumidor. Echamos un vistazo a 



cómo sabe el sistema (le producción lo que desea el cliente y el modo en que se comporta 
éste a la hora (le comprar y mantener un automóvil. Examinamos también lo que hace el 
fabricante en su proceso de entregar el coche al cliente. 

¿Por qué no comenzamos nuestra odisea con la relación entre el cliente y 

sistema (le producción? Este parecería ser el modo lógico de comenzar a enten— der 
cualquier proceso de fabricación (lestinado al mercado, F{c aqui la razón a lo largo (le este 
volumen hemos examinado cada uno (le los pasos del proceso (le producción, 
comenzando con la perspectiva de la producción en masa. Y, como hemos puesto de 
maniflesto en los capítulos precedentes, el éxito cte la pro ducción en masa ha estado tan 
ligado a las necesidades de los procesos de dise— ño y fabricación que se ha tendido a 
dejar al cliente en último lugar. Y ésta es la secuencia que hemos seguido nosotros 
también. 

Este capituto se basa en a invcstteaci (te Daniel Jones. Jan t-telting y Moichi Sliirnokana. 
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EL PRODUCTOR EN MASA Y EL CLIENTE 

Henry Ford sabía cómo tratar al cliente. Dejó que se ocupara ile ello el conce sionario. Y 
también sabia cómo manejar al concesionario: lo mantuvo pequeño. aislado y bajo un 
contrato subastado que le obligaba a vender sol:unente produc tos Ford. Finalmente, ci 
concesionario tenia que comprar coches a la fábrica por adelantado, en proporción a las 
dimensiones geográficas de su área de ventas. De ese modo, podría tener a mano un stock 
de productos para el cliente de paso. 

En la práctica, esta última característica del sistema tenía enormes ventajas para Ford, 
puesto que le proporcionaba un colchón de unidades terminadas que actuaba como 
amortiguador contra las oscilaciones de los volúmenes de venta. Más aún: Ford exigía a 
sus concesionarios que le pagasen totalmente el coche antes de Ilevárselo, al tiempo que 
él compraba las piezas y las materias primas aplazadas. Ello le permitía llevar el negocio 
sin tener que efectuar inversiones muertas en existencias. Sus clientes (los concesionarios, 
por supuesto. no los coto pradores finales) le agahan antes de que le vencieran los pagos 
de materiales. Si los concesionarios se resistían ante sus esfuerzos por ohligarlesacompritr 
co ches por adelantado, como ocurría a veces en los malos momentos económicos, 
empleaba contra ellos su última arma: les cancelaba la concesión. 

Quizá éste fuera el mejor sistema en los días de Ford. Ofertaba un solo pro ducto, al que 
tenían que reducirse los pedidos de los clientes. Estos podían tam bién comprar a partir de 
existencias. Además, la mayor parte de los comprado res tenían la capacidad de efectuar 
sus propias reparaciones y, si era necesario, podían pedir piezas directamente a la fábrica. 



Necesitaban poco de un concesio nario o de un mecánico que prestara atención a su 
coche. 

Pero el sistema de Ford sentó un mal precedente, pues inslauró la pauta de que lo 
primero eran las necesidades de producción de la fábrica, y el concesio nario ye! cliente 
tenían que acomodarse a ellas. Cuando las ofertas de produc tos se hicieron más variadas 
bajo la égida de Alfred Sloan y los coches se hicie ron cada vez más complejos desde el 
punto de vista mecánico, el cnftquc de las relaciones con los clientes de Ford se reveló 
cada vez menos satisfactorio. 

Sin embargo, el sistema cambió muy lentamente. A fines ile los años cuaren ta, el Tribu 
Supremo de los Estados Unidos derogó el derecho dc los fibri cantes a incluir cláusulas de 
exclusividad de ventas en las concesiones a sus concesionarios, Estas cláusulas otorgaban 
a la fábrica el derecho a cancelar la concesión a cualquier concesionario que intentara 
vender los productos de un competidor a través de los mismos canales. 

El fin de la exclusiva no significó nada en aquel momento. La industria es taba ya 
dominada por los Tres Grandes fabricantes de aa móviles que habían creado sus propias 
cadenas de distribución y la situación no habría de cambiar durante al menos otra década. 
En teoría, la sentencia del Tribunal Supremo te nía que haber ayudado a sobrevivir a las 
compañías pequeñas. como Nash y Stu debaker. Pero como éstas tenían sus propios 
canales, esta sentencia tampoco les afectó. Pero cuando empezaron las importaciones a 
finales de los cincuenta, mu- 

dios de los concesionarios menores y más débiles comenzaron a «doblar» su ofer la, es 
decir, a añadir una segunda o tercera línea de coches de un fabricante ex tranjero, con el 
fin de mejorar su negocio. 

La posibilidad de dar rápidamente y sin excesivos gastos con concesionarios ya instalados 
facilitó el camino para el rápido crecimiento de las cuotas de mer cado que 
experimentaron los nuevos competidores en los Estados Unidos, como Volkswagen y 
Renault. Así, por ejemplo, la cuota de importación del mercado automovilístico 
norteamericano creció del 2 al 10 por lOO en sólo dos años ---de 1957 a 1959—, índice de 
crecimiento que hubiera sido (y sigue siendo) totabrien te imposible de conseguir en 
Europa y Japón, como veremos dentro de poco. 

Durante las últimas décadas se han producido otros cambios en el mundo de los 
concesionarios de coches estadounidenses. El •número de concesionarios descendió 
rápidamente a medida que se incrementó la inversión en el equ miento 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 número descerde rá probablemente a 20.000 . Como el 
mercado (le coches ha crecido s’ el nuíme— ro ile concesionarios ha disminuido, el 
número ile coches vendidos por cada concesionario se ha incrementado desde 70 en 1947 
a 393 en 1989 ( 581) t se incluyen los camiones ligeros), como pone de manifiesto la 
Figura 7.1 . Recien teniente, los lubricantes japoneses y coreanos han sido cantos en la 
expansión (le sus reiles ile concesionarios y. en cambio, han provocado que el número 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 últimos años un cierU nú mero de 
«megaconcesionarios» que desafian al tradicional, instalado en un solo lugar. Estos 
empresarios mantienen cuarenta o más tienda en muchos cusos, venden una docena de 
marcas, o más. 

Figura 7.1. Coches vendidos por cada concesionario en Estados Unidos 
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Sin embargo, hay aspectos en los que el sistema de Concesionarios ha cam biado poco 
desde los días de Henry Ford. Los concesionarios son aún abruma doramente pequeños y 
se trata de negocios de propiedad individual. Unos 11.700 de ellos, el 47 por 100, operan 
aún en un solo lugar. En muchos casos, siguen pagando los coches por adelantado y 
continúan quejándose 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 síocks de 
66 días a lo largo de la última década por encima incluso de los 60 días que se consideran 
en la indus tria como nivel óptimo. Se trata de tener a mano muchos coches para propor 
cionar variedad al comprador de paso, pero los costes (le mantenimiento no Son 
excesivos. 

En cierto modo, el sistema de concesionariado ha retrocedido desde los (lías de Ford. 
Cada ensamblador mantiene una enorme división de márketing 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 
área geográfica. Generalmente, las rela ciones entre la división de múrketing y los 
concesionarios son tirantes porque la primera considera que su misión consiste en 
asegurar que los concesionarios vendan el número suficiente (le coches para que la 
fábrica mantenga firmemen te su producción. La actividad principal de la división de 
ventas es inventarse incentivos para los compradores y los concesionarios, de modo que 
se vendan todos los coches. 

Para alcanzar este objetivo, la división de múrketing tiene que condicionar los pedidos de 
coches populares que efectúan los concesionarios a su aceptación de coches impopulares 



—un método eficaz, aunque muy impopular. (le engranar la oferta y la demanda. Por 
ejemplo, hace poco visitamos la sede (le una (livision de una compañía USA en la que se 
estaban planteando cómo vender 10.000 coches fabricados y que no deseaba ningún 
concesionario. La compañía había fabricado los coches de acuerdo con su prospectiva del 
mercado y no porque tuviera pedidos reales de clientes o de concesionarios. Pero el 
mercado había cambiado y nadie quería los coches. 

Una posible solución era precisamente la que estamos debatiendo: condicio nar los ped 
de los concesionarios (le modelos más 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 solución puede consistir en 
ofrecer descuentos en los modelos no (le seados. Esta opción era mucho más aceptable 
para los concesionarios, pero mu cho más cara para la compañía. 

Para empeorar las cosas, la coordinación entre la división de ventas y los pla nificadores 
de productos en las grandes compañías de producción en masa es po bre. Aunque los 
planificadores de productos realizan multitud (le estudios con grupos y de campo al 
comienzo del proceso de desarrollo el producto para ca librar la reacción del consumidor 
ante el nuevo modelo que proponen, no hai encontrado el modo de incorporar la 
realimentación continua de la divisi de 

t - ‘-. —.—- - - . —- 

ventas y de los concesionarios. De hecho, éstos casi no tienen relación con las divisiones 
de ventas y (le márketing, que son las responsables de la comerciali zación. El 
concesionario es especialista en persuadir y negociar, no en dar infor mación a los 
planificadores del producto. 

No está de más recordar que ningún empleado de una compañía automovi lística tiene 
que comprar un coche a un concesionario (porque lo compra en la misma compañía o lo 
recibe gratis, como parte de los incentivos). De manera que no tiene la experiencia del 
concesionario ni del cliente. Además, el corice sionario no se ve incentivado a compartir 
con el fabricante la información acer ca de sus clientes. Su actitud es que lo que ocurra en 
su negocio es cosa suya. (A este respecto, la relación entre el concesionario y el fabricante 
recuerda la exis tente entre el proveedor de componentes y el ensamblador.) 

Sucedió que visitamos a un director de división en Detroit el día que se es taba enseñando 
por primera vez la versión lista para producción de un gran ¡no delo nuevo. El director nos 
dijo que el coche que estaba viendo era totalmente distinto en carácter y atractivo para el 
consumidor al prototipo que había acor dado vender dos años antes. Desde entonces, la 
división de ventas había tenido escaso contacto con el equipo de desarrollo del producto, 
cinc había cfecti.ado muchos cambios en el vehículo para hacer más fácil su fabricación. 
Pero para el director de ventas, sin embargo, estos cambios ponían en peligro el atractivo 
del coche en el mercado y ya era demasiado tarde para realizar cualquier ajuste. Al final, 
la opinión del director de división demostró ser acertada. El procluct ha siclo un desastre. 

De hecho, las divisiones cte ventas de los ensambladores se han convei tido en enormes 
burocracias que no pueden comunicar eÍicazrn la dcmand del mercado a lo.s 



planificadores del producto. Además, se enfrentan a los concesio narios, con los que 
deberían mantener una relación de colaboración. 

Es más, la tradición del regateo en que consiste la venta de un coche —en la que el cliente 
y el concesionario tratan de engañarse en el precio— está aún ple namente vigente en el 
concesionariado. a pesar de que son cada vez más los com pradores que informan en las 
encuestas de que les disgusta auténticamente. Y ello significa que el flujo de información 
entre el cliente y el concesionario es am— hién restringido. 

FI hecho es que quienes se dedican a la venta no están interesados en la’; ne cesidades o 
deseos del cliente. Desean cerrar el trato lo antes posible y se imi tan a ofrecer retazos (le 
información sobre el producto, con el fin de conseguir lo. Una vez firmado el contrato, el 
vendedor no tiene más interés por el cliente. Todo el sistema de ventas y negociación se 
basa en dar al cliente la menor in formación real posible —el mismo principio en que se 
basan las relaciones entre los concesionarios y los fabricantes. 

¿Resultado? Cuando la fábrica y el taller de ingeniería han incrementado su eficacia como 
consecuencia de la presión de los competidores ajustados. el com ponente post-fábrica 
del negocio del automóvil -—un componente que incluye no sólo los costes de salida 
(publicidad y promoción 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 garantía— se ha convertido una fracción 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 fábrica, cuando el nuevo coche se entrega a la división de ventas del 
fabricante para que lo envíe a un concesionario. 

Como los costes post-fábrica suponen un porcentaJe cada vez mayor de los totales, es 
comprensible que los ensambladores hayan comenzado a prestar más atención a la tarea 
de reducirlos. Pero los estudios de venta al por menor ponen de manifiesto, a menudo. 
que los costes de distribución en Norteamérica y Eu ropa son ya considerablemente 
menores, en cuanto fracción del coste total. qu los de muchos otros productos. incluidos 
los alimenticios. De hecho, el sistema de distribución ofrece ya un coste bajo, pero con un 
nivel de servicio incluso me nor aún 

Podemos ver cómo se mantienen vigentes otros elementos del sistema (le con 
cesionariado de 1-lenry Ford. En los años ochenta, la eliminación (le los pedidos especiales 
se convirtió en el método flivorito (le los productores en masa pa a tratar de mejorar la 
eficacia de sus fábricas y cadenas de suministro. El pedido especial es aquel que el cliente 
solícita al concesionario, especificándole un con junto particular de opciones. El coche se 
fabrica una vez recibido c pedido. La solicitud de un coche nuevo por el cliente era un 
ritual anual o hianual para mu chos americanos y canadienses, pero ahora es mucho 



menos coinun. Como nos dijo recientemente, con cierta satisfacción, el director general, 
retirado, de una división de ventas de una compañía de las Tres Grandes, « no hubiera 
conseguido nada más en los años que llevo aquí, habría triunflido por cargarme los 
pedidos especiales!)). 

Los exportadores europeos y japoneses a los Estados Unidos no han acep tado nunca 
pedidos especiales por la distancia a que había que efectuar la en trega. Lo que hicieron 
fue centrarse en añadir una variedad (le opciones como equipamiento estándar en los 
coches que exportan. Con el crecimietito (le las conccsio9es de importación a lo largo de 
los años, los consumidores tienen mu chas más posibilidades de elegir. En 1958, por 
ejemplo, los consumidores USA podían adquirir 21 marcas distintas de coches de diez 
fabricantes distuitos cii 1989 podían comprar 167 modelos diferentes vendidos bajo 37 
marcas diferen tes, por 25 fabricantes distintos. De manera que ci 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 vehículo que se adapte a sus 
requisitos, puede tener dificultades a la hora de pedir uno especial. 

El cliente en Europa 

El sistema de distribución europeo se ha parecido en muchos aspectos al ame ricano, 
aunque en algunos de estos aspectos va 30 año por detrás. En Europa 

Occidental no sólo hay más concesionarios que en los Estados Unidos, sino que en muchos 
paises hay aún una estructura concesionarial de dos filas, algo que (lesapareció en los 
Estados Unidos en los años treinta. Es decir, que además de los 36.200 concesionarios 
principales hay 42.500 suhconcesionarios>. la mayoría de éstos son pequeños talleres de 
reparaciones que venden coches nuevos sumi rostrados por el concesionario principal, 
que actúa como mayorista. Mientras que en los Estados Unidos ca(la concesionario vende 
393 coches al año por tér mino medio, los principales concesionarios europeos venden 
sólo unos 280 co ches por año y, si se suenta a los subconcesionarios, 128. (En la Figuia 7.2 

damos datos comparativos de ventas por concesionarios en los Estados Unidos. 

Europa y Japón.) 

El sistema europeo tiene también la complicación adicional de otro elemento entre el 
fabricante y el concesionario: la compañía importadora nacional, que rea liza muchas (le 
las funciones —tales como la de supervisar a los concesionarios— (le las oficinas 
regionales de ventas en los Estados Unidos. l’ero, en muchos de estos casos, estas 
compañías no son propiedad del fabricante. Por ejemplo, los Volvo se venden en 
Inglaterra a través (le Volvo Concessionaires, propiedad del grupo Lex, que tiene otras 
muchas concesiones (le coches en ci Reino nido. 

Además, en la última década se ha incrementado el número (le conce nos principales y de 
subconcesionarios en Europa Occidental. Y. con la a 

-a de los mercados francés, español, italiano y portugués a los japoneses durante 

Figura 7.2. Coches vendidos por concesionario, por regiones, 1984 



Conces, de 

Conces. Principales Conces. de 

marcas 

pral. y Subconces. . . irnpirt. 

domesticas 

Estados tinidos 355 s. d. 396 225 

Europa: 

Reino Unido 321 233 359 148 

Alemania Occidental 189 119 192 59 

Italia 339 III 220 64 

Irancia 325 61 58 80 

Japón 222 s. d. 222 s.l. 

i\’ola: En Estados Unidos y Japón no hay subconcesionarios. En 984 no habia 
prácticamente importaciones en Japón. En «Principales y Suhconcesionarios» se recoge el 
porcentaje de ambos. 

Fuen SRI International, «itie Enture of Car Dcalcrship jo Europe». 1986: .lulnnioljre Nc y 
Mar /o’! Dala Book: y K. Shimokasva, «ihe Study oC Autontotive Sales. Distrihution aiid Ser 
vice systems amI lis Ftirihcr Revotutionu, documento de trabajo del PIVM. masa 987. 
pagan 9. 
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los noventa, el número de concesionarios seguirá aumentando ----incluso aunqtic algunos 
de los nuevos concesionarios de coches japoneseS en estos países hayan vendido 
previamente otras marcas. 

La única excepción a esta tendencia en Europa la constituye el Reino Uni do, donde el 
número de concesionarios ha bajado constantemente --12.000 en 1968 y 8.144 en 1988’. 
En algunos aspectos. la venta de vehículos al por menor en el Reino Unido ha tendido 
hacia el megaconceSionario incluso más que cii los Estados Unidos, con el crecimiento de 
grandes grupos concesionarios (le pro piedad pública que poseen muchas concesiones y 
venden distintas marcas en lu gares separados. Los mayores de estos grupos 
concesionarios de propiedad pú blica, tales como Lex, se están expandiendo hacia los 
Estados Unidos y hacia la Europa continental. 

Pero la diferencia entre los Estados Unidos y Europa no reside sólo en la estructura del 
sistema de distribución, sino también en el marco legal. 



Los ensambladores europeos no han perdido nunca legalmente su derecho a incluir 
cláusulas de exclusivas en sus concesiones, por lo que el acceso al nierca do de nuevos 
exportadores ha sido siempre mucho más difícil que en los Esta dos Unidos. Si alguna vez 
se ha preguntato pot’ qué los coches japoneses se han vendido durante años fuera de los 
garajes, por la «puerta falsa», en la mayor par te de los países europeos, no tiene que 
buscar la respuesta muy lejos de la letra pequeña de las concesioneS europeas. En la 
mayoría de los casos, estas conce siones prohibían la venta de otra marca en el mismo 
lugar. lo que hacía difícil a los japoneses encontrar concesionarios. Además, los japoneseS 
se han visto constreñidos 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 concesión por la (le ellos, 
aunque esta situación está cambiando. 

Hasta aquí, y nuevamente con la excepción del Reino Unido, no se ha pro ducido una 
expulsión de los concesionarios más débiles en Europa Occidental. La mayor parte de los 
suhconcesionariOS venden aún coches fabricados por los fabricantes locales. Estos 
concesionarios serán los primeros en abandonar el mci cado cuapdo las presiones 
competitivas obliguen a racionalizar la red concesio naria Así ocurrió en el Reino Unido en 
los años setenta, cuando Rover redujo el número de sus concesionarios de 6.800 en 1968 
a 1.900 en 1982, como res puesta a la caída de su cuota de mercado’. Este cambio se 
convirtió en una opor tunidad de oro para que los importadores que estaban entrando 
precisamente entonces en el mercado pudieran hacerse con los concesionarios sobrantes 
y es tablecer sus propias redes. Creemos que en Francia, Alemania e Italia se produ cirá 
una racionalización similar de las redes de concesionarios cuando aumente la integración 
del mercado automovilístico europeo y se incrementen las presio nes competitivas de los 
japoneses. Sin embargo, hasta aquí, los japoneses han en carado la costosa tarea de crear 
sus canales de distribución desde cero. 

En 1995 se planteará a la recién unificada Europa una cuestión importante, al someterse a 
revisión la actual exención de los concesionarios de coches res- 

pecto de las leyes sobre la venta restrictiva. En el caso de casi todos los otrn productos (le 
consumo, la Comunidad Europea obliga a las empresas a flermil a sus concesiones vender 
marcas de la competencia. En 1995 la Comunidad deh decidir si se seguirán las prácticas 
americanas, japonesas o europeas tradicion les en la organización (le sus redes de 
distribución de automóviles. Como henin visto, se trata más de una cuestión comercial 
que de política (le la competenci porque la capacidad de los concesionarios para «doblar» 
facilitará casi con tod seguridad el camino a los importadores. 

Además de una estructura más compleja. el sistema europeo presenta las mi mas 
ineficacias que el americano. Los niveles de existencias de unidades term; nadas de los 
concesionarios europeos son similares a los de los americanos. Po otra parte, la fracción 
del coste total que tiene que pagar el comprador. origina do una vez que sale el coche de 
la fábrica, es casi la misma en Europa que e América. 

Una característica del sistema de distribución se ha desarrollado en Europ cte modo 
diferente. Nos referimos a la venta de los lujosos coches deportivo de elevadas 



prestaciones. Algunos fabricantes especializados han establecido ui mayor nivel de 
servicio al cliente como parte de una estrategia deliberada par; tratar cte diferenciar a 
estos coches de los de los grandes fabricantes. Por ejem p Volvo, en combinación con el 
importador en el Reino Unido. Volvo Con eessionaires (propiedad de Lex Servíces), ha sido 
pionera en ofrecer un col; trato de servicio al cliente de por vida junto con otras formas de 
mejora de 1 atención. 

Este enftque lo copiaron rápidamente otros fabricantes especializados eur peos y lo han 
aplicado en sus concesiones en Norteam Parte del éxito CI la recuperación de ventas 
experimentado por Jaguar en Norteamérica a princ pios de los ochenta se debió, por 
ejemplo, a la mejora en la atención al client que superó la preocupación del consumidor 
por la fiabilidad del producto. Re cicntcmente, las nuevas marcas de lujo japonesas — 
Acura, 1.exus e lnfínití ha avanzado más en este sentido, obligando a sus concesionarios a 
gastar elevada sumas en lugares de venta dedicados a ellas construidos de acuerdo a 
dseño estándar y con personal formado especialmente. 

Los fabricantes especializados europeos han continuado con la posibi de hacer pedidos 
especiales e incluso la han incentivado. En el mercado domé tico alemán, por ejemplo, 
Mercedes no ofrece paquetes opcionales, sino que tu das las opciones son libres y se 
incorporan de fábrica a petición del cliente. (L; incapacidad de la fábrica para realizar esto 
de manera fácil o con precisión e. una de las causas de la baja productividad de las plantas 
especializadas europeaS que vimos en el Capítulo 4.) 

Pero, en otros aspectos, la estructura concesionarial básica ha seguido sien do la misma, 
incluso en el caso de estos concesionarios de coches (le lujo. Se h; tomado como hecho 
consumado que el alto nivel de servicio entraña altos coste- de distribución y que esto 
sólo se puede justificar para las marcas lujosas qm ofrecen grandes márgenes de 
beneficio. Los coches más baratos sólo se puedci 
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vender, lógicamente, a través de concesionarios que Ofrecen el mínimO de asis tencia al 
consumidor. 

EL PRODUCTOR AJUSTAI)O Y EL CONSUMII)OR 

¿Existe una alternativa, un cnfoque ajustado de vender coches y de dar servicio al cliente 
que complete el sistema de producción ajustada? 

Pensamos que existe, al menos por lógica, y en el Japón actual se puede ver un cierto 
número de elementos que lo confirman. El sistema japonés no es un modelo ideal de 
sistema de distribución ajustada por varias razones y. de hecho. está cambiando, como 
veremos enseguida. Pero el modo en que los fabricantes japoneses piensan en la 
distribución en su mercado doméstico y el modo en que se unen las piezas de su sistema 
apuntan hacia el sistema (le distribución ajusta da del futuro, un sistema difícilmente 
imaginado en Occidente. 



Para ver la distribución ajustada como es debido, no podemos comenzar con una 
perspectiva estrecha de reducción de costes, que es el enfoque normal occi dental, en el 
que el éxito se mide por factores tales como el número (le ventas efectuadas por cada 
vendedor al mes. En lugar de ello, debemos verla corno un componente esencial de todo 
el sistema de producción ajustada. 

Comencemos por visitar a un concesionario automovilístico típico en casi cualquier país 
occidental. Sus instalaciones constan de una gran superficie de aparcamiento en la que un 
gran número de coches nuevos acumulan polvo y ele van los costes de los intereses 
financieros. El personal de ventas, que trabaja en función de comisiones individuales, vive 
a base de una proporción fija por cada venta, más un reducido salario base. La mayoría de 
ellos son vendedores prole sionales y no especialistas del producto. Es decir, que se han 
formado en técni cas de venta, particularmente en cómo conducir eficazmente una 
negociación, en lugar de en las características especiales de lo que venden. De mancia que 
realmente no importa que vendan zapatos, ordenadores, enciclopedias o coches. 

Hemos visitado tiendas durante varios años, como parte ele nucsti o trabajo en el PJVM; y 
nos hemos sorprendido por lo poco que el personal de ventas sabe sobre sus productos: el 
vendedor que defiende las ventajas ele la tracción trasera en el coche de tracción 
delantera que nos está vendiendo; el que habla de la economía de combustible del motor 
de cuatro cilindros en el modelo V6 que muestra; el que argumenta que es mucho más 
flicil vender tapatos, su espe cialidad previa en ventas, que los coches que había estado 
vendiendo las dos semanas anteriores.., son sólo unos cuantos ejemplos de la manifiesta 
falta de conocimiento del producto que tienen los vendedores, problema que es parti 
cularmente agudo en Norteamérica. (La rotación del personal ele ventas es mu cho menor 
en Europa y los vendedores parecen saber más sobre el producto específico que venden.) 

Aunque aún se pueden realizar pedidos especiales ele algunas marcas ele co che, en 
Norteamérica, el personal ele ventas casi obliga al cliente a tomar un 

coche de los que ya tenga, ofreciéndole quizá un descuento mayor. Una cerrado el 
negocio, después de regateo intenso, el cliente, comprador ahoi pasa a la jurisdicción del 
personal financiero para decidir los pagos y despu al personal de servicio para solucionar 
la entrega. El departamento ele servk se encarga ele cualquier otro problema 
subsiguiente. 

Tres meses después de la venta, el cliente suele recibir un cuestionario fabricante. 
«j,Quedó satisfecho con el coche y con el concesionario?», desea ber la compañía. Y, 
durante algunos años después ele la venta, es posible q reciba una revista mensual o 
trimestral del fabricante con unos cuantos artícu de interés general e información sobre 
los nuevos productos. 

Este) es toda la relación (lele SC entabla entre el comprador y el vendodor respecto a la 
mayor compra de un bien de consumo que la mayor parte de 

sotros realizamos a lo largo de nuestras vidas. (Recordemos que el valor de casa, el otro 
gran elemento ele nuestro consumo personal. se suele apreci. mu tras que el coche se 



deprecia en una década o menos, hasta llegar a no vn naela. De manera que los coches 
son mucho más importantes que las ‘a términos ele consumo neto.) 

¿En qué se diferencia el escenario que acabamos ele esbozar ele las oriícti ele venta de los 
productores ajustados japoneses? Tomemos ele nuevo a Tov como ejemplo Toyota tiene 
cinco «canales» de distribución en Japón ---Toyu Toyopct, Auto. Vista y Corolla— y está a 
punto de abrir un sexto. (Nissan y M chi tienen también cinco canales separados cada una, 
y 1-lonela y Mitsubishi 1 nen tres cada lina.) En los Estados Unidos, el nombre dci canal 
podría ;er el propietario individual —-Joe Smith l3uick, por ejemplo. En Japón es Toyota \ 
la o Toyota Corolla. Los canales abarcan toda la naci y en muchos casos propiedad del 
fabricante. Cada canal vende una porción de la gama de proel tos completa de Toyota. Por 
ejemplo, un canal puede vender los modelos mci caros, otros los deportivos, etc. 

Los canales tienen distintivos y nombres de modelos diferentes para seis ches, pero lo que 
los diferencia fundamentalmente es el atractivo que ejercen bre los diferentes grupos ele 
clientes. Como todos los coches ele cualquiera los cinco canales se identifican claramente 
como Toyota. el propósito de los nales no es crear una identidad ele marca, como las 
divisiones ele ventas en 

Estados Unidos, Sino establecer un lazo directo entre ci sistema de fabricac y el cliente - 
eiue Toyota llama el propietario, no accidentalmente. 

Fijémonos en tino ele los cinco canales, el Corofla, para ver cómo funci el sistema Toyota. 
La empresa creó este canal en 1961 para vender el mod Publica, pero cambió el nombre 
por el de Corolla en 1966 cuando el nuevo delo reemplazó al Publica en la gama de 
productos Toyota. Desde entonces expandido su surtido para incluir a los modelos Supra. 
Camry. Celica y Cor 11 y a las furgonetas Townali. 

El canal Corolla está ligado directamente al proceso ele desarrollo do prod tos. Durante 
todo el periodo ele desarrollo ele los nuevos coches elcstinados a derse a través del canal, 
algunos miembros del personal ele éste se inccrpor:r 
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los equipos de desarrollo. Estos representantes dci canal están cii situación de hacer una 
invalorable contribución al desarrollo del producto por razones que examinaremos más 
adelante. 

El canal, que es parte de la compañía Toyota, vende sus coches a través de 78 firmas 
concesionarias, cada una de las cuales cuenta con unos 17 lugares de venta. (Esto 
contrasta con los varios cielitos o miles de firmas concesionarias con que tienen que 
trabajar los productores en masa.) Alrededor dei 20 por 10 de las firmas concesionarias 
son propiedad del canal Corolla °. El resto son propie dad parcial de Corolla o 
independientes, aunque la formación de su personal co rre a cargo de Corolla. Cada uno 
de estos concesionarios ha tenido una larga y estrecha relación con Toyota y se le puede 
considerar parte de una extensa fa milia plenamente integrada con el padre. Adeniás (le la 
formación, el canal pro porciona personal y una gama completa de servicios a aquellos 



concesionarios de cuyas instalaciones no es dueño. El canal vendió cerca de 635.000 
coches y camiones en 1989 y tiene 30.400 empleados. 

Estos empleados, muchos (le los cuales son licenciados, se contratan después de la 
graduación, cada primavera. Emprenden un intensivo progrania (le tuirnia ción en la 
«Universidad» de Corofla que ofrece 60 cursos, la mayor parle (le ellos relacionados con el 
márkcting. Una vez que el nuevo empleado está plena mente formado —aunque la 
formación formal se continúa anualmente para to dos los empleados—, se les asigna a 
concesionarios específicos y comienzan a ven der coches. 

El personal de ventas de cada concesionario se organiza en equipos (le siete u ocho 
miembros, una organización muy similar, de hecho, a los equipos (le trabajo en las plantas 
de montaje Toyota y NUMMI qtie describimos en el Ca pítulo 4. Y, al igual que los de la 
fábrica, estos equipos son multidisciplinares: 

todos los miembros están formados en todos los aspectos (le la venta ---informa ción 
sobre el producto, recibo de pedidos, financiación, seguro y recopilación (le (latos (que 
explicaremos más adelante). Están entrenados también para resolver sistemáticamente 
los problemas de los propietarios en cuanto se presenten. 

Todo equipo de trabajo comienza y termina la jornada con una reunion con— jusita. 
Durante la mayor parte (le (licha jornada, los miembros (le los equipos se dispersan pal*a 
vender coches puerta a puerta, a excepción 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 día 
para resolver sistemáticamente cualquier problema que haya surgido, utilizando los 
«cinco porqués» y otras técnicas (le solución de pro blemas. Estas reuniones son el 
equivalente en el campo de la venta (le los círcu los de calidad de la fábrica. 

La venta de coches puerta a puerta es exclusiva de Japón y desconcierta a todos los 
observadores extranjeros. sin excepción. He aquí cómo funciona. Los miembros del 
equipo trazan un perfil de cada uno de los jefes (le familia del área geográfica que rodea al 
concesionario y luego les visitan periódicamente después de llamarlos para concertar una 
cita. Durante sus vi5itaS, el vende(lor actuahza el perfil del cliente: ¿Cuántos coches tiene 
cada familia y cuántos años tienen? 

¿De qué marcas y características? ¿De cuánto espacio dispone para aparcar? ¿Cuántos 
niños hay en la casa y qué uso hace la familia de sus coches? ¿Cuándo cree la familia que 
necesitará cambiarlos? La última respuesta es particularraen te importante para el 
proceso de planificación de productos: los miembros del e(luipo proporcionan esta 
información a los equipos de desarrollo. 

Sobre la base (le la información recopilada y (le sti conocimiento (le la g-lma de productos 
Corolla, el vendedor sugiere la especificación más adecuada para un nuevo vehículo que 
satisfaga las necesidades particulares (le SUS clientes. La familia puede tener dudas sobre 
qué comprar, por supuesto. incluso aunque el coche que (lesee esté realmente en el 
mercado y. para ayudarle, el vendedor pue (le llevar en su próxima visita un vehículo para 
demostración. Una vez cine el padre (le familia está dispuesto a comprar, hace un pedido 
especial a través del vendedor. Una gran mayoría de los coches en Japón se fabrican de 



acuerdo al pedido del cliente, precisamente cuando en los Estados Unidos están eliminan 
do esta posibilidad. El pedido del vehículo incluye también generalmente un pa quete que 
abarca la financiación, la compra del vehículo viejo y el seguro. por— (lile el vendedor 
tiene la fiirmación suficiente para (lar al comprador un servicio completo. 

Podemos preguntarnos cómo se las arreglan en la factoríapara fabricar los coches de 
acuerdo con la petición especial del cliente. Veamos. 

Los ejecutivos de la fábrica tratan de adivinar, de acuerdo a su formación y experiencia, la 
demanda para las diferentes versiones, colores, etc. Luego esta blecen el plan de 
fabricación 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 precisión de esta 
prospección depen obviamente, de la frecuencia con que se revise el plan de fabricación, 
que generalmente se realiza cada diez días en Japón, en lugar de cada mes o cada seis 
semanas, como en Occidente. Una vez que entran los pedidos. el ensamblador ajusta el 
plan de fabricación para hacer los coches específicos que (lesean los clientes. La practica 
japonesa (le producción ju.v1—in—!i/ne permite hacer esto más facilmente que en Oc 
cidente. (londe las fábricas son mucho menos llexibles y sus plazos (le pedidos (le piezas 
son mucho más largos (y mantienen existencias (le pidas sin utilizar d u rau te ni ucho tic 
m po). 

Por supuesto que el plan de fabricación japonés es más preciso y se puede acomodar a los 
pedidos específicos de los clientes más fácilmente como conse cuencia (le la mucho mayor 
rapidez en la ohteneion (le inlorinacion sobre lo que el cliente desea realmente y porque 
los concesionarios japoneses vigilan mudio más atentamente las tendencias de los gustos. 
La planta de montaje y los pro veedores de componentes pueden planificar por 
adelantado con mayor precisión y obtener el adecuado mix de productos que ha de 
montar la cadena —-mezclan (lo, por ejemplo, coches con muchas especificaciones. que 
se tardan un poco más en fabricar, con otros de pocas especificaciones, en los que se 
tarda menos. las fabricas aponesas pueden entregar un coche pedido por un cliente en 
menos (le dos semanas, en Japón. En los Estados Unidos se tardarían seis semanas colad) 
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mínimo en atender el mismo pedido —si el cliente tuviera la posibilidad de ha- cerio— y 
puede que el plazo se alargase a tres meses. 

¿Cómo se fija el precio? Como el cliente está comprando un coche Iabncado de acuerdo 
con sus necesidades, el sistema japonés elimina casi cl regateo. tan desagradable para los 
compradores occidcntalcs. El vendedor no necesita reali zar descuentos para deshacerse 
de un coche que el cliente, a lo mejor, 110 quiere comprar. Además, el 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 ésta 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 burocráticas, de que se le dé un buen servicio y de 
que pase las rigurosas inspecciones técnicas gubernamentales. Es posible también (l el 
vendedor haya batallado COfl la coiTi pañia de seguro para reclamar atención tras un 
accidente, en nombre del chen te, y que haya prestado a éste un coche mientras se 
reparaba el suyo. Ei1 Occi dente se ejerce la mayor presión posible para sacar el máximo 
provecho (le una sola transacción entre dos extraños que no tienen por qué sentirse 
comprometi dos o deberse lealtad posteriormente. (Es probable que incluso en el caso (le 
que el cliente se dirija al mismo concesionario para comprar otro coche no esté ya el 
vendedor que le atendió.) En el sistema japonés se aspira a maximizar la co rriente de 
captación de clientes a largo plazo. 

Dado los pocos defectos que tienen los coches japoneses y la intensa com petencia del 
mercado automovilístico 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 (le garantía formal. El clien te no necesita discutir con los 
concesionarios para que acepten sus responsabili dades de garantía, una experiencia 
desagradable que generalmente coi)vciice a los clientes occidentales de que han de 
comprarse su próximo coche en cualquier otro sitio, particularmente en el que vendan 
una marca que tenga fama (le tener pocos defectos. Una vez que se ha firmado el 
contrato, el pedido va directanlen te a la fábrica. Cuando el coche está listo, (le diez días a 
dos senianas después, el vendedor entrega personalmente el coche en casa del 
propietario. El compra dor de un coche nuevo no tenía que ir nunca a la tienda del 
concesionario. 

El concesionariado ajustado 

En cambio, ahora, algunos compradores japoneses, particularmente los jóvenes en las 
grandes ciudades, sí van a la tienda del concesionario. Al contrario de lo que ocurre a las 
personas mayores, les interesa más «ir de compras» y ver qué productos son los que se 
ofertan. Esta tcndencia se está dando en el preciso mo mento en que los fabricantes 
encuentran cada vez más difícil reclutar personal dispuesto a vender coches puerta a 
puerta. Por una parte, los ensambladores es- 

tán contratando a más mujeres para sus equipos de ventas y algunas no están dispuestas 
a llamar a las puertas, particularmente de noche. Como consecuencia (le ello, cada vez son 
más los japoneses que compran sus coches en la tienda del concesionario ---un 20 por lOO 
aproximadamente en el canal Corolla y un por centaje mayor en otros canales. Además, y 
como veremos, todos los compr:do— res acabarán visitando el concesionario a la hora de 
obtener servicio. 

Un típico concesionario Corolla moderno puede parecer similar a los cc-ncc sionarios 
occidentales en un aspecto ——su tienda—-, pero todo lo demás es dife rente. No hay 
extensas áreas de aparcamiento y, de hecho, veremos pocos co- elles en sus locales, a 
excepción de tres o cuatro, como modelos. Como la mayor parte (le los coches se fabrican 
bajo pedido, no existe esa gran cantidad de ve hículos acabados que suponen un .stock 



para sesenta o setenta días y que elevan los costes de los intereses. En Japón, el siock 
promedio de coches acabados es sólo para veintiún días 1 

Segundo, no se abate ningún vendedor sobre el desventurado comprador. Como se paga 
al equipo (le acuerdo a la comisión del grupo, los siete u ocho miembros del equipo que 
está en la tienda no están motivados para pillar al clien te antes (le que lo haga cualquier 
otro o para tratar de convencerle de que le irá mejor si trata con él. o con ella. En lugar de 
ello, todos los miembros del equipo se unen a la conversación cuando el cliente se (hrige a 
ellos para hacerles una pregunta específica. 

El corazón de cualquier concesionario japonés es su área de servicio. El pro pósito 
principal de este área no es solucionar problemas o dar un servicio d ru tina, como en el 
caso de los concesionarios occidentales. Su razón de ser es, por el contrario, preparar a los 
vehículos para que pasen las in del Minis terio de Transportes, algo que proporciona una 
gran fuente de ingresos. (La-; ins pecciones gubernamentales se realizan también en 
Europa, aunque son más sua ves, y en Estados Unidos, donde son ya auténticamente 
suaves comparadas. con las (le Japón). Todos los coches dehen pasar la primera 
inspección a los tres años. Luego el Ministerio obliga a pasarla cada dos años, hasta los 
dic7, a lartir de los cmi les bU (le iS. anual mcii te. 

El coste de estas inspecciones se eleva a medida que aumenta la edad del co- elle porqtie 
los Lests 110 sólo son illás Irecuentes, Silo más exigentes. Por ejem plo, a los siete años es 
probable que haya que cambiar todo el sistema de íre aunque funcione normalmente. 
Esto hace que los japoneses se Sientan muy in centivadosaeomprarsc un coche nuevo 
transcurridos cuatro años de la compra del anterior, y la mayor parte (le ellos los desecha 
con esta antigüedad. (Los con- 

cesionarios sólo revenden en el mercado local un tercio de los coches usados. Otra tercera 
parte se envía a los países del sureste de Asia y el tercio restante se desguaza porque las 
reparaciones a que tendrían que someterlos para superar las inspecciones técnicas serían 
prohibitivamentc caras. C veremos, y dejan- 

(lo aparte el (leterioro por el uso, los concesionarios reparan todo lo que vi mal para no 
arriesgarse a tener que gastar más en el futuro o empañar su reuta— ción.) Los 
compradores tienen pocas oportunidades de posponer la compra de 
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un coche nuevo en los momentos difíciles, algo que constituye una respuesta co mún a los 
tiempos de vacas flacas en Occidente. 

Lealtad al canal en la producción ajustada 

En el mercado automovilístico occidental nos hemos hecho a la idea de que la 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 próxima vez que compre un coche. La mayor parte de los consumidores occidentales 
buscan por las tiendas (le co ches una ganga o un vehículo que satisfaga sus necesidades y 
prestan poca aten ción a las marcas específicas. 

En el Reino Unido, por ejemplo, la lealtad a la marca ha descendido desde el 80 por 100, 
aproximadamentC en los años sesenta, al 50 por lOO actual. En los Estados Unidos es 
incluso menor y, además, el porcentaje de compra de un vehículo 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 años. 22 a 23 por 100 en las edades 
de 56 a 25 años y 13 por 100 para los menores de 25 años”. 

Esta situación no se da en Japón. Un objetivo clave de todo canal de distri bución es crear 
y nutrir la lealtad al canal de por vida. Contemplemos de nuevo el canal Corolla. 

Una vez que se entrega un coche nuevo, su propietario 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 aquí se convierte en el agente personal de venta del propietario. El 
representante se asegurará de que el coche funciona adecua damente e informará a la 
fábrica de cualquier problema que pueda tener el pro pietario. 

El agente de ventas envía también al comprador una tarjeta de felicitación por su 
cumpleaños o de condolencia en caso de que se muera alguien (le su fa milia y le llamará 
para preguntar si el hijo o la hija necesita un coche cuando se licencien o encuentren su 
primer trabajo. En Japón suele decirse que el único modo de escapar del agente de ventas 
que te vendió un coche es abandonar el país. 

No cabe duda de que los compradores de coches occidentales recibirían bien un aspecto 
de esta relación. Como el canal está obsesionado con las cuotas de mercado y trata de no 
perder nunca ni siquiera a un solo cliente, se ignoran las garantías a plazo relativamente 
corto que ofrecen los fabricantes occidentales. El canal continuará, en general, arreglando 
coches defectuosos con ningún coste para el propietario a lo largo de toda la vida del 
vehículo, con el convencimiento de que los propietarios no abusarán de este hecho. 
(Obviamente, esta garantía implícita no se aplica a las reparaciones debidas al desgaste 
rutinario, tales como reemplazar tas zapatas de los frenos y el embraguc.) 

l)LSTRIBUCION A,JUSTADA VERSUS DISTRIBUUON 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 habl de «venta agresiva». 
En lugar de esperar en la tienda del concesionario a que llegen los clientes atraídos por la 
publicidad y las promociones que anuncian re- baja de costes, el personal de ventas visita 
periódicamente a los compradores del área de servicio del concesionario. Cuando las 
ventas disminuyen, los vendedo res trabajan más horas y cuando caen hasta el punto de 
que la fábrica no tiene pedidos suficientes para mantenerse a pleno rcndimient(, se 
transfiere personal de producción al sistema de ventas. (Este tipo de transferencia se dio 
durante la crisis (le Mazda (le 1974 y, más recientemente, en Subaru,) 



En segundo lugar, el productor ajustado trata al comprador —o propietario—- como parte 
integral del proceso de producción. La elaborada colección de datc’ sobre las preferencias 
de los propietarios hacia los vehículos nuevos se pasa sis- temáticamente a los equipos de 
desarrollo de nuevos productos y-la compañía lleva a extremos extraordinarios la 
voluntad de no perder nunca a un propieta rio, una vez que ha caído en la red. 

En tercer lugar, el sistema es ajustado. El sistema completo de distribución sólo contiene 
.stocks para tres semanas de unidades terminadas, la mayor parte (le las cuales están ya 
vendidas. 

El sistema que da este alto nivel (le servicio es también muy diferente al sh: tema de 
concesionariado de la producción en masa. La indust está mucho más concentrada —hay 
solamente 1.621 firmas concesionarias en Japón, en lugar de los alrededor de 16.300 
concesionarios principales en los Estados Unidos, un mercado dos veces y media mayor 
que el japonés. Casi todos los concesionarios japoneses tienen múltiples distribuidores y 
algunos de los mayores se asemejan fácilmente a los megaconcesionarios que 
encontramos en los Estados Unidos. Del mismo modo que los productores ajustados sólo 
tienen un número limitado (le proveedores, sólo trabajan con un número limitado de 
concesionarios, que fom man parte integrada de su sistema de producción ajustada ‘ 

EL FUTURO 1)E LAS RELACIONES AJUSTADAS CON EL CLIENTE 

Si muchos elementos del sistema japonés son superiores, como creemos. ¿por qué no los 
han copiado en Occidente? Cuando formulamos la pregunta a los productores ajustados 
japoneses y a los productores en masa occidentales no dieron (los respuestas totalmente 
distintas. Los fabricantes occidentales argumen taron unánimemente que el sistema es 
demasiado caro. Vender un coche allí re quiere un esfuerzo enorme, dicen, como se 
demuestra por el hecho (le que la- 
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ventas medias representativas de un concesionario USA son de diez coches por mes (o 
casi un coche cada dos (lías), 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 denia siado elevados, este coste extra parece 
completamente imposible (le justificar. 

La perspectiva japonesa es completamente diferente. Primero, el sistema (le venta puerta 
a puerta se ve como un anacronismo adecuado a unas condiciones especiales en Japón. Se 
está abandonando gradualmente, (le manera que sólo son los otros elementos del sistema 
lo que los japoneses desearían introducir en Norteamérica y Europa. Sin embargo, y más 
importante, como nos (lijo un eje cutivo japonés, «el sistema no tiene sentido, a menos 
que los coches se flibriquen bajo pedido y se entreguen casi inmediatamente. Sólo 
podremos hacerlo cuando desarrollemos un sistema de fabricación de arriba a ahajo en 
Norteamérica y en Europa, para finales de los años noventa». 



En la situación actual, en que los coches japoneses se fabrican a 7000 millas y a muchas 
semanas del cliente USA y en la que las compañías japonesas están constreñidas por las 
limitaciones de la cuota de mercado en muchos mercados, tales compañías han decidido 
comportarse como los productores en masa occi dentales. Creemos que esta adopción del 
sistema occidental no es su última pa labra y que los productores en masa occidentales 
deben estar preparados para llevarse una sorpresa antes de que terminen los noventa, 
cuando emerja este úl timo elemento del sistema de producción ajustada. 

Las compañías japonesas son plenamente conscientes (le los costes (le su sis tema —nadie 
es mejor que ellos a la hora (le analizar cómo reducir los costes (le cada paso de la 
producción hasta el último yen. Argumentan que estos costes no tendrían sentido si la 
venta ajustada ejerciera las mismas funciones que la de producción en masa. Sin embargo, 
puntualizan, hace mucho más. El sistema de venta ajustado, con sus periódicas encuestas 
entre prácticamente todos los con sumidores en el mercado japonés, es el primer paso en 
el sistema (le desarrollo de productos. Evita la necesidad de realizar los estudios (le 
mercado (le los pro ductores en masa occidentales que llevan tanto tiempo y son tan 
caros e impre cisos. 

El sistema ‘de ventas ajustado reduce también drásticamente los costes de las existencias 
y fluidifica el proceso de producción en la fábrica. Al asegurarse (le que sus vendedores 
comprenden claramente las necesidades de la fábrica, en par ticular la de tener un flujo 
constante de pedidos globales incluso cuando fluctúa el mix de pedidos, hacen posible 
que la fábrica trabaje mejor. 

Además, el sistema japonés ayuda a afinar los nuevos productos y permite afrontar la 
solución de errores embarazosos o peligrosos antes (le que lo exijan las masivas —y tan 
visibles— reclamaciones del público. 

Finalmente, el sistema de venta ajustado inocula en el comprador la lealtad al canal y hace 
extraordinariamente difícil ganar cuota (le mercado a los nuevos competidores. Es ésta 
una de las razones claves (le que los productores en masa occidentales hayan encontrado 
tan difícil la penetración en el mercado japonés. 

Sólo en los cinco últimos años, cuando firmas occidentales como BMW y Daim ler-Benz 
han realizado la inversión necesaria en sus propios canales de (listri bución, se han hecho 
significativas las ventas de coches importados, que han ascendido al 5 por lOO en 1990, 
cuando durante décadas se han mantenido en menos del 1 por 100 ‘. 

Las tecnologías de la información y las relaciones ajustadas con el cliente 

Como ya liemos señalado, las compañías japonesas son plenamente conscientes (le SUS 
costes de venta, particularmente los de la venta ptierta a puerta, al igual que son 
conscientes (le sus costes en todas las demás áreas de producción, y creen que el modo 
más prometedor de reducirlos es el recurso a las tecnologías de la información, llagamos 
tina visita más a nuestro concesionario Corolla para ver cómo pueden funcionar tales 
tecnologías. 

Lo primero con qtie se encuentra el consumidor que entra en un concesio nario CornIl» es 
un dispotivo informático. Todo propietario de la familia Coro la tiene una tarjeta de 



miembro que se puede insertar en el dispositivo, al igual que en un cajero automático de 
banca. La pantalla del mismo muestra toda la información que tiene el sistema sobre el 
comprador y pregunta si ha cambiado algún dato. Si ha cambiado, la máquina invita al 
propietario a que introduzca ia nueva información. Después, le sugiere los modelos más 
adecuados a sus nec sidades e incluye sus precios. Generalmente, en la tienda se exhibe 
una unidad de cada uno de los modelos. 

Al llegar a este punto, si el propietario está verdaderamente interesado co comprar se 
puede acercar al mostrador en el que esperan lo u ocho mieni bros del equipo y tratar con 
ellos de la venta. Cada vez son más los coches qi:e se venden de esta manera en Japón 
(cerca del 20 por 100 en la actualidad) y las compañias esperan que a largo plazo puedan 
tratar de esta forma con la mayor parte de los propietarios actuales. De hecho, esperan 
que en algún momento fu turo el propietario pueda recibir en su casa la misma 
información a través de Ja pan tal la de u u ordc n ad or o de la televisión. 

El cliente tiene acceso también a otras bases de datos que tratan desde cómo obtener 
financiación o hacer el segtiro hasta las licencias de aparcamiento (ni>. cesarias en muchas 
ciudades japonesas antes de poder comprarse un coche). Los clientes pueden obtener 
también información sobre coches de segunda mano si quieren eonlprarse uno y datos de 
todas sus transacciones con el concesionario relativas a las reparaciones o inspecciones. 

Aunque cada propietario seguirá teniendo tina persona de la red de ventas con la que 
ponerse en contacto en caso de necesidad, la mayor parte (le los ven dedores se podrán 
dedicar ahora a «conquistar» ventas entre los propietarios (ltiC son fieles a otras marcas. 
Las compañías esperan que el resultado final sci la caída sustancial (le los costes medios 
de venta (le los coches nuevos, al tiempo que se mantendrán la recopilación de 
información y el sentimiento de fidelidad al canal. Si los fabricantes japoneses consigtien 
alcanzar este objetivo e imponer 
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después este auténtico sistema de venta ajustada por todo el mundo, el sistema de 
producción ajustada se habrá completado. 

Lo que vemos en Japón es que la distribución es una parte plenamente in tegrada del 
sistema global de producción 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 rciilimentación real al fabricante. Cuando se consideran conjuntamente 
los costes de planificación del producto, márketing y distribución, y los beneficios de 
ajustar de manera más precisa la producción 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 occiden tales. Cuando se haya añadido plenamente al sistema la tecnología de la 
infor mación para producir una auténtica red de distribución ajustada, será posible eli 
minar otro de los puntos de compromiso inherentes a la producción en masa. Como la 



calidad cuesta menos, en lugar de más, en la fábrica alustada, y como el diseñar más 
rápidamente los productos reduce los costes y errores, será posi ble vender coches de 
modo ajustado con un alto nivel de servicio a mucho me nor coste real que en la 
producción en masa, que ofrece un nivel (le servicio mu cho más bajo. La distribución 
ajustada será la culminación de un sistema basado en las necesidades del cliente, no en 
las de la fábrica. En un mercado mundial cada vez más competitivo en el que, como vimos 
en el Capítulo 5, los clientes más ricos aspiran a tener más capacidad de elección en el 
transporte personal 

—y pueden pagarla— esta reorientación de todo el sistema de producción en masa será 
crítica para la supervivencia. 

Actualmente se habla mucho en Occidente de falta de idoneidad del sistema de 
distribución. Los clientes no están contentos, los fabricantes tampoco, y los 
concesionarios sólo obtienen beneficios marginales. Pero la discusión en Occi dente sobre 
el futuro de la distribución automovilística se ha centrado en gran parte en encontrar una 
nueva estructura del concesionariado megaconcesiona ríos, cadenas de concesionarios de 
propiedad pública, separación 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 (les pués de las tres primeros años de la vida del producto. 
Sin embargo, como hemos visto, éste no es el mejor modo de enfocar la cuestión. En lugar 
(le ello, debemos pensar sobre la distribución en un contexto más amplio, como parte 
integral de un sistema de producción ajustada centrado en el cliente. 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 sólo una estructura, sino varias que se 
adaptan a los diferentes tipos de clientes, produc tos y segmentos del mercado. 

Con este repaso a la distribución hemos recorrido ya todas las etapas de la inmensamente 
compleja tarea de fabricar un vehículo de motor, tina de las ca racterísticas de la 
producción ajustada que hemos anotado en todos los capítulos ha sido la necesidad de 
coordinar estrechamente todas las etapas, lo que a me 

nudo implica el contacto cara a cara. Sorprendentemente, esto es cierto incluso en la 
distribución, porque un sistema de (listribución auténticamente ajustado re quiere 
probablemente que el sistema de producción esté en el mercado (le venta o muy cerca (le 
él. 

Como consecuencia de la 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 necesitarán 
desarrollar sistemas completos de produe ción/distrihución en todas las grandes regiones. 
¿Pero cómo crea y gestiona una compañía una tal red global de complejos de producción? 
Este es el reto que exa minaremos en el capítulo siguiente. 
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Las etapas de la fabricación que se cumplen desde el día en que se inicia el di S (le un 
nuevo automóvil hasta el momento en que el cliente sale conducién dolo no son más que 
partes del proceso de producción. Para que tales etapas puedan cumplirse tiene que 
haber un dinero que asegure un esfuerzo de desa rrollo que se prolonga durante varios 
años, un personakdtamente motivado y formado y una coordinación de actividades que se 
producen en diferentes luga res distribuidos por todo el mundo. Aunque no hay ninguna 
compañía que haya conseguido triunfar en todo ello hasta el momento, creemos que los 
productores ajustados deben enfocar las tareas de financiación, gestión de personal y 
coor dinación global (le niodo muy distinto a los productores en masa. El enfoque ajus 
tado de estas necesidades completará, si es que se puede conseguir, la empresa ajustada. 

FINANCIACION 

Como ya dijimos en el Capítulo 2, Henry Ford no necesitaba financiación ex terna. Como 
cobraba los coches que vendía antes de que sus proveedores fueran a recibir su (linero, 
consiguió ser totalmente autosufíciente y manejar un nego cio gigantesco propiedad 
totalmente de sus familiares más allegados. De hecho, cuando Henry Ford II sustituyó a su 
abuelo en 1945, preguntó que dónde esta ban depositadas las reservas financieras de la 
compañía y se enicró de que todo el (linero (cerca (le 700 millones de dólares) estaba en la 
cámara acorazada de la compañía, en billetes. El primer Henry Ford no había dcposita(lo 
nunc. di— 171 
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nero en un banco y mucho menos había recibido un préstamo de ninguno y. cuan do 
murió, todas las acciones de la compañía estaban en manos (le miembros (le la familia. 

Difícilmente ha habido nadie nunca tan independiente en la industria auto movilística de 
producción en masa. La mayor parte de las principales compa ñías automovilísticas 
occidentales han buscado a su accionariado públicaincntc desde un momento temprano 
de sus historias, a medida que las demandas finan cieras exigidas por el crecimiento 
rápido obligaban a los fundadores a abando nar la exclusiva financiación privada o familiar 
y salir al mercado de valores. (La Ford Moto Company acabó por seguir este camino en 
1956.) Por supuesto que, en muchos casos, la familia propietaria (Peugeot. Fiat, Ford) 
retuvo y sigue te niendo una participación dominante. 

Después de la Segunda Guerra Mundial, un cierto número (le compañías europeas 
encontraron una nueva fuente de financiación en forma (le propie dad pública. Surgió una 
nueva Volkswagen con el gobierno alemán como prin cipal accionista, al tiempo que 
Renault, Alfa Romeo, la compañía española Seat (propiedad actualmente de Volkswagen) 
y British Leyland cayeron bajo control público en diferentes momentos y por distintas 
razones. En el caso de Renault, el estado francés consideró a la compañía como motor (le 
crecimiento que difundiría por todo el país los principios de producción en masa. Por con 
tra, los gobiernos italiano, español y británico se negaron a ver caer a una (le sus empresas 
más importanteS*. En cualquier caso, esta era de propiedad públi ca ha finalizado en gran 



parte. Con la privatizaeión de Rover, Alfa Romeo y Seat a finales de los años ochenta, y la 
reciente venta de los intereses del gobier no de la Alemania Federal en Volkswagen. sólo 
Renault permanece bajo con trol público. Sus dirigentes han dicho que también se debe 
privatizar. 

Así, las acciones de prácticamente todas las compañías automovilísticas se han 
aprovechado de los fondos públicos. Lo mismo han hecho los productores ajustados 
japoneses, pero ahí finalizan sus similitudcs. Recordemos la historia (le los esfuerzos de 
Toyota para conseguir una posición financiera sóhda después de la Segunda Guerra 
Mundial, que narramos en el Capítulo 3. Su experiencia se puede ,extendcr a los otros 
fabricantes automovilísticos japoneses. 

En la primera era de la industrialización japonesa, tras la restauración Meiji de 1870, las 
grandes empresas se financiaban mediante el :aibalsu. Estos ¡tul dings familiares 
controlaban imperios industriales que tenían una gran compañía en cada uno de los 
principales sectores —-acero, construcción naval, construcción, seguros, finanzas. Cada 
zaihaisu incluía un banco cuyos depósitos constituían la fuente principal de fondos de 
inversión de las compañías del grupo. 

Los americanos eliminaron estos agrupamientos tan estrechamente organiza dos durante 
su ocupación de Japón, después de la Segunda Guerra Mundial. 

* Esta afirmación no se corresponde con la realidad en el caso de la Seat. pues l desde un 
primer momento del Instituto Nacional de Industria (INI) y. por tanto, de propiedad 
púhliut ( 

del T). 

Cuando se marcharon, el zaihaisu se reemplazó por una nueva forma de finan ciación 
industrial, el la’jreisu, cada uno de los cuales consta de tinas veinte gran- des compañías, 
una en cada sector industrial. l’ero, a diferencia del :aibat,su, la organización no está 
presidida por ningún holding. Las compañías no están uni das legalmente sino que se 
mantienen ligadas por estructuras de accionariado cru zado en las que cada empresa 
posee una porción de acciones de todas las demás según una «pauta circular» y tienen un 
sentimiento de obligación recíproca. To yota, por ejemplo, está afiliada al keireisu Mitsui, 
mientras que Mazda es miem bro de Sumitomo y la Mitsubishi Motor Company es 
miembro de Mitsubishi. Entre las compañías claves de cada grupo hay un banco, una 
compañía ile 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 inversión. 

Estos agrupamientos surgieron gradualmente a medida que Japón se recons truía después 
(le la marcha de los americanos. Las acciones de los zaihaisu pre cedentes habían sido 
declaradas nulas en 1945, Inicialmente, las compañías ja ponesas se financiaron casi 
enteramente con préstamos de los grandes bancos de Tokyo. garantizados por el gobierno 
americano. Las compañías contaban sólo con estos préstamos y con sus activos físicos, y 
su accionariado era muy modes to. c:u la economía despegó 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 bursátil como medio 
principal de ge nerar accionariado porque no podían imaginar un sistema en el que no 
hubiera obligaciones recíprocas. 

Como consecuencia de estas preocupaciones. las cor ñías en crecimiento de los años 
cincuenta y sesenta dieron con la idea de venderse acciones entre sí, 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 ret.su, en el que las acciones 
circulaban en circulo. 

Los grandes grupos eran fundamentalmente de propiedad privada, pero de naturaleza 
especial. Se cotizaban pequeños volúmenes de sus acciones en el al tamente volátil 
mercado bursátil de Tokyo, pero el grueso de las mismas no salía a la venta. Los 
americanos y otros extranjeros descubrieron esto en 1971. Ese año se liberalizó el 
mercado japonés con el fin de permitir que los extranjeros pudieran tener mayoría en 
cualquier compañía, pero ninguno de los miembros del keirctsu consentía vender sus 
acciones «cautivas» a ningún precio. De ma nera que pocas empresas se podían comprar. 
- 

El sistema estaba aglutinado por el sentido de la obligación recíproca —cada miembro del 
grupo tenía acciones de cada uno de los otros, formando una es pecie de ¡rus!. Pero si se 
quebraba el sentido de la obligación, había otro más práctico para impedir la venta: el de 
rehén. Si una compañía pretendía vcnder sus acciones en otra a un extraño que intentara 
hacerse con el control, la segun da compañía podía vengarse vendiendo también las 
acciones de la vendedora a extraños. Nadie vendía. 
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Pronto se extendió también a los grupos de proveedorcs una variante de este sistema. Ya 
vimos en el Capítulo 3 el tejido de compañías suministradoras mon tado por Toyota, tales 
como NippondcnSo y Toyocla Gosci. ‘1 oyota tenía una par-. ticipación en estas empresas 
y ellas tcnían una pequeña participación en Toyota. Pronto mostró el grupo industrial de 
Toyota algo de la estructura de accionaria do circular visto en el keirel aunque Toyota 
mantuvo una posición fuerte en el centro. 

Los recientes intentos efectuados por el «invasor» americano T. Boone Fic kens para 
hacerse con el control de Koito, un miembro dc grupo Toyota. po nen de manifiesto lo 
poderoso que es el sistema de grupo. Toyota posee sólo el 15 por 100 de Koito y Pickens 
consiguió comprar acciones por valor (le más dci 

26 por lOO, pero no pudo conseguir sentarse en ci consejo de administración (le Koito. 
Además, ya no aparecieron más 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 compañías japonesas, (l parecen en 
principio de propiedad pública, en el sentido (le que sus acciones se negocian 



públicamente, son en realidad empresas privadas. Esto no lo permi tirían las leyes de 
inversión (le los Estados Unidos y de un cierto número (le países europeos, porque las 
compañías tendrían que explicar el porqué de que sólo estuviera en venta parte (le sus 
acciones. Aunque creemos que el keiret,vu y los grupos industriales son, de hecho, el 
sistema de financiación industrial más dinámico y eficaz ideado nunca, en Occidente no se 
le entiende adecua damente. 

Además de proporcionar protección a sus miembros contra compradores hos tiles, una 
ventaja que se cita a menudo del sistema keiretsu es el bato coste de la financiación para 
los miembros del grupo. Las financiaciones baratas se pro ducen de dos formas. Primero, 
muchas compañías japonesas apenas pagan di videndos. Generalmente pagan el lO por 
100 sobre el valor (le 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 comercialización de las acciones en los añoS 
cincuenta, es sus tancialmente cero. Así, las acciones de Toyota. por ejemplo, pagaron en 
el año fiscal de 1989 un dividendo de 18,5 yenes o el 10 por 100 de los beneficios, mien 
tras que Nissan pagó sólo 7 yenes o el 7 por 100 (le los beneficios. 

Segundo. en los años ochenta. el próspero mercado bursátil de Tokyo per mitió a las 
empresas japonesas poner en circulación grandes cantidades de ac ciones nuevas en 
forma de bonos convertibles que se podían 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 rés muy bajos con la presunción de que 
su retorno real vendría dado por la con versión en acciones en el mercado de Tokyo, en 
continuo crecimiento. Durante los años ochenta, Toyota puso en circulación 6.200 
millones (le (lólares en bonos convertibles a tipos de interés del 1,2 al 4 por 100, un coste 
de capital muy por debajo del que podían coneguir las compañías atitomovilísticas 
occidentales. 

También compañías mucho mas débiles, como Isuzu y Fuji Hcavy Industries (Su baru), 
pudieron obtener financiación a bajo coste a través de estos medios 

Sería interesante saber cuánto puede durar esta segunda forma (le fina icia ción a bajo 
coste. Por una parte, la caída del mercado de Tokyo en 1990 hizo que los inversores se 
dieran cuenta, (le repente, de que la conversión no ;cria posible siempre y la emisión de 
bonos convertibles cesó, al menos temporalmen te. Por otra, Japón es aún un país de 
ahorradores obsesos, y estos ahorrar tie nen que encontrar alguna salida. 

Sin embargo, incluso cuando carece de financiación barata, el sistema japo nés de grupo 
sigue confiriendo una significativa ventaja competitiva, específica mente al asegurar que 
los fondos de inversión se gastan sabiamente. Para pro bar esta hipótesis no necesitamos 
mirar más allá del modo en que los sistemas financieros occidentales y de Japón tratan a 
las compañías en apuros. El ejem pb clave japonés es el de las dificultades de Mazda en 
1974. 1 ¡asta aquel mo mento, Mazda había estado gobernada por la familia fundadora, 
muy orientada a la ingeniería de productos. El sello de la compañía era su motor rotativo 
Wan kel, que consumía mucho combustible, pero era muy avanzado técnicamente. 
Cuando los precios de la energía subieron vertiginosamente, de pronto, en 1973, Mazda 
hubo de enfrentarse a un gran problema. Necesitaba un conjunto total mente nuevo de 



motores a pistón eficaces desde el punto de vista del consumo y una nueva gama de 
modelos para los nuevos motores. 

La compañía se enfrentaba también a otro problema acuciante. Mazda ha bía estado 
fijando precios superiores a la media en los coches de su segmento de mercado, aunque la 
fabricación del Wankel era más barata que la de los mo tores corrientes. La razón de los 
elevados precios era el inC sistema de pro ducción de Mazda, que recordaba mucho más a 
la producción en masa que a la ajustada. Hasta ese momento, los coches de Mazda podían 
venderse a pre(ios superiores por la imagen de alta tecnología que daba el motor Wankel. 
El dese char el Wankel significaba que Mazda tenía que vender ahora coches corrientes y 
que los precios tenían que haiar. Y para ello era esencial que Mazda reforma ra su sistema 
(le producción. 

La salvación de Mazda vino del grupo Sumitomo. que controlaba el accio nariado de la 
compañía automovilística mediante relaciones cruzadas. El barco Sumitomo reemplazó la 
gestión familiar por un grupo de sus ejecutivos y la de cisión clave fue copiar el sistema (le 
producción de Toyota en el complejo de pro ducción de Mazda, en Hiroshima, a fin de que 
pudiera competir en calidac y costes con las compañías japonesas. Una segunda decisión 
clave fue conceder cré ditos masivos para nuevos motores y para una nueva gama de 
modelos, de ma nera que la empresa pudiera expansionar, en lugar de contraer, su 
presencia en el mercado. 

El contraste con la práctica británica y americana en los años setenta y ochenta es 
sorprendente. Cuando I3ritish Leyland y Chrysler comenzaron a hundirse, sus banqueros y 
sus inversores institucionales —-varios cientos—- se p re cu pa ron (le minimizar sus 
riesgos. En ambos casos, el capital estaba m uy d! 
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tribuido y no había ninguna organización de accionistas que pudiera hacerse por tavoz de 
sus preocupaciones. Los miembros que no pertenecían al consejo de administración no 
conocían los problemas reales ni sahíar qué hacer. Los con sejos de administración 
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 terminó por quedar bajo control del gobierno durante una década, 
mientras que Chrysler necesitó un préstamo avalado por el gobierno para recuperarse. Sin 
embargo, ninguna de las dos firmas inspiró la confianza suficiente a los gobiernos o a los 
inversores como para que hicieran más de lo mínimo suficiente para mantenerlas en 
funcionamiento. Ambas compañías lu charon a lo largo de los ochenta con estrictos 
impedimentos para financiar el de sarrollo de productos. Lo que es más significativo, en 
ninguno de los casos fue ron capaces el sistema financiero o el gobierno de abordar el 
problema real. los sistemas de producción en masa disfuncionales que no podían competir 
ya en el mercado mundial. 



Los sistemas de inversión financiera que había detrás de otras compañías oc cidentales 
han sido más eficaces, al menos a la hora de proporcionar a las com pañías los fondos 
necesarios para resistir la crisis. Y ello es así porque el destino de la mayor parte de las 
compañías europeas lo ha controlado un único y gran accionista con perspectiva (le largo 
plazo: la familia Agnelli en Fiat, las fui- has Peugeot y Michelin en PSA, la familia Quandt 
en BMW, el llandelshank en Volvo, la familia Wallenberg en Saab, la familia Porsche/Peich 
en Porsche y el Deutsche Bank en Mercedes. Renault, por supuesto, está todavía en 
manos del estado y Volkswagen ha tenido una gran participación estatal hasta tiempos 
muy recientes. De manera que ninguna compañía se ha visto «desamparada». sin ningún 
accionista significativo comprometido con la compañía y sin una fuer te relación 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 anglosajón (americano y británi co) como con el europeo. l.a 
financiación occidental tiende a ser impaciente y generalmente 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 Bretaña y de los accionistas familiares de Europa). 
Estos últimos han fracasado a menudo a la hora de afrontar el problema del cla ro 
resbalón en el posicionamiento competitivo hasta muy avanzado el juego. 

Por el contrario, el sistema japonés 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 
corporativas porque su considerable conocimiento redu ce el riesgo de fallos. 

LA CARRERA PROFESIONAL 

Como ya hemos puesto (le manifiesto en otros lugares. la producción en masa mio 
proporciona una carrera prolesional a los trabajadores de producción. Los ingenieros, los 
analistas financieros y los especialistas de márketing progresan a través (le la 
especialización técnica. La progresión del directivo general se pro duce a lo largo de 
niveles cada vez más altos de la jerarquía corporativa. Los tres caminos son disíuncionales 
para la organización como un todo. Por el con trario. la empresa ajustada procura 
proporcionar a cada empleado una clara pro gresión en la carrera, aunque muy diferente 
de la de la producción en masa. 

Para empezar. todos los empleados comienzan trabajando en la cadena de producción 
durante un cierto tiempo. Por ejemplo, cuando visitábamos la plan ta de 1 honda en 
Marysville. Ohio, recientemente, solicitamos entrevistamos con el director de asuntos 
externos, la persona de 1 londa encargada (le las relaciones con los gobiernos y el público 
en general. No estaba accesible, nos dijeron, por que se acababa (le incorporal: a la 
empresa y estaba montando coches. Los me jores productores ajustados creen que el 
punto en que se añade verdaderamente valor es en la producción, no en actividades 



gestoras indirectas, y que todos los empleados tienen que saber esto (lesde el momento 
en que entran en la compañía. 

Los que permanecen en la fábrica aprenden cada vez más a resolver proble mas. La 
dirección recalca qóe la solución de los problemas es la parte mus im portante de 
cualquier puesto de trabajo. Los directivos tienen como objetivo po ner a los empleados 
ante retos cada vez más dificiles de vencer para comprobar constantemente su 
capacitación incluso cuando, algo que no ocurre en las com pañías occidentales, no es 
posible efectuar ninguna prom a la jefatura de la sección, por ejemplo. o a director de 
factoría. La subida de salarios se produ ce generalmente por antigüedad, aunque hay 
también incentivos por rendimien to. En otras palabras, los fabricantes ajustados, que 
operan sin buena parte de la jera rqu izacion q nc e ncont ra oms en las compañías 
occidentales, tratan (le ha cer comprender a sus empleados que su capacidad para 
resolver problemas cada vez más di liciles es el tipo más significativo (le progreso que 
pueden alcanzar. incluso aunque no cambien sus calificaciones. 

Para los ingenieros con una especialización —--la más corriente es la de inge nieros 
mecánicos---, el productor ajustado intenta acomodar la capacitación a un prísceso de 
equipo en el que será de máxima utilidad. Ya vimos cómo funciona esta técnica, en el 
Capítulo 5. También vimos cómo se cambia a otros equipos a los miembros y cómo 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 dirección en general. es igual mente 
sorprendente el contraste entre la producción en masa y la ajustada. Como la toma de 
decisiones y la solución de problemas se ubican muy ahajo en la es cuila (le la compañía 
ajustada, hay mucha menos necesidad (le directivos medios y altos que hagan circular las 
ordenes hacia ahajo en la escala jerárquica y rea— limcnten de información. En lugar de 
éstas, las funciones claves (le los (hirectivos 
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son ligar las organizaciones de proveedores a la organización del ensamblador y enlazar 
unidades geográficas dispersas de la compañía. Generalmente, la compa ñía envía a los 
directivos de nivel medio a posiciones de alto nivel cn las com pañías suministradoras del 
grupo del ensamblador y rota a os directivos medios y altos entre las operaciones (le la 
compañía. particularmei entre las operacio nes externas. 

Estas prácticas tienen dos ventajas. Crean una red compleja (le relaciones in 
terpersonales, de manera que el ensamblador y los proveedores y todos los que trabajan 
en las operaciones internacionales de la compañía se conozcan a través de contactos 
personales. Estos son también los conductos a través de los que se difunde la cultura de la 
compañía por el sistema de proveedores y las regiones nuevas. 



DISPERSION GEOCRAFICA 

El mundo en general, incluido, debemos hacerlo notar, un cierto número (le pro ductores 
ajustados japoneses, no entienden todavía una característica vital de la producción 
ajustada. Este modo de producción alcanza su mayor eficacia, cali dad y flexibilidad 
cuando todas las actividades, desde el diseño al montaje, se pro ducen en el mismo lugar. 
Como señalaba recientemente un alto ejecutivo de Honda, «deseamos diseñar, 
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 último 
capítulo, el paso final del sistema, las ventas y el servicio post-venta ajustado, no puede 
darse sin un sistema de pro ducción localizado en la misma área que el mercado de 
ventas. 

Por esta razón, los productores ajustados necesitarán crear en los años no venta, de arriba 
a abajo, desde la concepción sobre el papel al coche terminado, sistemas de fabricación 
en los tres grandes mercados del mundo Norteaméri ca. Europa y este de Asia (con centro 
en Japón). Este proceso está muy avan zado en Norteamérica, donde las firmas japonesas 
comenzaron a abrir plantas de montaje en 1982. Al final de la década estaban 
funcionando II y en 1990 cons tituían má del 20 por 100 de los ensambles de automóviles 
en Norteamérica, como se muestra en las Figuras 8.1 y 8.2. 

Por supuesto que no será posible realizar todo el trabajo en una gran nave. Tampoco será 
posible realizarlo en un área tan constreñida como la ‘l’oyota City, pero la pauta 
geográfica de la producción ajustada en Norteamérica está ya clara. Las operaciones de 
ensamble de las plantas japonesas (a excepción de NUMMI) están localizadas dentro de 
un radio de 300 millas en el medio oeste americano-canadiense. Los vehículos 
ensamblados en estas plantas al principio tenían sólo un 20 por 100 canadiense y 
estadounidense, pero esta ci fra aumentó constantemente hasta cerca dc 60 por IDO en 
1990 y espcranms que alcance el 75 por 100 a finales de los noventa. 

tán situadas cerca, de manera que se puedan suministrar las piezas a los ensam bladores 
en menos de un día de viaje. (Las comparaciones con el Japón en tér minos de 
concentración geográfica cte los suministradores pueden inducir a error. La congestión de 
las carreteras en Japón es tan grande que los suministradores ubicados a 50 kilómetros de 
una planta de montaje pueden tardar más tiempo realmente en entregar sus piezas que 
los situados a 200 kilómetros de las plantas de montaje japonesas localizadas en las áreas 
rurales del medio oeste USA- Canadá.) 

1 londa, Toyota, N issan, Mazda y Mitsubishi han instalado ahora también en 
Norteamérica operaciones de ingeniería de producto y de proceso. Honda, fiel a su 
convicción de hacerlo todo en un mismo lugar, ha localizado su centro de ingeniería en su 
complejo de Marysville, Ohio, al tiempo que las otras conipa ñías se han ubicado en el 
área de Detroit. La razón es que desean estar cerca de las sedes de los proveedores USA y 
poder reclutar fácilmente ingenieros en l)ctroit. 

Estos centros están creciendo rápidamente, aunque hasta que no se haya doblado el siglo 
no alcanzarán el tamaño de las Tres Grandes compañías arito- 



Figura 8.1. Cuota de las plantas japonesas en la producción de automóviles 
norteamericana i 982-1 990 

o 

o 

Nota: 

! 

Año 

La de 1990 se ha estimado en función de la producción de tos tres primeros meses 

C’alculado por los autores a partir de Ward Auto,noijce Reports 

La mayor parte de las plantas de proveedores, unas nuevas y otras viejas, es- 
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Figura 8.2. 

Instalaciones de producción japonesas en Norteamérica 

Scntra, que se ensamblará exclusivamente en Smyrna. Tenncssc, para todos los mercados 
mundiales. 

En Europa, el avance japonés ha sido mucho más lento, por razones que exa minaremos 
en el próximo capítulo. Sin embargo. el ritmo de las inversiones ja ponesas está ahora 
creciendo rápidamente, como se muestra en la Figura .3. Vaticinamos que para finales de 
los noventa, varias firmas ensamhladoras jano— tiesas tendrán sistemas completos de 
producción también en Europa. 

Figura 8.3. Instalaciones de producción japonesas en Europa 

Producción Capacidad 

Firma Localizacion 1989 alititIciatIa Notas 

Plantas de montaje 

Honda Marysville, OH 351.670 360.000 

East Libcrty. 011 1 51)000 (1) 

Allislon, QN 86.447 100.000 

Nurnmi Fremont, CA 92.235 340.001) (2) 

Toyota Georgetown, KY 151 .150 240.00(1 

Cambridge, QN 20.859 50.001) 

Nissan Smyrna, TN 238.64)) 480.01)1) 13) 



Mazda FIat Rock, MI 216.200 240.00)) 

1 )iantoit Star Bloomingtoii. 1 L t) 1.839 240.00)) )4 1 

CAM 1 Ingersoll, ON 200.01)0 (5) 

StA Laíaycttc, 1 N 12(1.1)1))) (61 

TOTAL MONTAJE 1.349.000 2.520.00(1 

Plantas de fabricación 

Honda Anna, OH 

Nissan Smyrna, TN 

Toyota Georgetown. KY 

TOTAL FABRICAS 

Notas: (1) Operaciones comenzadas en 1989. 

(2) Capital riesgo GM Se añade cadena montaje de camiones. 

(3) Se añade segunda cadena de montaje. 

(4) Capital riesgo Chrysler/Mitsubishi. 

(5) Capital riesgo GM/Suzuki. 

(6) Capital riesgo Suharu/Isuzu. 

La capacidad anunciada se refiere generalmente it dos turnos de odio horas al día, cinco 
días a la semana. Esta utilización de las horas extraordinarias puede perniii ir proilticir cmi 

exceso de «capacidad» hasta del 120 por lOO de la capacidad durante estemos petados. 

Fuente: Producción de 1989 de Warilç Aiaoniotire Rcport.i. Los planes de capacidad 
proceden de 

las comisañías. 

1’ irma Localización Iroduecuni 

1988 

Capacidad 

anunciada 

mediados 

(‘apacidtid 

potencial 

adicional 

l’la,ttas (le OtOFtfUjC 

Nissan ‘Washington. UK 57.000 200.01)0 201)000 



Barcelona, España 76.000 150.000 

Honda Swindon, IJK 140.000 260.000 

Longbridge, U K 4.000 4)1.000 400.000 II) 

Toyota Burnaston, UK 200.000 200.000 

Hannover, Alemania 15.000 12) 

Lisboa, Portugal 14.000 15.000 

Isuzu Luton. UK 35.000 80.000 (3) 

Suzuki t.inares. España 22.000 5 14) 

Esztergom, Hungría 50.000 

Mazda 100.000 5) 

M itstthishi ? 1)0.000 15) 

TOTAl. MONI’AJ E 208.000 940.000 1.260.000 

l’l(l,tt ( ,noforí 

Nissan Washington, U K 200.000 200.000 

I onda Swindon, UK 70.000 330.000 

Toyota Shotton, OK 200.000 200.000 

TOTAL MOTORES 

Notas: (1) Producción para Rover por honda. La cifra potencial supone la adquisición de 
Rover 

por Honda. 

(2) Vehículos Toyota ensamblados por Volkswagen. 

(3) Capital riesgo con OM: 

(4) Excluido el ensamble de t.andRovers. 

(5) Sin decidir. 

FornO’; Comité (les Constructcurs írançais d’Automohiles, Repertoire ,Slondiai París. 
ilicieinhre 

1989, piíg. 9, elaborado por tos autores. 

ricanas de Detroit. Pero están haciendo ya labores significativas de diseño e ingeniería. La 
ingeniería de las modificaciones del bastidor para crear el ¡-londa Accord cupé y el break 
del Honda Accord sedán inicial se realizó en Marysville y todos los troqueles se cortaron 
allí también. El cupé y el break se ensamblarán exclusivamente en Marysville, para todo el 
mundo, con exportaciones a Japón y a Europa. El centro de ingeniería (le Nissan en Ann 
Arbor. Michigan, está ha ciendo una labor de ingeniería similar sobre la versión cupé (le su 
tsuevo modelo 
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LAS VENTAJAS DE LA EMPRESA GLOBAL 

Además de la ventaja vital de hacerlo todo en un lugar cercano al punto de ven ta, la 
creación de un sistema total de fabricación en cada uno (le los principales mercados 
mundiales beneficia a una compañía en cinco modos distintos cu la comparamos con los 
rivales que tratan (le Libricar y exportar desde una sola región. 

En primer y más obvio lugar. proporciona protección contra las barreras co merciales y los 
cambios de las monedas. Para las COmpañi que producen en un lugar de una región 
determinada, tales como Jaguar en Gran Bretaña o Saab en Suecia, los cambios en las 
divisas pueden acarrear unas ganancias inespera das en la exportación —por ejemplo, los 
elevados beneficios que estas compañías obtuvieron en los Estados Unidos a mediados de 
los años ochenta, cuando el dó lar estaba fuerte en relación con las divisas europeas. 

Pero el desastre es igualmente probable. Entre 1987 y 1 989, a Jaguar y a Saab no les fue 
peor en la fabricación de coches. De hecho, nuestro estudio (le las plantas de montaje del 
PIVM puso de manifiesto una modesta mejora de la productividad en la fabricación y de la 
calidad del producto. Además, ambas com pañías lanzaron nuevos modelos que 
reforzaron sus gamas (le productos. Pero durante este periodo, la debilitación de la 
moneda de los Estados Unidos, pri mer mercado para sus exportaciones, llevó a Jaguar y a 
Saab desde la prosperi dad a casi la bancarrota. Entonces fueron absorbidas 
respectivamente por Ford y General Motors, compañías que tenían bases de producción 
multírregionales. 

Para las grandes compañías que deseen capturar una fracción sustancial de cada mercado 
regional. la lección de los años ochenta es clara: no hay sustítuti vos para el hecho de 
producir dentro de la región, sencillamente. La compra de coches y camiones significa 
cerca del 15 por 100 del consumo personal en nor teamérica, Europa y Japón. Se trata de 
una cifra tan grande —240.000 millones de dólares en el caso norteamericano— que es 
difícil de imaginar compensar las exportaciones hasta equilibrar el comercio entre 
regiones cuando una de ellas (Ja pón) produce vehículos a motor en cantidades masivas y 
otras regiones los con sumen. 

La experiencia de los años ochenta sugiere también que si el comercio (le ve hículos de 
motor no se contraequilibra mediante la elevación (le las barreras co merciales lo hará 
mediante los cambios (le divisas. Estos métodos tienen conse cuencias diferentes. La 
imposición. por el gobierno, de cuotas (le importación de unidades terminadas tienden a 
enriquecer a los importadores porque eleva los precios para racionar la demanda, 
mientras que los cambios (le 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 están haciendo los japoneses en 
Norteamérica y Europa) o ce der esa porción del mercado mundial de vehículos a motor 



(como parece ser que están haciendo los grandes productores europeos en 
Norteamérica). 

Una segunda ventaja para la compañía que desarrolla un sistema (le produc 

ción multirregional total es el enriquecimiento de la diversidad de productos. (orno vimos 
en el Capítulo 5, el mercado (le vehículos a motor en Europa. Nor teamérica y Japón está 
cada vez más fragmentado y no se ve el final (le esta tendencia. Un sistema (le producción 
ajustado puede heneficiarse de mayores economías (le escala con un volumen mucho 
menor de producción por cada producto individual que otro (le producción en masa, 
como también vimos en el Capítulo 5. Pero la consecución de este objetivo presupone que 
los (listin tos productos se pueden ensamblar secuencialmente en una gran cadena de pro 
ducción con motores y cambios de varios tamaños procedentes de una gran fábrica (le 
motores y (le una gran fábrica de cambios. De manera que las com pañías con mayores 
volúmenes de producción para todos sus productos combina dos siguen teniendo ventaja 
Competitiva. A medida que la gestión corporativa sea capaz (le gestionar la complejidad, 
ser grande seguirá significando ser mejor, y la compañía que quiera ser grande en los 
noventa tiene que fabricar en todas las grandes regiones. 

El hecho (le que los consumidores de las tres regiones continúen demandan- (lo (liferentes 
tipos (le productos y —este punto es clave— vinculando diferentes imágenes al mismo 
producto es igualmente importante. Consideremos el ejem plo (le 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 (los se venden en mucha menor cantidad y a 
precios mucho más altos como bie nes (le lujo. De manera similar, 1-londa 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 más lujoso y en cantidad limitada. 

¡ ¡onda parece haber sido la primera en darse cuenta de la ventaja de este enfoque y 
planifica desarrollar durante los noventa un conjunto de productos ún co para cada una 
(le las grandes regiones. Estos se fabricarán en la región para servir a determinados 
segmentos (le la misma en grandes cantidades. Luego, la compañía los exportará a otras 
regiones para llenar nichos (le mercado en loS (Inc espera que SU limitado volumen y su 
exclusividad le permitan poner precios elevados. 

Si este enfoque se lleva a sus conclusiones lógicas, el productor multirregio mil tendrá una 
amplia cartera (le productos y el flujo comercial será tal como se muestra en la Figura 8.4. 
De acuerdo con ello, la mayoría de la demanda se Sa tisflice por el sistema (le producción 
que opera dentro de cada región y el co mercio interregional queda razonablemente 
equilibrado. 

Una tercera ventaja que puede conseguir el productor multirregional sobre el productor 
limitado a una sola región es la sofisticación que pueden adquirir los directivos al trabajar 
en entornos muy diferentes. La sofisticación es. por su puesto. algo subjetivo, pero en 
nuestras relaciones con ejecutivos a lo largo del mundo, en to(las las principales firmas 



ensambladuras y suministradoras, no he— mus visto sorprendidos (le la perspectiva extra 
que obtienen los directivos que se ocupan (le fabricar productos en entornos dili 
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Figura 8.4. Flujo interregional de productos en una compañía 

Por ejemplo, estamos convencidos de que una (le las razones por las (iue Ford ha 
funcionado mejor que General Motors en los últimos años es sim plemente porque Ford 
tiene más actividades (le fabricación fuera (le los Esta dos Unidos y mueve más al personal 
entre Sus (lilerentes unidades operativas iii- 

ternacionales. Es raro ahora encontrar a un alto ejecutivo de Ford que no s haya pasado 
años dirigiendo operaciones fuera de los Estados Unidos. 

Por el contrario, y aunque GM tiene muchas filiales extranjeras, es aún co mún encontrar 
a ejecutivos suyos que se han limitado a darse una vuelta d dos años por Opel de 
Alemania o por GM europea de Suiza, pero que apart de eso no han trabajado fuera de! 
medio oeste americano. La mayor xposI ción a esta influencia en Ford tiene como 
consecuencia un nivel mayor d sofisticación en la gestión de operaciones. Como los 
directivos se han visto ex puestos a modos radicalmente diferentes de solución de 
problemas, tienen tam bién la flexibilidad de pensar más creativamente sobre las 
cuestiones estratégica’ a que se enfrenta la compañía. (La obtención del rendimiento 
pleno de las ope raciones internacionales requiere, obviamente, un sofisticado sistema de 
perso nal para rotar a los directivos (le! modo más productivo, un tema sobre el que 
volveremos pronto.) 

Una cuarta ventaja para el productor multirregiona! es la protección contr el carácter 
cíclico regional del mercado de vehículos de motor. Estos vehículo son los primeros entre 
los que los economistas llaman bienes duraderos. Los pro pietarios pueden hacer siempre 
que sus coches anden un poco más con algói parche, de manera que las ventas de 
vehículos de motor tienden a ser niás yo lubles que la economía general en cualquier país. 
Sin embargo. los principale mercados mundiales no suben y bajan al mismo tiempo. Por 
ejemplo, el nierc do japonés estaba en expansión a finales de los ochenta al tiempo que 
decaía e americano. Por eso, una compañía que esté presente en todos los mercados prin 
cipales está más protegida contra los ciclos económicos. 

La creación de un sistema (le producción global es impor tante para aquellas compañías 
estadounidenses que descansan predoniinantemen te sobre el especialmente cíclico 
mercado norteamericano. Las compañías japo nesas venden aún la mayor parte de sus 
coches en el mercado japonés, que e mucho menos cíclico, por razones que veremos en el 
próximo capítulo. Por eso les será más fácil abrirse camino a través de la próxima recesión 
del mercado d la automoción en Norteamérica y bajarán los precios si fuera necesario con 
d fin de mantener la producción en sus nuevas instalaciones. Por contra, GM 



Chrysler fabrican y venden principalmente en los Estados Unidos y Canadá Cualquier 
descenso de las ventas les obligará a detraer fondos de las actividades (le desarrollo de 
productos y de sus alianzas externas para cubrir los costes de fabricación a corto plazo. 

Las consecuencias para el desarrollo de productos no se harán evidentes has ta mediados 
de los noventa, en que estas compañías USA sufrirán probablemen te más pérdidas en sus 
cuotas de mercado. No obstante, las bajas condiciones del mercado en 1989 y 1990 han 
producido ya algunos efectos. Chrysler redujo su participación en Mitsubishi Motors del 
24 al 12 por 100. Estas acciones por obtener liquidez están llevando a estas compañías 
precisamente en la dirección errónea en términos del establecimiento de una presencia 
(le producción t 

Este hecho se hace evidente cuando consideramos la ventaja final (le tlcsn 
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rrollar un sistema de producción totalmente evolucionado en cada uno cte los mercados 
principales: el hacerlo niega a los competidores mercados defendidos de los que 
«espumar» beneficios para utilizarlos en las batallas competitivas ChiC se desarrollan en 
cualquier lugar del mundo. 

El mercado japonés durante los años ochenta proporciona el ejemplo mñs sor prendente 
de lo que sucede cuando las compañías extranjeras ceden un gran mer cado regional a las 
compañías domésticas. Las compañías occidentales podian haber pujado fuerte para 
comprar las compañías japonesas más débiles ----isuzu y Suzuki, en el caso de GM y quizá 
Mazda en el ile Ford. No cabe duda que ello hubiera producido una «fricción inversora» en 
Japón donde, como aca bamos (le ver, la estructura de equidad de grupo excluye en la 
prñctica a los ex tranjeros, a menos que el grupo decida incluirlos conscientemente. Sin 
embargo. ésta es una cuestión que ha de afrontarse pronto en cualquier caso y liuhierit re 
dundado en interés de las firmas occidentales el haber pujado más fuerte en este punto. 

En lugar de ello, pujaron por la liberalización comercial con el liii de poder exportar más 
fácilmente a Japón coches terminados y piezas. l.a liberalización comercial fue una lucha 
penosa —aun en ausencia de barreras comerciales--- por que los americanos no tenían 
realmente nada que vender que fuera competitivo en precio o en calidad en el mercado 
automovilístico japonés, a excepción ile unos cuantos productos «de fantasía», como 
limusinas Cadillac, el coche prefe rido por los gansers japoneses hasta que transfirieron 
sus lealtades a Mercedes, en los ochenta. 

Mientras tanto, las compañías japonesas recibieron un regalo con las cuotas europeas y 
norteamericanas. Cuando le dijeron a los japoneses que sólo podían vender una fracción 
de los coches que habían 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 quizá el mayor estímulo procedente de la política 
pública que los japoneses han reci bido jamás —más útiles a este respecto de lo que 
nunca fue el Ministerio japonés de Industria y Comercio Internacional (MITI). Las 
compañías japonesas emplea ron sus beneficios en librar una guerra en torno a la cuota 
del mercado en Ja pón, vendien probablemente por debajo de los costes en muchos casos 
Y ase gurándose de que los importadores occidentales no tuvieran éxito vendiendo allí, 
incluso aunque no hubiera barrera comercial alguna. 

Después, a fines de los ochenta, la situación dio un giro ile 150 grados. Las compañías 
japonesas utilizaron los grandes beneficios generados durante el «boom» del mercado 
doméstico (en el que el gobierno japonés ayudó reducien do drásticamente los impuestos 
en la compra de coches) para asegurar seis in versiones masivas en las instalaciones de 
producción de Norteamérica y Europa. Podían ir adelante sin temor a que los productores 
USA tuvieran la sensación de que estaban haciendo dumping o practicando represalias 
comerciales, p no estaban utilizando sus beneficios para vender coches a precios 
japoneses. En lugar de ello utilizaron sus beneficios en inversiones ele capital y en nuevos 
pro- 

duetos, tales como el Toyota Lexus LS400 y el Nissan Infiniti Q45. diseñados 
fundamentalmente para los mercados USA y europeo. 

Las compañías USA y europeas, sin presencia productora en Japón. o vieron algunos 
beneficios en el próspero mercado japonés mediante un goteo de importaciones, pero se 
dejaron ir la mejor oportunidad. El hecho ile no implan tar una presencia corno 
fabricantes en Japón 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 filón 
de beneficios—- es seguramente uno de los mayores lapsus competitivos occidentales. 

LA GESTION I)F LA EMPRESA GLOBAl, 

Dada la abru maclora evidencia de q oc ahora es esencial para tener éxito en la industria 
de vehículos de motor mantener una presencia productiva mu 1 tirre mil, queda por 
resolver una cuestión: cómo gestionar una empresa ajustada glo bal, consistente en tres 
complejos de producción totales en los noventa y quizá más en el siglo xxi (por ejemplo, 
en la India para el mercado del sureste ile Asia. en l3rasi 1 y A rgent i i para el me reacIo 
iberoamericano, en Indonesia e) Aust rafia para el mercado de Oceanía e incluso en la 
República Surafricana —si continúa el movimiento actual hacia la integración en la 
comunidad mundial— para la re gión surafricana). 

No es ésta una cuestión trivial desde el punta de vista de la gestión empre sarial. De 
hecho, la gestión dinámica y eficaz de las organizaciones de prociuc ción globales ha 
desafiado generalmente la ingenuidad Qlos productores en masa automovilísticos durante 
casi un siglo. 

La primera compañía automovilística qtie pretendió implantar una estrategia de 
fabricación a escala mundial fue Ford La Ford Motor Company actual se fundó en 1903 
para fabricar el modelo A original. Hacia 1905. y a pesar de que la producción anual 



totalizaba todavía menos de mi millar de unidades. 1 lcnry Ford había instalado una planta 
de fabricación en Canadá para montar coches Ford destinados al mercado canadiense. En 
1911. tres años después del lanzamiento del modelo T, abrió una planta de montaje en 
Manchester. Inglate rra. 1 u 1 926, ten ia plantas de mo ni aje en l 9 países. 

Sin embargo, estos pasos apenas si constituían una internacionalización. Las motivaciones 
primeras de Ford eran reducir los fletes —las piezas eran má; fá ciles de trasladar qtie las 
unidades terminadas— y eludir los aranceles que enton ces, como ahora, eran más 
elevados para las unidades terminadas que para las piezas. 1 Ienry Ford dejó claro que 
todo el diseño y la mayor parte posible de la fabricación de componentes se tenía que 
seguir haciendo en Detroit. Además, las plantas filiales extranjeras, como se las llamaba, 
estaban casi siempre gestio nadas por directivos americanos enviados desde Detroit. 

Este modelo continuó a lo largo de los años veinte. Sin embargo, como un país tras otro 
erigieron barreras comerciales después dc colapso de la economía 

1 

188 La máquina que cambió el inundo 

La ge.vtión de la empresa ajustada 1 9 

1 

mundial de 1929, Ford se vio obligado a ir más adelante. Construyó un comple jo 
manufacturero totalmente integrado en Dagenham, Inglaterra, en 1931, y otro similar, 
aunque más pequeño, en Colonia, en el mismo año. A mediados de los años treinta, estas 
plantas producían prácticamente todas las piezas de los pro ductos Ford. Mucho más 
radical aún desde el punto de vista de Ford fue la fabricación de un nuevo producto, el 
modelo Y, que no se producía en los Es tados Unidos. Fue el reconocimiento tardío por 
parte de Ford de que los europeos no deseaban conducir grandes coches de estilo 
americano. 

Recordemos, sin embargo, que el modelo Y se diseñó en Detroit, y muchas de las 
máquinas herramientas necesarias para fabricarlo se hicieron también allí. 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 años treinta eran prácticamente al 100 por 
100 tic ingeniería americana. 

Sólo 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 diseñó totalmente por primera vez un producto Ford en un país 
extranjero Este desarrollo se produjo exactamente 15 años después de que Ford 
comenzara sus operaciones tic montaje europeas en Trafford Park, Manchester. 

En este momento, la Ford Motor Company había dado u giro de 180 gra dos en su práctica 
original. Mientras que Henry Ford había demandado el control del producto al 100 por 
100 y asegurado que todas las decisiones de fabricación venían de Detroit, Henry Ford II 
presidió un notable proceso de descentralización en el que la nueva Ford Europa no 
compartía productos con Detroit. También tenía limitadas transferencias de personal —es 



decir, sólo unos cuantos americanos en los puestos altos. Era en todos los aspectos, salvo 
en el financiero, una compañía totalmente separada. 

Comoquiera que se dio cuenta de que emergía una Europa Occidental uni ficada antes de 
que lo hicieran las compañías alemanas, francesas o inglesas 

—convirtiéndose en la primera compañía «europea» 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 depresión de la industria auto movilística americana, entre 1980 y 1982. 

Sin embargo. desde la perspectiva de los altos directivos de Detroit. la evo lución de una 
compañía ampliamente descentralizada distaba mucho de ser ideal. Por los años setenta, 
la compañía había desarrollado en Norteamérica una gama de productos más pequeños 
que el coche medio americano de los cincuenta. Mu chos de estos coches tenían 
dimensiones idénticas a los productos desarrollados por separado por la Ford Europa. Sólo 
parecía lógico que la estandarización glo bal de los productos de cada clase de tamaño 
produjeran enormes ahorros en los costes de desarrollo de productos y economías en la 
flibricación. 

El primer intento de Ford (le estandarizar sobre una base global fue el Es cort, lanzado en 
1979. Se eligió a un equipo mundial de diseño para desarrollar 

este coche, con contribuciones de todas las compañías operativas de la Ford g bal. Pero en 
el proceso ocurrió 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, a los gustos y preferencias de fabricación 
europeos y americanos. El día del hn zamiento, los Escorts europeos y americanos sólo 
tenían en común dos piezas: 

el cenicero y una abrazadera del panel de instrumentos, a pesar de que su as pecto 
externo era prácticamente indiferenciable. 

En 1979, Ford compró un paquete del 25 por 100 de Mazda, en Japón. Como Mazda 
fabricaba también una gama completa de productos. de pequeños a grandes, parecía 
lógico integrar algunos tic los productos de Mazda en el pro ceso mundial de planificación 
y desarrollo de productos tic Ford. 

Para empezar, Ford creó su propio canal de distribución en Japón (Autora ma) y comenzó 
a vender los modelos Mazda 121. 323 y 626 rediseñados, con distintivos Ford. Estos 
modelos se vendieron también como Ford en muchos mercados del sureste tic Asia. Poco 
después, Ford decidió importar una versión reestilizada del Mazda 121 a los Estados 
Unidos, clestie Corea. donde los en samblaba KIA, una pequeña firma en la que Ford y 
Mazda tenían una pequeña participación. Este modelo se vende bajo el nombre tic Ford 
Festiva. 

l el tiempo en que se estableció la relación plena entre Ford y Mazda era demasiado tarde 
para considerar un diseño conjunto dci Taurus/Sable (lanzado en 1985), pero se realizó un 
diseño conjunto sobre el nuevo Mazda 323 y el Ford Escort (lanzado en 1989 en Japón y 



en 1990 en los Estados Unidos). Un ejercicio similar de «cruce» regional que involucra a 
Ford Europa y Ford Nor teamérica (llamado CDW27) está en marcha ahora en el nuevo 
Ford TernpofTo paz para el mercado norteamericano y para el reemplazo de’ Sierra en Eu 
ropa, previsto para 1991. 

Ford denomina «Centros de responsabilidad» a estos procesos de diseño con junto. 
Dentro de ellos ha asignado el papel conductor a Mazda en 1 liroshiina (Ford 323/Escort), 
a Ford Norteamérica en Dearborn (para la próxima genera ción de coches grandes que 
han de reemplazar al Taurus/Sabie). y a Font Euro pa en el Reino Unido y Alemania (Ford 
Tempo/Sierra). Los altos ejecutivos de la compañía han pretendido que este enfoque es el 
único modo de controlar la espiral de subidas de costes de los nuevos productos en un 
momento en que se necesitan en todos los mercados regionales una gran variedad de 
coches y ca mioneS. 

Sin embargo, hasta ahora, los esfuerzos tic Ford no han conseguido llevar a la práctica 
totalmente la idea de los Centros de Responsabilidad. La Ford Eu ropa argumentó que el 
nuevo 323/Escort era demasiado pequeño para Europa y ha llevado adelante su propio 
diseño para lanzarlo al mismo tiempo. Similar- mente, en 1989 sacó un nuevo Fiesta en el 
segmento inmediatamente inferior después de rechazar el diseño del Mazda 121 (que se 
consideraba demasiado pe queño). Finalmente, los ejecutivos europeos se están 
resistiendo a la inclusión de su coche más grande (el Scorpio) en el programa de 
reemplazo del Taurus/Sa 
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ble, basándose en que un solo modelo no puede satisfacer a) mismo tiempo a los 
consumidores europeos y americanos en esta clase de coches Es más. Maz da, que se 
sintió feliz de ser uno de los principales diseñadores ca ci proyecto 323/Escort, ha 
continuado diseñando sus propios modelos para otros tamaños y clases de mercado —
121, Miata, 626 y 929—, modelos q siguen compitiendo directamente con los productos 
Ford en los principales mercados regionales. 

Resulta reconfortante comprobar cómo incluso con el limitado progreso en la 
globalización del diseño y la producción. Ford continúa siendo el lider claro entre todas las 
compañías, incluidas las japonesas. en establecerse como una au téntica organización 
global con instalaciones de diseño y fabricación en los tres mercados principales. Por 
contra, Chrysler sólo 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 199!. General Motors tiene una fuerte presencia en 
Europa y Brasil, p continúa llevando su gestión de manera descentralizada, como si ítcran 
conlp indi viduales que apenas se relacionan con sus operaciones en Norteamérica. lina! 
mente, las compañías europeas no han comenzado el proceso de globalizaciótt o, como 
veremos, sólo han dado pequeños pasos en unas cuantas localizaciones en países en vías 
de desarrollo. 



Por el contrario, los japoneses están demostrando una clara intención de glo balizar la 
producción después (le haberse resistido íuertemcnte y han tenido al gunos éxitos 
iniciales. Sin embargo, se enfrentan a difíciles obstáculos en la dé- - cada venidera, como 
veremos. 

EL FRACASO EUROPEO EN LA IMI’LANTACION DE UNA PRESENCIA GLOBAL 

La industria europea va detrás de la americana y la japonesa en la glubalización 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 producción ajustada a escala 
global cuando no se la ha dominado en casa. El caso de Volkswagen es ilustrativo al 
respecto. 

En 1974, Volkswagen instaló una planta de ensamble en Westmoreland, Pennyslvania, con 
el objetivo de establecer una base de fabricación americana a coste menor cuando se 
apreció el mareo alemán y los productores japOneses iii crementaban su ofensiva de 
ventas en Norteamérica. Pero Volkswagen no sabía nada sobre la producción ajustada y 
reclutó al personal (le su planta estadouni dense con directivos de fabricación de la 
antigua cadena sacados de General Mo tors. 

Los resultados fueron desastrosos. En primer lugar. los ahorros de costes no se 
materializaron. Igualmente dañino fue el hecho de que los ajustes que se rea lizaron para 
el mercado americano hicieron descender la calidad y perdieron a los compradores que se 
sentían atraídos por los productos germanos tradiciona 

Figura 8.5. La internacionalización del montaje cte vehículos. 1988 (porcentaje cte 
vehículos totales fabricados por lugar cte montaje final) 
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Yugoslavia; japoneses: Japón, Corea del Sur, taiwan. lailandia, N1ala 1 n lo— ncsia, 
Filipinas. 



11,e,in’.’ Estimado por tos autores a partir del Repcrtaire Mundial del Comité des 
Constructears Fr d París. diciembre 989. 

les. Tras 15 años de frustración, la Volkswagen se trasladó a Méjico en 1989 en la 
esperanza de que los bajos salarios de allí le proporcionaran la base para res taurar la 
posición que tenía cuando entraron en el mercado estadounidense. 

Renault experirnentó un desastre más costoso aún. Compró la American Mo tors en 1979 
con la intención de conseguir una presencia a bajo coste en Nor teamérica. Pero Renault 
tampoco entendía la producción ajustada e hizo pocos progresos en la revitalización (le 
algunas de las peores plantas de producción en masa norteamericanas. 

En 1987 Renault consideró que ya había tenido bastante. Vendió por me nos (le lo (ltIC le 
había costado la propiedad a Chrysler. que está intentando tardíamente reformar estas 
viejas instalaciones, cerrando, para empezar, las peores, corno la planta de montaje de 
Kenosha, Wisconsin, construida en 19(15. 

Podemos apreciar plenamente el coste de la retirada de Renault en los Es tados Unidos si 
consideramos que la compañía no tiene ahora presencia ira nufaeturera alguna fuera de 
Francia, España y Portugal. tres de los mercados europeos más protegidos, a excepción de 
una planta de montaje en Bélgica. La Volkswagen retiene por lo menos la mitad de los 
intereses de Auto Latina en Brasil, posee un complejo integrado de fabricación en Puebla. 
Méjico, y una r 
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queña, aunque inquietante, actividad en Shangai. Si pudiera dominar la produc ción 
ajustada en las operaciones (le fabricación y en el diseño del producto y transferirlas a sus 
actividades en Brasil, México y China, sus perspectivas podrían mejorar rápida y 
drásticamente. Esto es particularmente importante dada su ven taja geopolítica en la 
implantación de actividades en ci este de Europa. 

Claramente, el primer paso que han de dar las compañías europeas es domi nar la 
producción ajustada en todas las áreas de la fabricación, de manera que puedan 
defenderse en sus regiones domésticas. De otro modo, los japoneses e incluso, 
sorprendentemente, los americanos pueden ser los únicos productores ajustados en la 
Europa posterior a 1992. (Ford ha mejorado enormemente sus actividades 
manufactureras en Europa, transfiriendo a ella lo que ha aprendido de Mazda.) Sólo 
cuando los europeos dominen los métodos de producción ajus tada estarán en posición 
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 posición, pero se enfrentan también a extraordi narios 
retos globales. Un breve vistazo a la estrategia (le 1-londa arroja conside rable luz sobre 
los problemas que acechan. 



Como ocurre tan a menudo, la compañía que da el salto más intrépido hacia el mercado 
mundial es la que tiene una posición más debil en casa. Mientras que los americanos 
convertían prácticamente a los Honda en productos de culto, la compañía se consideraba 
en el Japón como algo menor, pobre y un tanto excén trica. A diferencia (le Toyota, 
Nissan, Mitsubishi y Mazda, Honda no tenía la zos estrechos con un keiretsu y ninguna 
gran actividad distinta a las de los co ches y motocicletas. También eran reducidos sus 
intereses en el mercado (te los camiones, en el que limitaba sus ofertas a una simple mini-
mini furgoneta. algo completamente atípico entre las compañías japonesas. 

Como consecuencia de su abrumadora confianza en las exportaciones, que se remontaban 
a casi el 70 por 100 de su producción japonesa, decidió a media dos de los años’setcnta 
que tendría que fabricar fuera. Su vulnerabilidad ante los cambios en los valores de las 
divisas y las barreras comerciales era (lemasia do alta si no expandia su base de 
fabricación. Su planta (le montaje (le coches en los Estados Unidos se abrió en 1982, pero 
inicialmente se limitaba a producir coches con seguramente sólo un 25 por lOO de 
contenido de fabricación ameri cana y un 75 japonesa. 

Al mismo tiempo, Honda buscaba una base de fabricación en Europa. Esta fue mucho más 
dificil de conseguir porque Honda comenzó a vender en Europa considerablemente 
después de Toyota y Nissan e incluso después que Mitsubishi y Mazda. De manera que 
estaba la última en la cola (le cuotas implantadas a las importaciones japonesas en Gran 
Bretaña, Francia e Italia a principios de los ochenta y tenía una red de distribución muy 
débil en mercados más abiertos, 

como el alemán. Con ventas en Europa de sólo 140.000 unidades en 1989. dis- tribuidas 
entre cinco modelos. Honda estaba en una posición débil para ir inme diatamente a una 
actividad de ensamble total. 

En su lugar, Honda estableció una borrascosa alianza con el grupo Rover. una compañía 
que había sido de propiedad estatal, pero que ahora formaba par te de British Aerospaee, 
en el sector privado. Después de varios acuerdos de pa tentes por los que Rover fabricaba 
diseños Honda en Inglaterra, colaboraron en el diseño de un modelo que se convirtió en el 
Honda/Acura Legend y en el Ro- ver Sterling. 1-londa proyectó vender Legends producidos 
en la planta inglesa de (‘owley de Rover para reforzar su volumen de ventas en Europa. Sin 
embargo, encontró los coches (le calidad inaceptable incluso después de retocarlos en la 
nueva planta de Honda en Swindon. en el oeste de Inglaterra. De manera que abandonó 
esta actividad poco después de haberla iniciado. 

El paso siguiente fue diseñar y producir conjuntamente un coche cte tamaño mediano, el 
1-londa Concerto/Rover 200. En 1989, Honda adquirió el 20 por 100 de las acciones de 
Rover y proporcionó una muy amplia asistencia a la fa bricación del nuevo 
C’oncerto/Rover ensamblado en la planta de Longhnde de Rover, cerca de Birmingham. El 
producto se lanzó en Europa a linales de 1989 y será seguido en 1992 por un nuevo 
producto conjunto. el Syncro. producido en la planta de montaje de Swindon. que Honda 
abrirá entonces. 



Honda se ha movido, por tanto, trabajosamente, hacia un sistema de fabri cación con base 
en Europa cuya forma final no está perfilada aún, mediante una compleja colaboración 
con Rover. Mientras tanto, en los Estados Unidos y Ca nadá ha ampliado constantemente 
sus plantas de montaje en Marysville y Ea Liherty, Ohio, y Altiston. Ontario. La capacidad 
de producei a fines de 1993 era cte 600.000 unidades, lo que. combinado con las 
importaciones. hará que 1 supere probablemente a Chrysler y se convierta en el número 
tres (le las vendedores de coches de turismo en Norteamérica 

Algo que tiene más interés a nuestros fines es que Honda ha incrementada 
constantemente el contenido norteamericano de sus coches al añadir una planta de 
motores de 50t).000 unidades en Anna, Ohio, y una multitud de actividades de fabricación 
(le componentes totalmente de su propiedad cerca de allí. Tam bién recibe una amplia 
gama de componentes de los suministradores tradiciona les de 1 londa en Japón que han 
abierto plantas en Norteamérica. cerca de allí. y cte suministradores americanos. Aunque 
los cálculos relativos a la producción local son notoriamente poco fiables, la pretensión 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 Canadá en 1992 no está probablemente muy lejos de al 
canzarse. (El «contenido local» es la proporción del coche fabricado en Estados Unidos. 
Por ejemplo, el motor fabricado en Anna, Ohio. es local, mientras que el ordenador (le a 
bordo hecho en Japón es importado.) 

El modo en que las compañías pueden añadir valor ingenieril se conviene en una cuestión 
mucho más interesante cuando llegan a alcanzar presencia glo bal. 1 lon(la ha siclo la 
pionera entre las plantas japonesas en los Estados Unidos 

y 
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en instaurar una actividad de ingeniería americana, tanto en los procesos (le (Ii seño de 
producto como en los de fabricación. Es más, Honda ofrece ya un mo delo, el Accord cupé, 
estilizado y troquelado en América; tiene un segundo cii preparación, el Accord break, y 
habla de diseñar y realizar el proceso (le inge niería de los productos para el grupo en 
Norteamérica a fines de los noventa. 

Sin embargo. no deberíamos infravalorar el alcance de su tarea. Honda ten drá 700 
ingenieros en Ohio y Michigan en 1991, un gran número aparenteilien te si no recordamos 
que Ford y GM emplean a decenas (le miles de ingenieros en Detroit. Incluso teniendo en 
cuenta nuestro hallazgo del Capítulo 5 de (IUC 1 londa y otras compañías japonesas 
utilizan probablemente a los ingenieros (le manera el doble de eficaz que los americanos. 
Honda tiene un largo camino que recorrer para instaurar la producción ajustada global en 
Norteamérica. Este pro ceso llevó a Ford 50 años en Europa. 1-londa tiene fama de hacer 
las cosas (le prisa, pero no deberíamos infravalorar los problemas inherentes al desarrollo 
de un sistema completo de desarrollo del producto en un continente nuevo. 

Incluso en el caso (le que Honda se pueda mover muy rápidamente. tenemos (l(te 
preguntarnos cómo se gestionará la creciente actividad global (le la conipa— ñía. La 
respuesta pública de l-Ionda es que establecerá alianzas con compañías regionales 



autodependienteS en Japón, Norteamérica y Europa Occidental e in cluso en Iberoamérica 
(Brasil) y el sureste de Asia (Tailandia). Las principales compañías regionales tienen que 
hacer de arriba a abajo el diseño, la ingeniería y la fabricación de los productos. Estos los 
tienen que vender principalniente en la región en que se fabrican, pero tienen que 
exportar también volúmenes limi tados a otras regiones para servir a nichos del mercado 
de manera similar a la compañía hipotética «postnacioflal» de la Figura 8.4. El Accord 
cupé, que se CX porta ahora de los Estados Unidos a Japón y que se exportará también 
pronto a Europa. es el primer ejemplo de este proceso. 

Pero, ¿cómo tienen que coordinar sus actividades las regiones? ¿Cómo será un sistema 
personal Honda mundial? ¿Se continuarán reservando los altos pues tos directivos de las 
sedes centrales a los japoneses que se incorporaron a la coru pañía a los veintidós años? 
¿Cuánto tiempo se tardará en establecer las alianzas en las regiones autodependientes? 
Honda ha de contestar a todas estas pregun tas si quiere conSeg’Uir convertirse en una 
empresa auténticamente global. 

LA EMPRESA MULTIRREGI0NAL 

Ford y Honda, las dos compañías más adelantadas en la creación de un sistema de 
producción multirregioflal, han hecho considerables progresos, aunque nin guna de las 
dos puede pretender que ha encontrado la solución perfecta. Sin em bargo, por 
comparación, los europeos y Chrysler aún no han tomado la salida, mientras que el resto 
de los japoneses. incluida Toyota. siguen sustancialmente a Honda. Está claro que el 
mundo y la industria automovilística han (le recorrer un largo camino antes de que se 
implante plenamente la producción regional. 

— ,- . --_ 
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En el último capítulo consideraremos este reto desde una perspectiva política. Aquí nos 
ocuparemos del reto a que se enfrentan estas compañías desde el pun to (le vista (le la 
gestión, planteando las características que ha de tener una em presa auténticamente 
global para conseguir la producción ajustada multirregio nal en los años 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 
sueños. Por desgracia, no existe actualmente tal máquina soña da, de manera que la 
crearemos: Multirregional Motors (MRM). 

Creemos que el reto, desde el punto de vista (le la gestión. es sólo de con cepto: idear una 
forma de empresa que funcione sin problemas a escala niulti 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 heneticiarse (tel 
acceso a sistemas de producción, suministro, desarrollo del producto, adquisición de 
tecnología, finanzas y distribución glo bales. 

problema central es el personal cómo retribuir y mutivar a miles de in dividuos (le muchos 
países y culturas para que trabajen en armonía. Por desgra cia, los tres modelos 



desarrollados hasta ahora para esta empresa son inade cuados. El primero es la 
centralización extrema (le la toma (le decisiones en las sedes centrales situadas casi 
invariablemente en el país de origen y nutridas con personal del mismo. 

Este fue el enf oque de Ford, como vimos, desde 1908 hasta los sesenta y es el enfoquc de 
muchas compañías japonesas que se están instalando fuera de Ja pón. E.a centralización 
no es buena para la toma (le decisiones. Y el punto (le vista político es mucho peor porque 
genera intensos resentimientos en otras regiones. puesto que enseguida se hace evidente 
que las decisiones más inipor tantcs se las reservan siempre las sedes centrales y los 
empleados que tienen el pasaporte adecuado. 

La alternativa (lIC normalmente se ha dado ha sido la (lcscentr:iliiación ex trema en las 
filiales regionales, cada una de las cuales desarrolla sus propios pro (llictoS, sistemas de 
fiihrieación y planes de carreras profesionales, totalmente ais ladas (le las otras regiones. 
Esta fue la postura (le la Ford Europa en los años setenta y describe aún la práctica de GM 
en el mismo continente. Esta divi sión hermética por regiones se traduce en un enfoque 
estrecho, ignora las ven tajas de la integración interregiunal y crea jaulas doradas para 
ejecutivos nacio nales magníficamente pagados, incapaces de llegar más lejos en su 
organización. 

El tercer modelo lo constituyen las alianzas estratégicas con firmas indepen dientes en 
cada región. Pueden citarse como ejemplos los de Mitsubishi con Chrysler y los de General 
Motors con Isuzu y Suzuki. (De hecho, Lee Iaecoea ha hablado a menudo (le una alianza 
Mitsubishi/Chrysler/europeos a la que lla ma Global M otors.) 

1)esafiintu miada mente, estos acuerdos dejan sin contestar la cucst ion cent ial de la 
coordinación y la gestión global. Por ello es dificilmente sorprendente que 

E 
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la mayor parte de las alianzas estratégicas en la industria dci motor (en cuanto 
diferenciadas de las organizaciones de capital riesgo tales como NUMMI: con objetivos 
específicos a corto plazo) hayan demostrado ser poco dinámicas y es tables. Las continuas 
disputas entre Ford y Mazda, GM e Isuzu, y Chrysler y Mitsubishi no sugieren que estos 
acuerdos necesiten una gestión mejor, sino que son ingestionables a no ser que se den 
condiciones de mercado totalmente es tables. 

En este vacío de elecciones, vamos a proponer una nueva forma corporativa a la que 
denominaremos post-nacional. Las características claves de lo que he mos bautizado 
como Multirregional Motors son las siguientes: 

Un sistema personal globa integrado, que promuei’e al perso de cualquier país en la 
compañía corno si no existieran las nacionalidades. El llegar a esto re querirá, obviamente, 
prestar una gran atención al aprendizaje (le idiomas y a la socialización y la disposición del 



personal más joven a desarrollar gran parte de su carrera en el extranjero. Pero tenemos 
ya evidencias de que los directivos más jóvenes encuentran atractiva una carrera de este 
tipo. 

Nos hemos encontrado con numerosos directivos japoneses en las fábricas que han 
montado en los Estados Unidos que se plantean permanecer allí duran te mucho tiempo y 
tener futuros destinos en Europa. A diferencia (le los direc tivos más viejos, que 
frecuentemente no saben idiomas, ven este tipo de carrera tanto como un modo 
interesante de vida cuanto la ruta más segura para triunfar dentro de su compañía. 

Similarmente. Ford Europa ha alcanzado recientemente un éxito considera ble en el 
reclutamiento de directivos europeos que no esperan o desean trabajar en su país de 
origen y que se plantean servir durante periodos considerables en los Estados Unidos 
también. Y un gran número de americanos están deseosos de trabajar en Japón. 

Un conjunto de pneca,nsnio.s que permitan un fui/o de informaeion hori:on tal y eoniinuo 
entre fabricación, si_sien ia.r de suministro, desarrollo de productos. iu/_ quisieiÓ/i (le 
tecnología y distribución. El mejor modo de poner en marcha estos mecanismos es 
desarrollar fuertes equipos de desarrollo de productos liderados por un shusa que a las 
distintas capacitaciones con un objetivo claro. 

En la mayor parte de las compañías occidentales, gran parte de la actividad carece de un 
fin. Los planificadores de productos trabajan sobre productos que nunca obtendrán luz 
verde y buena parte de su personal desperdieia el tiempo en fuegos de artificio. Por el 
contrario, las mejores compañías japonesas creen firmemente en el hecho de que cuando 
no se trabaja duramente en un producto dirigido realmente al mercado no se está 
añadiendo valor. Por eso es vital im plicar en el trabajo de desarrollo y producción a tantos 
empleados como sea po sible. Las compañías no deberían dejar de mantener la vista fija 
en el producto que comprará el consumidor. 

Los equipos podrían permanecer unidos durante toda la vida del producto y sus miembros 
se trasladarían después a otros equipos de desarrollo de produc 

tos, posiblemente en otras regiones y quizá en diferentes especialidades (por ejemplo, 
planificación de productos, coordinación (le sumiaistros, múrketing). De este modo, los 
mecanismos claves del flujo de información podrían ser los mismos empleados cuando 
viajan entre las distintas especialidades técnicas y las diferentes regiones (le la compañía. 
Todos se mantendrían en forma y a lo largo de la compañía se desarrollarían canales (le 
información horizontales. 

Los equipos en el Japón 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 ciar a todos los empleados un entendimiento sofis ticado del mundo, (La 
cuestión, por supuesto, no es si se trata de una buena idea en principio, sino si la 
encontrarán atractiva un número suficiente de emplea ulos.) A medida que se trasladan 
por diferentes regiones y partes de la compa ñía, estos directivos crearán también una 
cultura de la compañía uniforme --un modo general me n te ini pl íci tu de pensar y Ii acer 
cosas que necesita 10(1 a orga iii— tacion que quiera funcionar bien. 



• Un mccamsmno pa coordinar el desarrollo (fc nuei’os productos en (‘ada re— g/dmi y de 
fact/llar su renio como productos «nicho» en otras —-sin producir produe— tos nc mnós 
bu/o comnún denominador. El modo lógico de alcan7ar este objetivo es autorizar a cada 
región a desarrollar todo un conjunto de productos para su niercaclo regional. Otras 
regiones pueden pedir estos productos para «embarques cruzados» como productos 
nicho donde exista demanda. 

(‘miio MRM hará envíos de productos en volumen aproximadamente igua les a todos sus 
mercados regionales puede ignorar, en general. los cambios de moneda. Las pérdidas de 
los coches enviados en tina dirección se compensarán generalmente con los mayores 
beneficios de los enviados en otri 

Actualmente, cuando el valor ile las divisas cambia, la dirección suele sentir pánico y 
explora el modo de localizar rápidamente la producción en áreas de me nor coste. O busca 
protecciones comerciales. 

Los directivos de M RM, que tendrán un compromiso a largo plazo con un sistema ile 
producción ajustada de ámbito mundial en cada región principal, pue den vivir mucho más 
relajados. gríicias a un elemento adicional de la empresa post—nacional: la financiación y 
el accionariado internacionalizados. 

La mayor parte cte las compañías actuales de vehículos de motor tienen el grueso (le sus 
acciones y préstamos en sus regione.s de origen y pagan los divi denclos y los préstamos 
en sus divisas domésticas. De manera que los cambios de valor de las divisas continúan 
siendo un problema incluso cuando han conse guido establecer un sistema de producción 
multirregional. 

Consideremos a una firma americana con sus préstamos y clividendos basa- (los en el 
dólar. El fortalecimiento de esta moneda podrá ser muy dañino si la compañía obtiene 
fuera el grueso de sus beneficios ----incluso aunque el posieio nain ient o de la compañía 
en el mercado y los beneficios en términos cJe tI visa local en los tres mercados regionales 
permanecieran inalterables. 

La iii te ro nc ional i zación del acciona rindo corporativo cJe ni anera q oc los fu 

dos se generen en cada una de las regiones en correspondencia no estricta con 
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el volumen de ventas y la inversión en facturación podría eliminar generalmente esta 
preocupación. Los dividendos se podrían pagar en ese caso en la (liVisa (le la región con el 
fin de aislar a la organización de los canihios en las divisas (IUC se producen entre las 
distintas regiones. 

Con estos nuevos enfoques de gestión de personal, de los flujos de infor mación, dc 
desarrollo de productos, del comercio interregional y de interna cionalización de finanzas 
puede ser posible crear una MRM adecuada al mun do regional de los noventa, Creemos 
que es particularmente importante que 1JIII DIF III 

aparezcan compañías de vehículos de motor como la MRM, no precisamente 



por razones comerciales, sino por la aparición de un reto político global. Vol- L4JtJSTL 
veremos sobre este punto en el último capítulo. 

} examinado los elementos de la producción ajustada en la flictoría, el de sarrollo de 
productos, el sistema de suministro, la red de ventas y de servicio post- venta y hemos 
formulado la hipótesis de una empresa ajustada multirregional. Nuestra conclusión es 
sencilla: la producción ajustada es un i superior de hacer cosas. Proporciona mejores 
productos, con mayor variedad y menor cos te. Y lo que es igualmente importante es que 
proporciona más incentivo y gra tificación a! trabajo (le los empleados de todos los 
niveles, desde la factoría a las sedes centrales. De aquí se sigue el que todo el mundo 
debería adoptar la pro ducción ajustada y tan rápidamente como sea posible. 

Sin embargo, y tal como ocurre con muchas otras cosas, esto es más fácil de decir que de 
hacer. Donde están firmemente establecidas un conjunto de insti tuciones plenamente 
desarrolladas —como es el caso de la producción en masa— y surge un nuevo conjunto de 
ideas que desafían el orden existente, es probable que la transición (le 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 amcnazan la existencia (le grandes instituciones 
(le muchos países, en este caso las grandes compaáías de vehículos (le motor de 
producción 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 producción ajustada. Cree nos q oc los a 
ños Ii ovcnta lo (fi rá o Esiwno.v con vencidos (le q oc la prevale nci a de la producción 
ajustada depende críticamente de la amplia comprensión pú blica de sus beneficios y (le 
acciones prudentes de los productores en masa pa 2Ul 
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sados de moda, de los productores ajustados en ascenso y de los gobiernos de 

todos los lugares. . 

En los capítulos restantes pasaremos del analisis —que es la produccion ajus tada y de 
dónde procede— a la prescripción. Daremos una vislon (le como piic de el mundo hacer la 
transición a un modo mejor y nuevo de hacer cosas con 

un coste mínimo de inconvenientes y de tensión. 

9 

La confusión en torno a la difusión 

Entre 1914 y 1924. las innovaciones industriales de Henry Ford y Alfred Sloan destruyeron 
una vigorosa industria americana, el negocio artesano de vehículos de motor. Durante 
este periodo, el número de compañías automovilísticas ame ricanas descendió (le más de 
cien a una docena aproximadamente, tres de las cua les —Ford, General Motors y 
Chrysler— acaparaban el 90 por 1 OQdc todas las ventas 



Y, sin embargo, no se produjo pánico. no hubo protestas, no se pidió la in tervención del 
gobierno. Es cierto que una serie de críticas sociales cuestionaron c nuevo tipo de vida 
fabril que la producción en masa estaba introduciendo, pero nadie pidió la protección de 
los atrincherados productores artesanos. 

No es difícil ver el porqué de esta falta de resistencia. Aunque Ford y Sloan estaban 
demoliendo una industria, estaban creando una segunda —la industria 

del motor (le producción en masa— y lo estaban haciendo en la misma ciudad 

en luc había florecido con más vigor la fabricación artesana. El crecimiento de 

esta segunda industria fue tan importante que prácticamente todos los trabaja- 

(lores cualificados de la industria artesana podían encontrar trabajo en la fabri 

cación de máquinas herramientas y en otras tareas especializadas en que se ba 

saba ci sistema de producción 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 área de Detroit para que 

(lescmpcñarar3 estas operaciones de fabricación de máquinas herramienta. Mien 

tras tanto, el rápido crecimiento de las ventas (le coches y camione5,coinbinado 

con la continua bajada de los precios de los mismos, creaba cientos (le miles (le 

puestos de trabajo no cualificados en la línea de montaje. 
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Además, Ford y Sloan eran americanos —de la misma ciudad, incluso—- y Henry Ford se 
retrató, hábilmente, como un héroe popular que proporcionaba un alto estándar de vida 
al hombre de la calle. En el triunfo de la producción en masa en Detroit no hubo indicios 
de amenazas extranjeras. 

Nadie ha vuelto a disfrutar de la facilidad que encontraron Ford y Sloan en la sustitución 
de un método de producción por otro. De hecho, en cuanto la pro ducción en masa 
comenzó a traspasar las fronteras de los Estados Unidos. co menzó a encontrar 
resistencias. Esta pauta se repite a medida que la producción ajustada desplaza a la 
producción en masa. El problema básico era, y es, que las compañias existentes y los 
trabajadores que utilizan técnicas de producción más antiguas encuentran dificil adoptar 
modos nuevos procedentes (le otros países. El método alternativo de difundir las nuevas 
técnicas — la llegada de compañías extranjeras— tiende a despertar rápidamente una 
reacción nacionalista en los paí ses en que están ancladas las compañías del viejo estilo. El 



resultado ha sido, a menudo, una demora de décadas en la sustitución de los viejos 
métodos (le pro ducción por los nuevos. 

LA PRODUCCION EN MASA CHOCA CON LA PRODUCCION ARTESANA EN GRAN BRETAÑA 

En octubre de 1911, Henry Ford abrió 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 pequeña planta de montaje en Windsor, Ontario, en la orilla opuesta 
precisamente del río Detroit a Highland Park. Ford constru yó la fábrica de Trafford Park 
para superar las limitaciones del transporte en aquella época, pero pronto necesitó 
superar también las barreras comerciales. 

En 1915, Gran Bretaña había abandonado el libre comercio y adoptado la tarifa McKenna, 
que imponía una tasa del 25 por 100 a todos los coches termi nados importados. (La 
mayor parte (le las importaciones procedían de Estados Unidos.) Las piezas, por el 
contrario, sólo estaban sujetas a un impuesto del 10 por LOO, por lo qu los fabricantes 
extranjeros se vieron fuertemente incentiva dos a instalar plantas de ensamble en 
Inglaterra. 

Inicialmente, todo fue bien en Trafford Park. Ford trasladó a gran número (le directivos 
desde Detroit para instalar una réplica exacta del sistema (le pro ducción en masa que 
estaba perfeccionando en Highland Park. Al contratar a los trabajadores se les decía 
explícitamente que sólo tenían que -ser mañosos —es decir, que no hacia falta que 
tuvieran una especialidad artesana— y estar dispues tos a cambiar de puesto de trabajo 
dentro de la nave de montaje’. (De hecho, un directivo de Trafford Park estimó que sólo se 
tardaba de cinco a diez minu tos en formar a un trabajador para que hiciera 
prácticamente cualquiera de las funciones de montaje de la planta.) En septiembre de 
1914 se instaló la primera cadena de montaje mecánica, unos nueve meses después de 
que se hubiera ms 

talado la primera de este tipo en Highland Park. En 1915 estabanya instaladas e 
implantadas en Trafford Park toda la tecnología y la técnica de Ford. 

Las implicaciones del sistema de producción en masa de Ford afectaron tam bién a los 
trabajadores que contrataba para la fabricación de otras partes. El de partamento de 
tapicería, por ejemplo, utilizaba moldes especiales para eliminar el trabajo cualificado del 
relleno a mano. El cosido de las tapicerías de los asien tos se estandarizó y simplificó. En el 
taller de carrocerías, las prensas de estam pación eliminaron a los batidores de paneles 
cualificados (con cuyos descendien tes nos encontramos recientemente en Aston Martin). 
Un sistema de pintura mediante spraj’ sustituyó a los pintores de brocha cualificados. El 
resultado fue (lliC en 1913 Ford se encontró con una huelga que cerró el taller de 
carrocerías porque los contructores cualificados de coches protestaron por los métodos 
de lord y pidieron el retorno al sistema de trabajo cualificado en el que se pagaba 
tradicionalmente por piezas fabricadas (Ford había roto filas con los emplea dores 
británicos y pagaba en Trafford Park por horas, al igual que en Detroit.) 

Como se podía reemplazar fácilmente a los trabajadores que hacían tareas simplificadas 
en la cadena de producción y, en cualquier caso, Ford podía traer (le Detroit coches 



terminados, la huelga fracasó pronto. Era más caro traer por mar coches terminados 
desde Detroit —los impuestos británicos a la importación 

y los costes de los daños sufridos en el camino habían subido— pero Ford lo po día hacer 
hasta que los huelguistas agotaran sus ahorros y cedieran. En 1915, nadie desafiaba al 
sistema de Ford en la fábrica y un directivo de Ford de De troit informaba de que la 
productividad de Trafford Park era comparable a la (le l-lighland Park Al parecer, la 
producción en masa había triunfado en un nue vo lugar. Lógicamente, pronto habría de 
convertirse en el modo d dominante en Inglaterra y en Europa. 

Sin embargo, este caso no se puede tomar como demostración, puesto que tina serie (le 
acontecimientos nos hacen muy precavidos acerca del rápido y fácil triunfo de la 
producción ajustada en los noventa. 

LAS TRIBULACIONES DE LA PRODUCCION EN MASA 

EN GRAN BRETAÑA 

Los problemas (le Ford comenzaron en 1915, con un acontecimiento imprevis to. la misión 
(le SU Barco (le la Paz Ford era un ardiente aislacionista y defen (lía que los Estados Unidos 
se mantuvieran fuera de la Primera Guerra Mun dial. Con ese fin, organizó 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 Bretaña la percepción de los motivos de Ford por 
parte del público fue enfáti camente diferente de los supuestos de Ford. Todos pensaron 
que era pro ger mano. El resultado fue la resistencia popular a los productos Ford —
muchos pe riódicos, por ejemplo, se negaron a aceptar la publicidad de Ford— y la 
pérdida de moral de los empleados de Ford en Gran Bretaña. 
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La enérgica actuación de los directivos de la Ford británica compensó algo este 
sentimiento contrario, pero los problemas de Ford se multiplicaron pronto. Los impuestos 
sobre la energía 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 favorecía a 
sus diseños 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 «universal», fue pronto el coche prohibido para los británicos. La 
consecuencia de la mala fortuna de Ford fue que su factoría trabajaba a veces por debajo 
de su capaci dad y la compañía de Detroit parecía perder interés en su funcionamiento. 

No resulta sorprendente que el rendimiento de la factoría pareciera decaer 
constantemente. Ninguno de los directivos ingleses tenía un concepto (le la ges tión 
compatible con la producción en masa. La idea (le hacer carrera en actívi dades de 
fabricación no resultaba atractiva para la clase media inglesa procedeo te (le un sistema 
educativo que les dirigía hacia el funcionariado, el derecho y otros puestos de alto nivel 
administrativo. No querían 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. 

Además, los directivos británicos estaban persuadidos de que los ingleses, que tenían una 
larga experiencia en el trabajo artesano, no tolerarían los méto dos de Ford. Durante un 
corto periodo de tiempo —bajo el látigo de los direc tivos americanos— quizá, pero desde 
luego no a largo plazo. 

Consecuentemente, la gestión de los talleres se convirtió pronto, por defecto, en 
responsabilidad de los capataces de talleres, que generalmente eran artesanos 
capacitados altamente renuentes a la producción en masa. Estos directivos (le primera 
línea conspiraron para conservar las especializaciones tradicionales y los sistemas de pago 
por piezas, que no tenían sentido en la producción (le flujo con tinuo en el que el ritmo de 
trabajo de cada trabajador viene marcado por el de todos los demás. 

El rendimiento de las fábricas inglesas de Ford cayó hasta un punto en que se abrió un 
enorme agujero entre la actividad de Detroit y la de Trafford Park. Cuando Ford abandOnó 
Trafford Park y estableció un sistema (le fabricación to talmente nuevo en Dagenham, 
Inglaterra, en 1931, el agujero se había agranda do. Aún perdura. 

Con esta pobre representación de la Ford Motor Company —inventora del nuevo sistema 
y líder de la industria— casi no puede sorprendernos que los com petidores de la Ford 
inglesa apenas adoptaran la producción en masa. 

Una corriente continua de peregrinos industriales comenzó a llegar en torno a 1911, 
iniciando un flujo que continuó durante cuarenta años. (De hecho, la peregrinación sólo 
terminó con la visita de Eiji Toyoda en 1950.) El archivo Ford en Dearborn, Michigan, 
contiene una extraordinaria galería de peregri nos fotografiados con el maestro. 

Van desde André Citri (Citróen), Louis Renault (Renault) y Giovanni Ag nelli (Fiat) a 
anónimos rusos ansiosos de añadir las técnicas de la producción en masa a la fórmula de 
Lenín «Soviets más electrificación igual a comunismo». (Le nin enmendó más tarde esta 
fórmula, sustituyéndola por «Soviets más adminis tración prusiana del ferrocarril más 
organización industrial americana igual a so cialismo») Una foto particularmente chocante 
de 1921 capIa a Charlie Chaplin y ¡ lenry Ford sonriendo con admiración mutua en la 
cadena de montaje de High latid Park, en una época en que se consideraba a Ford como 
un trabajador mi lagroso para las masas en lugar (le como un enemigo laboral 

William Morris, fundador (le la Oxford Motor Company (y su filial MG) y 1 lcrbert Austin, 
fundador de la Austin Motor Company, estaban entre estos pe regrinos. Después de 
visitar Highland Park en 1914, Morris regresó a Inglaterra (lecidido a copiar 
inmediatamente las técnicas de producción en masa en su pro pia factoría. Sin embargo, 
no encontró ninguna clase de facilidades. 

La guerra interrumpió la producción y hasta 1919 no se consiguió poner en marcha una 
cadena de montaje movida a mano, en la que los coches se movían en plataformas 
rodantes montadas sobre raíles, pero empujados a mano hacia la próxima estación de 
trabajo, por lo que toda la línea funcionaba al paso del tra bajador más lento. La cadena 
de montaje no se mecanizó hasta 1934. veinte años después de la primera cadena de 



montaje mecanizada de Ford, cn Mo rris también tuvo dificultades para dividir el trabajo 
hasta los extremos en que lo había hecho Ford. Por ejemplo, en su cadena de montaje 
final se realiza ban 18 (arcas distintas en 1919, mientras que en la de Ford había 45 en 
1914. Finalmente, también tuvo dificultades para formar a directivos dispuestos y capaces 
para hacer funcionar un sistema de producción en masa del tipo del de 1:ord 

Lo que parece increíble es que Morris continuara pagando a sus trabajado res de acuerdo 
al número de piezas fabricadas, hasta después de la Segunda Gue rra Mundial, a pesar de 
que todas las tareas estaban ligadas entre sí, en una cadena continua. Naturalmente, la 
única preocupación de los trabajadores era trabajar lo más de prisa posible para conseguir 
la cuota diaria y ganarse una bo nificación. Después, paraban. Podemos imaginarnos 
fácilmente las consecuen cias de este sistema para la calidad del producto. 

Morris conservó el sistema de pago por pieza porque no podía imaginar nin gún otro 
medio de hacer trabajar a sus empleados. Su debilidad en la gestión (le la cade mi a le 
obligaba a gobernar la planta i u directamente con ayuda de ca pa a— ces de talleres que 
mediaban entre sus trabajadores y él en la negociación 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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PEREGRINOS INDUSTRIALES: EL VIAJE A 1IIGIILAND PARK 

En la primavera de 1914, Henry Ford producía dos productos realmente en Highland Park: 
coches del modelo -r y capitanes de industrias reconvertidos. 
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guiendo era imitar a la Trafford Park de Ford después de que se marcharan los directivos 
americanos, 

Frustrado, Morris apostó por lo que podríamos llamar hoy alta tecnología. Propuso 
automatizar totalmente la fabricación de motores, direcciones y cajas de cambio con el fin 
de eliminar al mayor número posible de trabajadores, tanto cualificados como no 
cualificados. Como veremos, su experiencia se parece mu cho a los experimentos de la 
General Motors y la Fiat con la automatización avanzada en los años ochenta, 
automatización que se adoptó después de frustra ciones similares. 

Cuando Morris terminó su equipamiento en 1925, se dio cuenta de que po día efectuar 
considerables ahorros si los trabajadores movían los bloques moto res y las cajas de 
cambio a lo largo de raíles, de una máquína a otra. Después, cada una de las máquinas 
podía trabajar más o menos automáticamente hasta completar una determinada tarea. 
(Las máquinas habían quedado agrupadas pre viamente por tipos —todas las fresadoras 
en un área, las de esmerilado en otra y los tornos en una tercera— y las piezas se tenían 
que llevar de tina en una so bre carretillas, un procedimiento que suponía levantar y 
trasladar en todas las máquinas.) Pero lo que la tecnología no podía hacer era eliminar 



totalmente la intervención humana transmitiendo automáticamente las piezas de una 
máquina a otra. De hecho, este objetivo excedía aún la capacidad de la tecnología. 

Herbert Austin tuvo una experiencia muy parecida en todo menos en que él nunca 
consideró que la solución estuviese en el salto tecnológico. Después de vi sitar Highland 
Park en 1922, volvió a Inglaterra decidido a copiar el sistema de Ford. Triunfó a medias. 
Instaló cadenas de montaje, aunque no estuvieron au tomatizadas hasta 1928 o incluso 
después, y dividió el trabajo en pequeñas ta reas no cualificadas. Pero la gestión de 
talleres era aún muy floja, por lo que tuvo que mantener el pago por piezas como modo 
mejor de motivación de sus trabajadores. 

Un trabajador de Austin cantó años después, en una entrevista en la BBC, cómo 
funcionaba este sistema en la práctica: ((Bien.., había mucho tiempo para hacer las cosas. 
Si trabajabas al ritmo ordinario, ganabas (los libras a la semana. de manera que tensas que 
trabajar más rápidamente cada vez para ganar más. Así, la [ de montaje] comenzaba a un 
determinado ritmo que luego se iba acelerando y llegabas a ganar tres libras a la semana. 
[ dirección] se apresu raba a incrementar el ritmo a media que nos acostumbrábamos al 
anterior. Y cuando conseguía llegar a doblar el ritmo, se detenía. Ya no más, no más rápi 
do. Y entonces lo que solíamos hacer, lo pasábamos realmente bien, era descol gar los 
bastidores y empujarlos [ los coches más rápidamente que la cade na de montaje] y 
llegábamos a conseguir incrementar el ritmo hasta dos veces y media, lo que suponía 
cinco libras a la semana, que en aquellos tiempos era bas tante dinero» 

La idea de los trabajadores corriendo a lo largo de la cadena haciendo que los coches 
fueran más rápidos que en la cinta transportadora parece cómica hoy día. Y el sistema 
pudo haber tenido horrendas consecuencias para la calidad de 
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los coches, pero Austin no podía 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 más habrá que darle alguna forma de sa lario extra. La única 
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 quizá en las fábricas americanas, pero pue (le que ni la dirección ni los 
trajabadores ingleses acepten esa manera de llevar la híbrica» 

La consecuencia de este sistema hibrido, llamado ahora sistema británico de producción 
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 años ochenta, 67 años después de la introducción (le la cadena de 
montaje mccanizad en l-lighland Park. no adoptó Rover (anteriormente British Leyland), 
sucesor de las compañías Austin y Morris Ensionadas, los pagos por horas estándares y se 
puso en camino explí citamente para igualar la productividad de los americanos. (British 
Leyland fue nacionalizada en 1975. En 1979 estaba totalmente en números rojos y se nom 
bró un nuevo equipo directivo para que obtuviera beneficios o la eerrara.) Por supuesto 



que para este momento el estilo americano de producción en masa es taba ya sitiado por 
la producción ajustada inspirada por los japoneses, 

LA PROI)UCCJON EN MASA EN EUROPA 

Las experiencias francesa, alemana e italiana de producción en m fueron tina variación del 
tema ínglés, con la diferencia de que los americanos hahian lucha do ya (lUrante mucho 
tiempo para expandir su sistema a través de inversiones directas. Citrüen, Renault y 
Agnclli, por citar a los tres industriales más capta (los por el concepto (le producción en 
masa, lucharon en los años veinte y trein ta para poner co práctica la idea en caóticas 
condiciones económicas y políticas. Su problema procedía parcialmente de la resistencia 
de los artesanos, pero tam bién (le la fitlta de un mercado estable doméstico, al oscilar las 
economías euro peas entre la hipcrinílación y la depresión, 

Ford trató de predicar con el ejemplo con sus inversiones en Colonia, en la Alemania 
Occidental, y en Poissy, cerca de Paris, y GM compró la pequeña fábrica Opcl en 1925. 
Pero Italia cerró firmemente sus puertas a ambas com pañías. Es más, la necesidad de 
Ford y de GM (le producir prácticamente cada pieza (le cada coche en cada país europeo, 
debido a las barreras comerciales existentes en el interior de Europa y tras el Atlántico, 
provocó la subida de los precios, restringió el tamaño del mercado y, en general, retrasó la 
difusión (le la pi oducción en masa. Cuando Europa se sumió en la guerra una ve7 más a 
fina les de los treinta, el progreso de la producción en masa había sido mu)’ limitado, A su 
vez, el fracaso de la economía europea a la hora de crecer fue una de las causas 
subyacentes de la guerra. Es decir, al no haber progresado la producción 
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en masa, la economía europea se cstancó, creando las condiciones que ayudaron al 
desencadenamiento de la guerra. 

Después de la guerra se produjo el cambio muy rápidamente. l3uena parte del milagro 
económico europeo de los años cincuenta y sesenta no fue causado más que por la 
adopción tardía de la producción en masa. Volkswagen constru yó en Wolfsburg la mayor 
planta del inundo de coches bajo un solo techo, y Re nault y Fiat respondieron con Flins y 
Mirafiori, plantas todas incluidas en el es tudio de que hemos informado en el Capítulo 4. 

Flacia mediados de los sesenta, la Europa continental había acabado por do minar las 
técnicas americanas (precisamente cuando Eiji Toyoda y Taíichi Ohno las estaban 
superando) y comenzaba a retar a Detroit en los mercados exterio res Al mismo tiempo, 
los americanos invertían agresivamente en Europa y habían desarrollado completamente 
la producción y los sistemas de suminis tro sobre una base globalmente europea. El 
proceso de reemplazar la produc ción artesana por la producción en ¡nasa se había 
completado, pero había lle vado cincuenta años. 

LA PRODUCCION AJUSTADA SE ENCUENTRA CON LA PRODUCCION EN MASA 

Hemos prestada cuidadosa atención a la sustitución de la producción artesana por la 
producción en masa por la perspectiva que proporciona en el reto actual que supone la 



imposición de la producción ajustada sobre la producción en masa, De hecho, el nuevo 
reto parece ser mucho mayor. 

En la Europa de los años veinte, la industria automovilística basada en la ar tesanía era 
muy pequeña. Su sustitución por la producción en masa, de haber tenido lugar, hubiera 
aumentado el empleo espectacularmente. como ocurrió cuando llegó, ya en forma 
madura, en los cincuenta. Pero se temía tanto la ame naza de la dominación extranjera 
(americana) y las diferencias entre las institu ciones e ideas existentes (tales como las 
nociones inglesas de gestión y las nocio nes continentales de trabajo cualificado) eran tan 
grandes que Europa se alejó en lugar de adapta a ella. 

En los años noventa, el miedo a la dominación extranjera (esta vez a los ja poneses) será 
tan grande seguramente como el anterior. Pero la madurez del incr eado de vehículos de 
motor en Norteamérica y Europa. junto con las ganancias en eficacia inherentes a la 
producción ajustada, supondrán que no podrá haber solución alguna sin inconvenientes. 
Cuando la producción ajustada reemplace a la producción en masa y se sigan 
construyendo el mismo número de coches y camiones desaparecerán muchos puestos de 
trabajo. 

Es más, la actual masa laboral de la industria automovilística occidental está precisamente 
en la posición opuesta a la de los artesanos de 1913. La introduc ción de la producción en 
masa creó nuevos puestos de trabajo para los artesa nos —que hacían las máquinas 
herramientas necesarias para el nuevo sistema. 

Por contra, la producción ajustada desplaza a ejércitos de trabajadores de pro ducción en 
masa Cloe, por la naturaleza del sistema, no tiene capacitación alguna ni sitio a donde ir. 

UNA AMENAZA EN EL HORIZONTE: LA FALSA PERCEPCION INICIAL DE LA PRODUCCION 
AJUSTADA 

Todo lo nuevo corre el peligro de ser mal entendido, generalmente porque se intenta 
explicar el nuevo fenómeno en términos de categorías y causas tradicio nales. En cuanto la 
revolución industrial que han forjado Toyoda y Ohno co menzó a sentirse en el extranjero. 
a través de la exportación, se comenzó a in lcrpretar mal sus logros. 

Una explicación popular en los años setenta al éxito de los japoneses era sen cillamente 
que los salarios japoneses cran más bajos, explicación que casa per h con las teorías 
establecidas del comercio internacional. Una segunda explicación queda resumida en la 
frase «Japón, S. A.», teoría que atribuía el éxi to japonés a la protección por el gobierno 
del mercado doméstico y el apoyo fi nanciero a las compañías automovilísticas japonesas 
mediante reducciones de im puestos y bajos tipos de interés, cuando se dirigían a 
mercados de exportación. Una tercera explicación fue la de la alta tecnología, 
principalmente el exten dido empleo de rohots en las fábricas. Todas estas teorías 
conjuntamente ha cían comprensible la ascensión del Japón, pero también siniestra —
salarios ar tificialmente bajos combinados con apoyo financiero gubernamental (por 
ejemplo, las leyes fiscales de los setenta que promovían la inst de ro bots) para vencer a 
los productores en masa occidentales en su propio juego. 



Lo principal es que había elementos ciertos en cada una de estas explicacio nes. Los 
salarios japoneses eran sustancialmente más haios 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 
automatización medio de Japón a principios de los ochen ta era más alto que en 
Occidente. Pero estas explicaciones no podían dar razón (le por qué las compañías 
japonesas continuaban avanzando en los años 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 obtenían beneficios de la 
automatización mientras que las firmas occidentales parecían a menudo gastar más de lo 
que ahorraban. Si sc quería comprender mejor estos misterios había que recurrir a la 
comprensión (le la producción ajustada. 

1 

212 La máquina que cambió el ,nuizdo 

¡JI (00 turbit en torno ü 1(1 rli/iisioii 2 1 3 

LOS NUEVOS PEREGRINOS INDUSTRIALES: EL VIAJE A HIROSHIMA Y A TOYOTA CITY 

Afortunadamente, pronto surgió un nuevo camino de peregrinación esta vez de Detroit a 
Japón. Los más 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 
automóvil, desandando los pasos que dio Eiji To yoda en 1950. 

En 1980, Ford sufrió lo que demostró ser una crisis verdaderamente opor tuna. La 
compañía comenzó a perder grandes cantidades de dinero y extensas porciones de 
mercado. Por fortuna, la alta dirección de la compañía y los líderes del sindicato 
mencionado en Ford se dieron cuenta de que el problema no era principalmente cíclico, a 
pesar de que la caída del mercado en 1980 fue la peor desde los años treinta. Llegaron a la 
conclusión de que los competidores japo neses estaban haciendo algo totalmente nuevo 
—en resumen, que las explicacio nes tradicionales que acabamos de ver no bastaban para 
explicar el éxito japonés. 

Decidieron ir a Japón 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 líderes del sindicato en la compa ñía podían acceder 
perfectamente al principal complejo de producción de Maz da en Hiroshima y ver por sí 
mismos por qué Ford estaba recibiendo una paliza en el campo de la competencia 
internacional. 

Ford tuvo un segundo golpe de suerte en su conexión con Mazda en el he cho de que la 
misma Mazda había experimentado una oportuna crisis en ¡974. El fracaso de su 
estrategia de producto basado en la tecnología —centrada en el motor Wankel, gran 
consumidor de combustible— obligó a Mazda a transformar su complejo de producción 
en Fliroshima en una copia fiel del sistema de pro ducción ajustada de Toyota en Toyota 



City. Si los ejecutivos y los sindicalistas de Ford hubieran visitado Hiroshima en ¡973 en 
lugar de en 1981, hubieran po dido sacar conclusiones equivocadas. 

Después de varias semanas en Hiroshima, seguidas de meses de cuidadoso trabajo, los 
ejecutivos y los líderes sindicales de Ford descubrieron la causa del éxito japonés: la 
producción ajustada. Específicamente, se dieron cuenta de que Mazda podía fabricar su 
modelo 323 con sólo el 60 por 100 del trabajo que ne cesitaba Ford para fabricar su 
Escort, que se vendía en el mismo segmento del mercado. Además, Mazda cometía 
muchos menos errores en la fabricación. Igualmente sorprendente era el hecho de que 
Mazda pudiera desarrollar nuevos productos mucho más rápidamente y con menos 
esfuerzo que Ford y que las re laciones con sus proveedores fueran mucho más fluidas’ 

De vuelta a los Estados Unidos, la severa crisis de Ford —que en 1982 ame nazaba la 
supervivencia de la compañía— estaba acabando con modos antiguos de pensar y con 
intereses atrincherados. De pronto, los empleados a todos los niveles de la compañía 
estaban dispuestos a dejar de pensar en sus carreras o en los intereses de sus 
departamentos y a comenzar a pensar en cómo salvar a la 

compañía. Fsta situacion es la auténtica definición de una crisis creativa y las noticias de 
los peregrinos a Hiroshima llegaron en el momento oportuno. D rante los años ochenta, 
Ford fue capaz de poner en práctica muchos elementos (le la producción ajustada y los 
resultados se dejaron ver pronto en el mercado. 

Mientras tanto, Chrysler estaba pasando muchos más apuros que Ford o que GM y era ya 
una pupila del gobierno USA. Resulta un trágico misterio el por qué de su fracaso en 
comprender buena parte de sus problemas reales en tiem po de crisis, a pesar de su 
relación con Mitsubishi y de su acceso a ella. 

La experiencia de GM fue completamente diferente de la de Ford. La com pañÍa estuvo 
representada también en la ruta de los peregrinos, pero hasta años recientes no se 
produjo en ella la crisis que se necesita en toda compañía de producción en masa para 
aprender de memoria las lecciones (le la produc ción ajustada. GM era rica en ¡980. A 
pesar de perder mil millones de dólares en 1982, tenía aún pocas deudas y era, con 
mucho, la mayor empresa riel mun— do. Se enfrentó a sus problemas principalmente 
retirándose de un segmento riel mercado tras otro e intentando dar saltos dramáticos en 
la productividad me diante la introducción de todas las nuevas tecnologías de producción 
disponibles al lanzar nuevos modelos como el GM-10. Nadie se quejó cuando los 
japoneses se movieron para ocupar el vacío competitivo hasta tiempos recientes en que 
los inversores institucionales comenzaron a ponerse nerviosos ante el hecho de que GM 
se estaba liquidando a sí misma lentamente. 

En los años ochenta, los medios principales de educación se plasmaron en el proceso de 
planificación para su asociación de capital riesgo con Toyota en Ca lifornia. Cuando este 
plan comenzó a ser una posibilidad real en 1983. los altos ejecutivos de GM pasaron 
mucho tiempo en Toyota City. Com más tarde Jack Smith, actual vicepresidente (le GM, 
«fue la primera vez que llega mos a comprender verdaderamente cómo funcionan... Los 
datos [ productivi dad eran increíbles» ». 



Como mostramos en el Capítulo 4. la institución de capital riesgo NUMMI fue un 
extraordinario éxito. Pero la difusión de las lecciones aprendidas a lo lar go de la vasta 
organización de GM ha demostrado ser dificil. El problema fun damental es que la 
transición de la producción en masa a la producción ajustada cambia el trabajo de todos 
los trabajadores y de todos los directivos. Es más, cuando el mercado no crece, se 
eliminan muchos puestos de trabajo. Como GM no afrontó la crisis en los ochenta y 
tampoco supo encontrar oportunidades cte crecimiento, no fue sencillamente capaz de 
afrontar el reto. 

Por la misma razón, las compañias europeas de vehículos de motor sólo han tenido una 
modesta representación en la peregrinación a Toyota City y a la pro ducción ajustada. El 
mercado automovilístico europeo era vigoroso en la última mitad de los ochenta en la que 
cada año, entre 1985 y 1989, se establecía un nue vo récord de ventas y la Competencia 
japonesa estaba contenida mediante harte— ras comerciales y un revoltijo de acuerdos 
entre caballeros”. Como consecuen cia, las compañías europeas no estaban sometidas a 
una fuerte presión externa que las hiciera cambiar. Como hemos mencionado, el paso más 
notable hacia la 
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producción ajustada en Europa no lo dieron las conipaflias europeas. sino la cot pañía 
americana Ford, que intentó aplicar en Europa lo que había aprendido en Japón. 

Una experiencia de nuestro grupo resume perfectamente esta situación. En 1982, cuando 
visitábamos una planta de montaje francesa en el área de Paris, nos encontramos con un 
joven ingeniero que acababa de regresar de una visita de intercambio en una compañía 
automovilística japonesa de año y medio (le duración. Estaba rebosante de entusiasmo 
por el contraste entre la producción ajustada, tal como él la había descubierto casi 
accidentalmente en Japón, y las prácticas de producción en masa de su compañía. Estaba 
ávido por introducir las técnicas de producción ajustada lo antes posible. Su preocupación 
principal con sistía en saber por dónde empezar y cómo captar la atención de lii alta 
direccion. 

Nuesta conversación quedó interrumpida pronto por un notable suceso: una violenta 
disputa entre dos facciones distintas de los trahaja(lOreS norteafricanos que ocupaban 
prácticamente todos los puestos de trabajo de la planta de fóbri cación. Estos 
trabajadores estaban representados por dos sindicatos distintos y habían entablado una 
disputa sobre las normas laborales. Cuando la tensión en tre las dos facciones alcanzó el 
grado de confrontación en la que se destruyeron vandálicameflte un gran número de 
vehículos terminados, los directivos (le la planta aconsejaron a nuestro equipo que la 
abandonaran. Deseamos al joven in geniero suerte para implantar la producción ajustada 
mientras salíamos de allí apresuradamente. 



En el otoño de 1989 nos encontramos, accidentalmente, con el mismo inge niero en una 
de las plantas provinciales de su compañía, donde desempeñaba el cargo de director de 
fabricación. Le preguntamos en qué habían quedado sus es fuerzos por implantar la 
producción ajustada. Durante un momento pareció des concertado, pero luego recordó 
nuestro primer encuentro y nos hizo una nota ble reinterpretación de los acontecilflientos 
había llegado a la conclusión de que el problema real eran los trabajadores extranjeros de 
las plantas automovilístiCíts francesas en el área de París. Sin embargo, en provincias los 
trabajadores ex tranjeros no constituían problema alguno. Todos los trabajadores eran 
franceses, predominaba el e de cooperación y era capaz de comparar su planta ac tual con 
cualquiera otra del mundo. 

Llegados a este punto, encontramos una considerable dificultad en proseguir la 
conversación porque ci estudio que acabábamos de finalizar ponía de mani tiesto que en 
esta planta se trabajaba tres veces más y se cometían tres veces más errores que en las 
mejores plantas de producción ajustada de Japón para fabricar un producto comparable. 
Es más, 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 (le carroce ría en cada una de sus cadenas de producción. 

En resumen, como esta empresa no se había enfrentado al reto (le un pro ductor 
ajustado, no fue capaz de iniciar el cambio de mentalidad necesario para implantar la 
producción ajustada. El joven mensajero había vuelto de la percgri 

ji 

nacion y se había acomodado al contorno industrial familiar de la producción cn masa. 
Nos sentimos profundamente entristecidos al abandonar la fábrica. 

EL CAMINO A LA PRODUCCION AJUSTADA 

Nosotros. en el PIVM, liemos sido también peregrinos, primero a las mejores instalaciones 
de producción ajustada —todas ellas en Japón hasta fecha muy re ciente-— y luego a los 
baluartes de la producción en masa en Norteamérica y en Europa. ( que hemos trabajado 
más y hemos efectuado más compara ciones que nadie, dentro o fuera de la industria de 
vehículos de motor. ¿Y en qué punto del camino a la difusión global de la producción 
ajustada nos encon tramos? ¿Qué debe suceder para que todo el mundo adopte este 
sistema? 

R ecorde mus q tic, en la práctica, sólo hay dos ca ni i nos (le difundir la produc ción 
ajustada por el mundo. Los productores ajustados japoneses pueden expan dirla 
construyendo plantas y comprando compañías en el extranjero o bien los 

productores en masa americanos y europeos pueden adoptarla. El hecho de que triunfe 
un método u otro tendrá profundas implicaciones para la economía ntun (1 ial en esta 
década. 

l)IFUSION A TRAVES DE LA INVERSION JAPONESA EN NORTEAMERICA 

La salida al exterior de Japón comenzó en los años sesenta en forma de goteo. la primera 
gran iniciativa fue la planta de motores y de ensamble (le Nissan en México en 1966. 



Durante bastante tiempo no ocurrió nada más —a menos que tengamos en cuenta 
plantas de ensamblaje extremadamente reducidas (plantas «kit,,, en terminos (le la 
industria automovilística), gestionadas generalmente por empresas bajo licencia más que 
por la misma empresa japonesa en mercados pro tegidos de países en vías de desarrollo. 
Por ejemplo, en 1966, cuando el gobier no brasileño prohibió las importaciones de 
vehículos terminados. Toyota conce dio licencia a una compañía brasileña para que 
ensamblara kiis de piezas de Su vehículo utilitario Land Cruíser. 

1 londa efectuó la primera inversión japonesa seria en el extr:ttflero con su complejo (le 
Marysville, Ohio, que comenzó a ensamblar coches en ¡ 982. Una vez que una compañía 
se hubo comprometido seriamente en el extranjero —y cuando se hizo evidente que los 
cambios en el valor (le las divisas y las persis tentes barreras comerciales (por ejemplo, el 
Acuerdo (le Restricción Voluntaria de exportación (le coches ternii nados japoneses a los 1 
stados U ti(los) hacían tic— vitable la inversión en el extranjero--— todas las compañías 
japonesas se apresu ramo it seguir a 1 boda en Norteamérica. 

El gran número (le compañías japonesas de automóviles (once) y su gran ri 
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validad provocaron un extraordinario movimiento inversor, corno pone (le ma nifiesto la 
Figura 8.2 del capítulo anterior. 

Primero fueron las plantas de montaje, seguidas de las (le motores y, ahora. de plantas de 
una gran variedad de piezas. Es más, el flujo inversor continúa am pliándose. Honda, 
Nissan y Toyota han anunciado planes para diseñar y fabri car vehículos completos en 
Norteamérica a fines de los noventa. A ese paso, com pletarán el proceso de construir un 
sistema de fabricación de arriba a ahajo. Las demás compañías japonesas habrán 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 habrán construido en el medio oeste USA una industria automovilística 
mayor que la de Gran Bretaña o Italia o España y casi del tamaño de la de Francia. Hacia 
finales de los noventa, las compañías japo nesas supondrán al menos un tercio de la 
capacidad (le producción autoniovilis tica norteamericana —o quizá mucho más—- y 
tendrán capacidad para diseñar y fabricar vehículos completos en una cultura totalmente 
extraña a 7.000 millas (le sus orígenes. 

Es más, si la política lo permite, estas inversioneS continuarán hasta que las compañías 
americanas revitalicen sus operaciones y se asienten en el mercado o sean eliminadas. 

Como contraste, Ford instaló una planta inicial de montaje en Europa en 1911, después 
comenzó a hacer toda la fabricación en dos lugares __Dagenhanl. Inglaterra y Colonia, 
Alemania— en 1931 y completó el proceso con un equipo de desarrollo completo de 
productos en 1961. Le costó cincuenta años comple tar lo que los japoneses pueden 
alcanzar en quince. General Motors no fue más rápida. Adquirió la pequeña compañía 



Opel alemana en 1925, pero sólo co menzó la producción a gran escala después de la 
Segunda Guerra Mundial y no implantó un sistema completo de desarrollo de productos 
hasta mediados de los sesenta. Chrysler no intentó enabsoluto el montaje y la fabricación 
en el extran jero hasta finales de los sesenta y pronto se esfumó de la escena. La crisis (le 
la compañía a fines de los setenta la obligó a vender suS instalaciones europeaS Pero aun 
así, Eurppa habló a fines de los sesenta del «desafio americano» en el que se consideraba 
que las multinacionales americanas amenazaban con com prar toda la industria europea 
del motor 

JAPONES NO ES IGUAL A AJUSTADO 

En la excitación producida por las plantas japonesas en Norteamérica, mucha gente 
parece olvidar un punto que señalamos en el Capítulo 4: que todas estas plantas no tienen 
el mismo nivel de rendimiento. En la planta de mayor rendi miento, la de la compañía Y, 
se tardan 18,8 horas en realizar las tareas (le mon taje que hemos considerado estándar 
de nuestro coche estándar y se necesitan unos cinco pies cuadrados de espacio fabril por 
coche y año. En una competi 

(lora ubicada cerca (le ella, la compañía Z, se tardan 23,4 horas por coche y se necesitan 
más de trece pies cuadrados de espacio fabril, muy lejos de la utiliza ción eficaz del 
espacio en toda nuestra muestra mundial. 

Ambas plantas son japonesas, pero una es mucho más ajustada que la otra. ¿Qué es lo 
que explica esta sustancial diferencia en el rendimiento? 

Una razón: la compañía Z no es tan eficaz en la producción ajustada en Ja pón. El 
rendimiento de sus plantas allí va por detrás también del de la compañía Y. Una vez más 
debemos recalcar que «ajustada» no es igual a «japonesa». Aun que el rendimiento medio 
japonés es muy impresionante, unas cuantas compa ñías japonesas parecen inspiradas 
más en Henry Ford que en el Taiichi Ohno, al tiempo que unas cuantas compañías 
occidentales —ironicamente, la Ford Mo tor Company es el mejor ejemplo-— han 
modificado mucho sus fábricas y se han acercado mucho a lo ajustado en los ochenta. 

1 Jn a segunda razón (le la diferencia (le re ji (1 ¡ ni jeitos e u t re las mejores y las peores 
plantas japonesas en Norteamérica es que la compañía Z delegó la ma yor parle de los 
aspectos operativos de su planta, incluido el diseño, 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 producción en masa a Europa en 
1911 —-a saber, ctue los (lirectivos que no entienden plenamente y no se comprometen 
con el sistema de producción de la compañía no pueden ser capaces de introducir o (le 
mantener la producción ajustada en un medio nuevo. El enfoque de la compañía Y que tan 
alto rendi miento obtiene ha sido enviar un gran número de directivos experimentados 
des de Japón para que lleven sus plantas americanas y ello les está dando resultados 
superlativos comparables totalmente, (le hecho, a los rendimie de la compa ñía en Japón. 

Debemos señalar que la diferencia no consiste en que los (lirectivos de la com pañía Y 
sean japoneses -—o de cualquier otra nación, por lo que concierne a este tema— sino 
(1UC posean, colectivamente, muchos años de experiencia y «saber hacer» en conseguir 



que la producción ajustada funcione bien en las plantas de montaje. Como resaltaba en 
una entrevista un alto ejecutivo de la compañía Y, «cremos que nuestro sistema de 
producción, con sus muchos inconvenientes, lo 

puede aprender cualquiera... pero requiere diez años de práctica bajo una guía experta)>. 

Si aceptamos la estimación que hace este directivo del tiempo y del personal que lleva 
transferir la producción ajustada —y la aceptamos—, ello supone que las mejores 
compañías japonesas se pueden ver constreñidas a la hora (le inten tar establecer 
actividades (le producción en el extranjero rápidamente. Sólo el he- 

elio de necesitar tantos directivos experimentados con los conocimientos lingiiís ticos 
necesarios para operar en entornos extranjeros, puede que impida a estas 

companías abrir nuevas plantas tan rápidamente como les gustaría. 

Además, los gobiernos (le los distintos países pueden ralentizar los esfuerzos (le las 
compañías japonesas restringiendo el número (le directivos extranjeros con permiso para 
trabajar en ellos. El gobierno USA. por ejemplo, ha tomado una 
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actitud cada vez más rigurosa con los japoneseS que dirigen las plantas japone sas en 
Norteamérica, aparentemente desde el COflVCflCiflilCfltO de que ci propó sito de estas 
plantas es crear puestos de trabajo para los americanos. Por eso re sulta ingenuo suponer 
que los japoneses pueden transplantar instafltáne la producción ajustada —al igual que es 
ingenuo pensar que todas las Compañías japonesas son igualmente ajustadas y 
competitivas cuando se instalan en el ex tranjero. De hecho, y como consecuencia de la 
debilidad en el (liserio de pro ductos y en el márkcting, es incluso posible que algunas de 
estas plantas abiertas recientemente por las firmas japonesas más débiles puedan 
fracasar. 

LA DIFUSION MEDIANTE EL APRENDIZAJE DE LAS FIRMAS AMERICANAS 

Pero, ¿qué pasa con los americanos? ¿En qué punto del CanlitiO hacia la produc ción 
ajustada se encuentran? No hay duda de que la industria USA, romo un todo, va mejor en 
las operaciones de fabricación. 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, más que porque hayan mejorado en cada 
una de ellas. La planta (le 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 el mismo número 
de coches con unos 2.100 trabajadores. C’hrysler y su sindicato se enfrentaron a una 
elección única: pasar de la producción en masa a la producción ajustada y desplazar a 
1.300 trabajadores o cerrar. Ni la com pañía ni el sindicato encontraron el modo de 
efectuar la transición a la produc ción 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 



últimos años. como se pone de manifiesto en la Figura 9.1. Las dos empresas han cerrado, 
en conjunto, nueve plantas en Norteamérica, al tiempo que no han efectuado la tran 
sición plena de ninguna a la producción ajustada’. A medida que continúa este proceso, 
GM y Chrysler se ven envueltas por una sensación de pesimismo cada vez más profundo, 
que les lleva a una retirada lenta que, a su vez, parece impe dir que se desencadene la 
crisis que podría sacudir la difícil situación a que han conducido una mentalidad directiva 
anticuada y las relaciones entre el stndicato y la compañía, y conducir a la revitaltzación, 

Ford ha utilizado bien, como hemos visto, su crisis de 1981 y su peregrina ción a Hiroshima 
y ha encontrado el modo de igualar la productividad (le las plantas japonesas en 
Norteamérica. Sin embargo, estamos preocupados porque este rendimiento a nivel de 
planta es mejor cuando puede centrar la actividad (le sus fábricas en un solo modelo con 
unas cuantas opciones solamente. En las plantas con una compleja variedad de modelos, 
el rendimiento de Ford es mu cho menos impresionante. De manera que la compañía ha 
recorrido sólo parte 

Figura 9.1. Plantas de montaje norteamericanas abiertas o cerradas por compañías 
automovilísticas americanas, 1987-1990 
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(íd camino por el sendero de lo ajustado incluso en la factoría. Sin embargo. Ford ha 
tenido un intrépido comienzo y ha comprado tiempo ra perfeccionar su propia versión de 
la producción ajustada. 

Como vimos en el Capítulo 6, los americanos han comenzado a racionalizar su sistema (le 
suministros. Se ita reducido drásticamente el número de suminis tradores de cada 
compañía y la actitud hacia la calidad se ha transformado de man era funda me ti tal. Pero 
aún It ay m ticho por it acer. 

También encontramos claros signos de intentos de moverse hacia lo ajustado en el área 
(le desarrollo de productos. Por desgracia, ningún 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 (lesarrollado e introducido en el mercado 
antes de sacar conclusiones sobre su desarrollo. Las mejoras en el programa implantado 
en 1990 sólo se pondrán (le manifiesto si el nuevo modelo aparece en 1993 o 1994 —es 
decir, en tres años 

o en tres años y medio en lugar de los típicos cinco años—- y con un nivel de abajo (le 
ingeniería reducido grandemente. Sin etubargo. no hemos encontra— (lo It asta aq u ¡ u 
ita evidencia clii ra de que las con pa ñ ías americanas pueda it acor tar la distancia con las 
mejores empresas japonesas eti términos (le tiempo de desarrollo y esfuerzo, sohuiente 
que ellos pueden reducir drásticamente los ni veles tradicionales de esfuerzo y los marcos 
temporales incluso cuando las me- ¡res empresas japonesas continúan reduciendo los 
suyos. 
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Hace cinco años, los fabricantes de coches japoneses consideraban que 42 me ses era un 
ritmo de desarrollo satisfactorio. Hoy, las mejores compañías hablan de 24 meses como 
objetivo razonable. De manera que si c grado de ajuste con tinúa aumentando, los 
productores en masa occidentales necesitarán ir verdade ramente de prisa para 
alcanzarlos. 

UNA DECADA DE INTENSA TENSION PARA NORTEAMERICA 

Desde una cierta perspectiva, la transición a la producción ajustada se está pro duciendo 
con notable rapidez y suavidad —las plantas japonesas «transplanta das» han puesto de 
manifiesto que la producción ajustada se puede desarrollar en Norteamérica y algunas de 
las empresas americanas muestran signos de do ninar también el nuevo sistema. Es más, a 
pesar de las extendidas pre de una crisis de sobrecapacidad, el avance de las plantas 
japonesas ha estado casi perfectamente sincronizado con la retirada de las firmas de 
propiedad ame ricana. Entre 1987 y 1990, las importaciones de unidades terminadas 
proceden tes de Japón, coches más camiones ligeros, bajaron en casi un millón de unida 
des y la capacidad de la producción de las empresas de propiedad americana se redujo en 
dos millones de unidades. Al mismo tiempo, la capacidad de las plan tas japonesas se 
incrementó en 2,5 millones de unidades. De manera que la re ducción de las 
importaciones más la capacidad suprimida excedieron en 500.000 unidades la capacidad 



de las nuevas plantas, y la utilización de la capacidad real en 1990 fue solamente inferior 
al nivel de 1987, debiéndose la disminución al des censo de las ventas de 1990 en 
comparación con las de 1987». 

Sin embargo, en otro nivel, aún deben de superarse muchos problemas en Norteamérica 
si quiere evitarse repetir la historia europea cte los años veinte, en que las reformas en la 
producción se demoraron durante una generación. Mu chas de estas dificultades son 
internas al mismo sistema de producción, mientras que otras son políticas; algunas son de 
ambas clases al mismo tiempo. Entre ellas se incluyen: 

• El comportamiento cíclico del mercado USA de vehículos de motor, que es incompatible 
con la producción ajustada. 

• Los conceptos de las carreras profesionales en Norteamérica, que son in compatibles 
también con la producción ajustada. 

• El hecho de que el rápido declive de las compañías estadounidenses y ca nadienses, que 
muchos consideran como instituciones nacionales, es pro bable que sea demasiado difícil 
de aceptar por los políticos y por el públi co en genera1 

Echemos un vistazo rápido a cada uno de estos problemas. 

LA PRODIJCCION A.JUSTADA EN EL MAR DEL CICLO ECONOMICO 

Los occidentales están resignados a la idea del ciclo económico. Está ahí, scnci lamente, al 
igual que la gravedad, aunque nadie sabe exactamente por qué. A nadie le gusta y se han 
propuesto frecuentemente remedios, el más reciente de los cuales es la política 
niacrocconómica keynesiana. Hasta la fecha no ha fun cionado ninguno. 

La producción en masa es, de hecho, un sistema idealmente adecuado para la 
supervivencia de las grandes empresas en una economía altamente cíclica. Tan to los 
trabajadores como los proveedores se consideran costes variables. Cuando el mercado 
baja, las compañías cnsamhladoras ceban por la horda su lastre bu— mano y organizativo, 
y esperan encontrar a sus trabajadores y proveedores en el mismo lugar en que los 
abandonaron, cuando mejoren las condiciones ec000— micas. Las Figuras 9.2 y 9.3 
muestran el comportamiento de la demanda y de la producción en los Estados Unidos en 
los cuarenta últimos años. 

La Figura 9.4 muestra las consecuencias sobre el empleo en la industria au Figura 9.2. El 
carácter cíclico del mercado de vehículos de motor. comparación entre 

Estados Unidos y Japón. 1946-1989 
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Figura 9.3. Carácter cíclico de la producción de vehículos, comparación entre Estados 

Unidos y Japón. 1946-1989 

Figura 9.4. El empleo en la industria de vehículos de motor de los Estados Unidos. 

1946-1989 

tomovilística USA. (Repárese en que el empleo de los profesionales asalariados ha sido 
mucho más estable que el de los trabajadores por horas que constituyen c 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 proc de pro ducción. Los 
trabajadores de la producción en masa no tienen la ilusión de que su empleo vaya a ser 
duradero. De hecho, la función más importante de los sin dicatos de la producción en 
masa es la negociación de derechos de antigüedad y de compensaciones por despidos 
para los arrojados por la horda del barco de la compañía. Del mismo modo, los 
proveedores de las compañías ensamblado- ras de la producción en masa no se hacen 
ilusión alguna de compartir su desti no. Cuando los tiempos son malos, cada empresa mira 
por sí misma y los po veedores, a su vez, se desprenden de sus propios trabajadores y 
subcontratantes. Como ya se ha puesto de relieve, la consecuencia es la clara falta de 
compromi so por parte de los trabajadores y de los proveedores. 

Por el contrario, la producción ajustada es inherentemente un sistema (le obli gación 
recíproca. Los trabajadores comparten el destino de su patrón y los su ministradores el del 
ensamblador. Cuando el sistema funciona adecuadamente, genera la voluntad de 
participar activamente y de emprender continuas mejoras que están en el centro mismo 
del ajuste. 

No 1 a cifra incluye todos los puestos de trabajo de la Standard Industrial Classificatton 
371. aveli culos (le notar y Componentes». 

/ Departamento de Trabajo de los Estados Unidos. Oficina de Estadísticas laborales. 

¿Pero puede l’uncionar este sistema en una economía cíclica? Como ponen (le manitieslo 
as Figuras 9.2 y 9.3, el problema no se plantea nunca en Japón porque ni el mercado 



automovilístico doméstico ni la producción doméstica son cíclicas. (Debido al bajo coste y 
a la alta calidad global de sus productos, la in dustria dotnéstica automovilística japonesa 
ha sido siempre Cílpa7 de abrirse ca mino a través (le las depresiones en los mercados de 
exportación, reduciendo los nitu’gencs.) De hecho, la mayor contracción en la producción 
en Japón durante los ¿iltimos cuarenta años es menor que la menor contracción en 
Norteamérica. 

¿Qué sticede 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 tina respuesta cuando con templaba una version 
de las Figuras 9.2 y 9.3 durante una entrevista: «Cuando los hibricantes japoneses fléase 
ajustados] encuentren estas olas gigantescas en el mercado se liarán tan mediocres como 
nosotros. Tendrán que empezar a con tratar y despedir trabajadores y proveedores, y 
terminarán como los producto res en masa a corto plazo». 

No estamos seguros. pero nos parece que ésta es tina cuestión vital sobre la que apenas 
ha pensado nadie en Occidente: la gestión (le la macroeconomía pue 
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de tener un efecto dramático a largo plazo sobre la calidad fundamental del sis tema de 
producción doméstico. Los funcionarios públicos que han sentido pe riódicamente la 
necesidad de romper la espalda a las expectativas iflacionistas deflaccionando la 
economía puede que hayan de replantearse las consecuencias que esto tendrá 
probablemente para el sistema de producción. Si los producto res ajustados que emergen 
actúan en provecho de su propia salvación cuando la depresión se acentúe, 
desprendiéndose de su activo más valioso —su personal el coste real de la pobreza de la 
gestión macroeconómica occidental puede llegar a ser incluso mayor de lo que ha 
demostrado ser en el pasado. 

Más positivo, la expansión de la adopción de la producción ajustada puede amortizar la 
inflación y el ciclo económico. Si la producción en masa está dccli- cada idealmente a la 
supervivencia de las grandes compañías a través (le profun dos ciclos en la demanda, 
puede ser también incitadora del ciclo. Esto es, su in clinación a inventarios masivos de 
existencias, tanto de partes en proceso como de unidades terminadas, parecería 
exacerbar el ciclo: cuando la inflación apare ce, crecen los síocks ante las expectativas de 
obtener mayores precios aún. Este movimiento empuja a los precios m hacia arriba. 
Luego, cuando la economía se quiebra de repente, se desprenden de los stocks 
acumulados, ahondando la de presión aguas arriba del sistema de producción. 

Algunos observadores se han preguntado incluso si la falta de un mercado cíclico de 
bienes duraderos en Japón es resultado directo de la producción ajus tada: un sistema sin 
stocks de existencias, altamente flexible, puede amortiguar significativamente el 
movimiento cíclico. 

Los japoneses tienen otro amortiguador cíclico en su arsenal en forma de re muneración 
flexible. La mayor parte de los empleados japoneses de todos los ni veles de las compañías 
japonesas reciben una gran parte de sus remuneraciones 

—más de un tercio— en forma de incentivos ligados directamente a a rentabili dad de la 
empresa. De manera que cuando los increados caen, al menos en teo ría, la compañía 
puede recortar drásticamente los costes de operación y hacer regresar a la producción a 
su nivel anterior. 

De hecho, este sistema sólo se ha probado en empresas como Mazda c ha experimentado 
una crisis independiente de las condiciones generales del merca do. La única razón e que 
generalmente no ha habido cielos profundos en la eco nomía japonesa y por ello no se 
han realizado tcst reales de la tolerancia de los empleados ante grandes recortes de 
salarios 

LAS «CARRERAS» OCCIDENTALES VERSUS LA «COMMUNITY» JAPONESA 



Este punto nos lleva directamente a una segunda cuestión referente al futuro de la 
producción ajustada en occidente. ¿Por qué los que trabajan en las compañías que 
reducen los salarios temporalmente no quieren dejarlas para buscar mejores 
oportunidades en otras compañías o industrias? La respuesta en Japón es sim 
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pIe: por convicción. Prácticamente toda contratación en las compañías se hace solamente 
desde ahajo y, como pusimos de relieve, la remuneración en la cm pi.cs está basada en 
gran parte en la El saltar de una empresa a 

otra carece de sentido porque el empleado casi siempre estaría peor. al tener que 
comenzar por abajo en todas partes en lugar de esperar que la situación mejore con el 
patrón que tiene. 

Esta situación no se da, obviamente, en occidente. Además, como señalamos en el 
Capítulo 5, las nociones de las carreras en occidente son totalmente distin tas de las que 
requiere la producción ajustada. 

La mayor parte de los trabajadores occidentales conceden un gran valor al hecho de tener 
una capacitación portátil —algo que uno se puede llevar consigo si las cosas no van bien 
en una comparlía determinada. Este concepto está liga do muy estrechamente a los 
sistemas de educación occidentales que favorecen la individualización (le las 
competencias y ceri iticau que los estudiantes han con seguido las especializaciones. Esta 
preocupación por la especialización es muy similar a la mentalidad de los artesanos 
cualificados que estaban ——y están—- ob sesionados por mantener su especialidad 
portátil, aunque los trabajadores pro fesionales en occidente raramente se dan cuenta de 
este paralelismo.- 

En cambio, como vimos, para que el sistema de producción ajustada tenga éxito es 
necesario que haya una voluntad generalizada cte aprender muchas es pecialidades y 
aplicarlas en un trabajo en equipo. El problema, como pusimos de manifiesto también en 
el Capítulo 5, es que el funcionamiento brillante del equipo cualilica a los trabajadores 
para un trabajo más extenso y mejor en el mis mo equipo, pero les hace cada vez más 
difícil abandonarlo. De manera que exis te el peligro cte que los trabajadores que se 
sientan atrapados cii organización ajustada oculten su saber o incluso saboteen el sistema 
activamente. Si las eom paiií:is occideotalcs quieren llegar a ser ajustadas habrán cte 
pensar más 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. 

l’OliT DE UNA PENOSA TRANSICION 

En nuestro debate aquí solamente hemos informado de lo obvio: la producción ajustada 
se está difundiendo rápidamente en Norteamérica, pero fundamental mente bajo el 
liderazgo de las compañías japonesas. Mas a lo largo cte toda la historia humana, la 
inversión y la propiedad extranjeras parecen operar sobre el filo de una cuchilla, obligadas 
a comprobar continuamente la tolerancia del país anfitiióii. Los recientes cambios habidos 
en las actitudes americanas confirman este aserto. 



tnieialmente, el gobierno de los Estados Unidos se alegró de que los japone ses enterraran 
dinero en las plantas de construcción de automóviles USA. Al mis mo tiempo, los 
gobiernos estatales se disputaron entre ellos las inversiones me- 
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diante la concesión de incentivos. Y. a medida que crecían las inversiones, el pú blico 
comenzó a aceptar las nuevas plantas como parte del paisaje. 

Sin embargo, recientemente ha cambiado el tono, cuando los funcionarios pú blicos, las 
compañías automovilísticas americanas, el sindicato de los trabajado res del automóvil y 
las compañías de la industria auxiliar americana han comen zado a caer en la cuenta de lo 
que significa la inversión japonesa. 

En primer lugar, las compañías japonesas no creen que puedan aprovechar las 
instalaciones de producción en masa existentes. Por tanto, todas las plantas japonesas —
los «trasplantes»— son completamente nuevas, con excepción (le NUMM1, que era casi 
nueva en el sentido de que General Motors la había te nido cerrada totalmente dos años 
antes de volverla a abrir bajo la gestión (le To yota. 

En segundo lugar, los japoneses no están construyendo esas plantas simple mente para 
evitar las barreras aduaneras o el efecto (le un yen temporalmente fuerte. Han 
descubierto que pueden 1 coches en los Estados Unidos igual que en Japón y, lo que es 
incluso más importante, que pueden abricar coches en Norteamérica mejor que dos de las 
tres compañías de propiedad americana. Lo que significa que estas plantas seguirán 
creciendo hasta que las compañías americanas mejoren su rendimiento y recuperen la 
iniciativa, o sean eliminadas. 

En tercer lugar, no parece que el sindicato de trabajadores del automóvil sea capaz de 
organizar estas plantas, cuyos propietarios no tienen lazos con las em presas americanas. 
El sindicato fue derrotado en una elección celebrada en l”Jis 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 CAME (GM-Suzuki) se han 
organizado, como en NUM MI, porque, en cada caso, la planta está conectada a una firma 
USA sindicada. Pero la mayor parte de los observadores esperan que las plantas (le las 
Tres Gran des japonesas (Toyota, Nissan y Honda) crezcan más rápidamente. En conse 
cuencia, el Sindicato ha comenzado a preguntarse por su futuro institucional si las plantas 
no sindicadas continúan desplazando a las sindicadas de las Tres Gran des USA. 

Si fracasa en organizarse en las plantas, la única opción del sindicato puede ser procurar 
limitar, la expansión de las mismas mediante medidas políticas. Re cientemente, el 
sindicato ha pedido qtie los vehiculos ensamblados en los «tras plantes» se detraigan del 
número de coches que se permite importar a cada en samblador japonés bajo el Acuerdo 
(le Restricción Voluntaria. El efecto lógico de una política tal sería establecer límites 
permanentes a las cuotas de merca(lo de cada compañía japonesa. Esto podría garantizar 
la supervivencia (le las com pañías sindicadas de propiedad americana. 



En cuarto lugar, a medida que las compañías japonesas incrementan rápida mente su 
contenido doméstico (es decir, la proporción del coche fabricado en los Estados Unidos), 
los proveedores USA están aprendiendo que no es fí su ministrar a los «trasplantes», por 
razones que examinamos ya en el Capitulo 6, y que es difícil ganar mucho dinero 
haciéndolo. 

Si ponemos juntos todos estos factores, nos damos cuenta de que difícilmen te podemos 
sorprendernos de que los miembros del Congreso USA. los etecuti vos de las empresas y 
los líderes sindicales estén comenzando a preguntarse si el indiscutible éxito (le las 
fábricas japonesas es motivo de alegría o de alarma. La industria del motor 
norteamericana afronta la revitalización con el fin de re cuperar su situación mundial a k 
largo de los noventa. El enorme (tcficit comer cial en vehículos de motor es probable que 
se reduzca o incluso que desaparez ca. Sin embargo, esta máquina ajustada puede ser en 
gran parte de propiedad extranjera y no sindicada si los productores en masa americanos 
no mejoran rá pidamente su rendimiento. 

Creemos que el periodo más tenso concluirá a fines (le 1992. Si U M y Chrysler no fueran 
capaces (le superar una crisis de creación que ronipa el conjunto de viejas ideas y 
estrechos intereses, y abra el camino a la producción ajustad a, y si la economía fuera muy 
ni al duran te este período, 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 ción en masa. 

LA TRANSICION A LA PRODUCCION AJUSTAI)A EN EUROPA 

Pero. ¿qué puede decirse de la producción ajustada en el baluarte actual de la producción 
en masa? Como hemos visto, la industria automovilística europea es hoy. después de una 
transición (le cincuenta años desde la producción artesana. la principal defensora de la 
anticuada producción en masa — volumen (le producción, grandes series de productos, 
fragmentación infinita de tareas, cali dad del producto «suficientemente buena», enormes 
.vtoeks, fábricas masivas. Y, como vimos en la experiencia del joven directivo francés, ha 
habido poca pre sión para introducir el ajuste. Pero esa presión se producirá a medida que 
trans curran los noventa. 

Primero, el mercado puede no ser tan vigoroso como lo fue en los ochenta. 10(10 el 
mundo puede hacer (linero en un mercado en expansión. Y la apertura de la Europa del 
Este puede producir un hootit sostenible en los noventa. Des pués, de nuevo, la 
congestión debida al crecimiento, los problemas del entorno y el acercamiento a la 
saturación en Europa Occidental pueden mantener a la demanda por debajo de niveles 
recientes. Una pequeña disminución en la de manda provocará una gran diferencia en la 
rentabilidad de las grandes firmas europeas que dependen mucho más que las americanas 
de la utilización (le su capacidad. 

Segundo. los americanos estarán aplicando lo que han aprendido en una dé— ca(la de 
lucha desesperada en Norteamérica. Ford es ya el flibricante más efica de Europa, si 
exceptuamos unas cuantas de SUS actividades en Inglaterra. tales como la de Dagcnham 
que, en realidad, nunca adoptó la producción en masa. 



Tercero, y más importante, los japoneses están llegando. En los ochenta es- 
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tuvieron dedicados a Norteamérica, un continente sin normas de contenido lo cal que 
perturbaran la instalación de plantas de ensamblaje y un mercado en el que habían 
capturado ya una cuota del 22 por 100 antes de que se levantaran barreras comerciales. 

En Europa, por contra, los límites comerciales en Francia (3 por lOO del mer cado), Italia 
(en torno al 1 por 100), c Reino Unido (el II por lOO) y España (una tasa del 40 por 100 
sobre los coches de importación) han mai,tenido a los japoneses en una cuota global del II 
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 i3retaña-—- 
incluían el requisito de que el contenido doméstico tenía que alcanzar el 60 por 100 a los 
dos años de la ins talación y el 80 por 100 unos cuantos años dcspués . A su vez, estas 
restriccio nes han tenido como consecuencia que las compañías japonesas no hayan podi 
do construir plantas de montaje. Tienen que construir una planta de motores y, 
simultáneamente, desarrollar a proveedores locales para un buen número de com 
ponentes, elevando grandemente sus costes de arranque. A pesar de lo cual, los 
japoneses están haciendo sentir su presencia rápidamente, como ya pusimos de 
manifiesto en la Figura 8.2. 

Muchos europeos se han felicitado por su agresiva postura ante la inversión japonesa. 
Consideran que el enfoque estadounidense —es decir, mercado (le li bre acceso 
prácticamente para cualquier compañía que quiera construir una plan ta de montaje 
añadiendo 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 
importación. Y esto es así aunque el ensamblador no haga más que atornillar, unas junto a 
otras, piezas japonesas.) Argumentan que este enfoque propicia plantas «atornilladoras» 
solamente, con muy poco valor añadido de fabricación, y mantienen que el núcleo de la 
industria seguirá estan do en Japón. 

A nuestro modo de ver, no es cuestión de ser realista o ingenuo, sino más bien de 
entender la lógica interna de la producción 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 lógica del sistema tiende poderosa mente a reunir todas las 
actividades de producción, incluyendo hasta el desarro llo del producto. Y más bien pronto 
que tarde, como está ocurriendo en Nor teamérica. 

El efecto real de las políticas europeas es hacer que la transición (le los no venta sea 
mucho más difícil. Al comenzar el proceso de adaptación, las compa ñias europeas han 
pretendido perfeccionar la producción en masa al tiempo que los japoneses han 
continuado perfeccionando el ajuste, y están mucho más re trasadas de lo que lo estaban 



los americanos en 1980 —con un ritmo de adapta ción tres o cuatro veces más lento en 
muchos países, en términos de producti vidad fundamental. 

Basándonos en la experiencia del pasado, se increnientar las presiones para establecer 
una política que haga de Europa una fortaleza ----por ejemplo, limita ciones permanentes 
(le cuota de mercado para una compañía, con independen cia de dónde se fabrique el 
producto. De hecho, el presidente de Peugeot, Jac ques Calvet, abogó recientemente por 
una política así, Pero ello congelaría las ineficacias actuales de los productores europeos y 
aseguraría su retraso respecto a los productores ajustados en todos los lugares, con 
resultados desastrosos. 

No obstante, esperamos que se alcance un compromiso por el que se ralen tice el avance 
de los japoneses. pero que no se detenga por políticas emanadas de Bruselas y como 
consecuencia del cual se prolongue hasta el siglo próximo ci periodo de transición a la 
producción ajustada. Por ejemplo, la Comunidad Feo— nomica Europea establecerá 
probablemente una cuota total a las importaciones japonesas en Europa y algunos 
requisitos de contenidos para las plantas de iiion— aje si iio qlii eren qi me sus vehículos e 
misa niblados en Fu ropa se (letra i ga n <le la cuota de importación. Sin embargo, todos 
los países europeos permitirán inver siones japonesas y la cuota se reducirá con el tiempo. 
Con ello, la industria eu ropea de producción en masa acabará aprendiendo a competir 
con los produc tores ajustados. 

lo 

La finalización de la transición 

La producción en masa tardó más de cincuenta años en extenderse por todo el mun do. 
¿Se puede expandir más rápidamente la producción ajustada? Creemos since ramente 
que interesa a todos introducir la producción ajustada en todas partes lo antes posible, y 
sería ideal que dicha introducción se produjera dentro de esta década. 

En Norteamérica, la plena implantación de la producción ajustada puede eli minar el 
enorme déficit comercial de los vehículos 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 equilibrará de forma más o menos natural. 

En Europa, sede actual de la producción en masa clásica, la producción ajus tada puede 
triplicar rápidamente la productividad de la industria del motor al tiempo que proporcione 
puestos de trabajo más satisfactorios a los trabajadores fabriles, los ingenieros y los 
directivos medios. También puede equilibrar el cc mercio europeo de vehículos de motor. 

En muchos de los países en vías de desarrollo, la producción ajustada es un medio de 
desarrollar rápidamente las capacitaciones de fabricación sin efectuar inversiones masivas 
de capital. Estos países sólo necesitarían encontrar merca— dos para sus nuevas 
capacitaciones industriales, un punto sobre el que volvere 11105 dentro de poco. 



Realmente, la necesidad de moverse rápidamente es acuciante. En este capí tulo final 
ofrecemos algunas ideas prácticas sobre el modo en que puede quedar finalizada la 
transición a la producción ajustada hacia el final de este siglo. 
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TRES OBSTACULOS EN EL CAMINO 

Obstáculo 1: los productores en masa occidentales 

El mayor obstáculo en el sendero de un mundo ajustado es li de identificar: 

la resistencia de las corporaciones de la producción en masa masiva que quedan de la era 
anterior de la industria mundial. Estas compañías - --General Motors, Renault, 
Volkswagen, Fiat— son tan grandes e influyentes en el paisaje indus trial de Norteamérica 
y de Europa Occidental que ningún gobierno puede per nhitir que caigan de pronto. Sin 
embargo, muchas se han mostrado notablemen te incapaces de reformar sus modos de 
actuación en los ochenta, 

Es más, la mayor parte de los medios convencionales que utilizan los gobier nos para 
ayudar a sus compañías do mést cas soii con t ‘a producen tcs a la rg pl a— zo. Ya hemos 
puesto de manifiesto c perverso 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 señal de que a largo plazo sería necesario fabricar 
en el extranjero (en un momento en que la situación de los cambios en las divisas enviaba 
precisamente el mensaje Opuesto a corto pla zo), generaron beneficios masivos para las 
compañías japonesas que los emplea rían en financiar sus campañas de inversión directa 
en Norteamérica y Europa. 

Creemos que no es práctico ni deseable que estas grandes empresas occiden tales sean 
barridas por los fabricantes ajustados japoneses, pero necesitan solu ciones más creativas 
de las que han Propuesto convencionalmente. Esas solucio nes deben tomar varias 
formas: 

Primero, todos los productores en masa necesitan encontrarse en 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 producción en masa sólo em piezan a cambiar cuando 
ven un ejemplo concreto y cercano de producción ajus tada que ofrece todas las 
explicaciones culturales y económicas de por qué el otro fabricante está triunfando. Todas 
las fábricas USA, canadienses e inglesas de producción en masa tienen ahora a un 
productor ajustado en su canhino, pero los paises europeos continentales van por detrás 
de ellos en esta experiencia. Su rendimiento relativo, puesto de manifiesto por nuestro 
estudio de productividad, muestra el resultado. 

Pero incluso los estadounidenses, canadienses e ingleses sólo han tenido oca sión de 
examinar de cerca ejemplos (le práctica fabril ajustada. 1-fasta ahora no se habían 



establecido cerca actividades de investigación y desarrollo ajustado, Por ello, los 
norteamericanos y los ingleses no han hecho progresos significati vos en la adopción del 
diseño ajustado, aunque esperamos verlos mejorar pron to. Esta tendencia se está 
produciendç ya en los sistemas de suministro, pues mu chos proveedores 
norteamericanos están aprendiendo métodos mejores a partir de su relación con las 
plantas japonesas y utilizan este conocimiento para mejo rar sus relaciones con los 
ensambladores USA. De manera que las mejoras, que 

creíamos que se iban a producir de arriba a abajo —los ensambladores harían me jorar a 
sus proveedores— se están produciendo de abajo a arriba. 

Segundo, los productores en masa occidentales necesitan un sistema mejor de 
financiación industrial que les exija trabajar mejor al tiempo que les suminis tra las 
grandes sumas que se necesitarán para dar la vuelta a estas grandes com pañías. 
Actualmente, la mayor parte del debate en el área financiera se centra en la dotación de 
fondos a bajo coste a las compañías occidentales y a los mo dos de desarmar al sistema de 
grupo japonés. Tales propuestas están sin duda bien intencionadas, pero equivocan el 
objetivo: el dar a los productores en masa más (linero para que lo gasten en un ineficaz 
desarrollo de productos, en activi dades fabriles ineficaces y en un equipamiento más 
sofisticado de lo que nccesi a n sólo está destinado a empeorar las cosas a largo plazo. Y 
desman telar el sis tema de grupo japonés seria desechar el sistema de financiación 
industrial más eficaz y di ná inico que se ha ideado nunca. 

Tercero, la mayor parte de los productores en masa necesitarán una crisis, lo que hemos 
llamado una crisis creativa, para cambiar verdaderamente. Ford, como ya vimos, pasó esa 
crisis en 1982. La compañía se escoró tanto que los altos ejecutivos que estaban en el 
puente se vieron prácticamente catapultados al torrente. FI resultado fue que una 
compañía plagada hasta entonces de disen siones internas como consecuencia de que los 
ejecutivos trataban de ascender en sus carreras y los trabajadores pretendían salarios y 
beneficios divorciados de la productividad encontró de pronto un propósito nuevo y un 
espíritu de equipo para salvarse (le la inconsciencia. Cambios organizativos que parecían 
imposi bles fueron fáciles de realizar de repente. Por el contrario, GM y los produc tores 
en masa europeos han conocido periodos de bajos henefl y crisis por otras causas, pero 
nunca han tenido la sensación de que su enfoque global (le la producción 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 sólo a cambio de planes realistas de la conipañía pari alcanzar un 
rendimiento de nivel mundial convirtiéndose a la producción ajus tada. Los gobiernos 
pueden ayudar también creando programas de formaciór subvencionados para los 
empleados que la compañía no necesite ya. Estos tra bajadores sobrantes constituyen el 
problema fundamental de la conversión y se debe a que los trabajadores de las plantas de 
producción en masa no adquieren cualificaciones. De manera que cuando una compañía 
de producción en masa se hunde, la mayor parte de sus trabajadores sólo está cualificada 



para los tra bajos más inferiores en otros sectores. La formación de estos trabajadores des 
plazados para que puedan desempeñar un trabajo útil habrá de ser esencial. 

De hecho, un gran problema de la conversión de la producción en masa a la ajustada es el 
de que en un mercado altamente competitivo donde es imposi- ble incrementar las cuotas 
sobra una porción sustancial de la fuerza lahoi’al. Si los grandes fabricantes europeos se 
tuvieran que convertir hoy en productores 
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ajustados sin incrementar sus cuotas de mercado, necesitarían menos de la mi tad de su 
masa laboral actual. No cabe duda de que el mercado de coches y ca miones crecería 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 más importantes del sistema Toyota de producción con siste en no 
variar nunca el ritmo de trabajo. Por eso, cuando se producen me joras de eficacia en la 
fábrica o en el taller de diseño, o cuando caen las tasas de producción es vital quitar 
trabajadores innecesarios del sistema de manera que se mantenga la misma intensidad de 
trabajo. De otro modo se perdería el reto de la mejora continua. Lo mismo se puede decir 
de las mprcsas de pro ducción en masa que se convierten a la producción ajustada. Los 
trabajadores que sobran han de apartarse completa y rápidamente (tel sistema sic 
produccion si no se quiere que fracasen los esfuerzos por mejorar. 

Empresas como General Motors han tratado de hucerh así rc ha u— cos de trabajo para 
que los trabajadores sobrantes reciban formación que los ca pacite para ocupar otros 
puestos en la compañía. El problema es que, si se es realista, nunca habrá otros puestos 
de trabajo en las compañías de producción en masa y la capacidad de las empresas de 
financiar los bancos de trabajo será también cada vez menor. De manera que puede ser 
necesario alguna especie de apoyo público para esos bancos de puestos de trabajo y los 
trabajadores habrán de recibir formación para ocuparse fuera de las industrias 
manufactureras tradi cionales. Muchos funcionarios y líderes sindicales de muchos países 
occidentales se resisten a esta idea, los primeros por el coste que supone para los 
gobiernos. los últimos porque el sindicato pierde fuerza a medida que los trabajadores 
aban donan las empresas. Pero el enfoquc alternativo de apoyar a los productores en 
¡nasa mediante barreras comerciales y fondos para inversión, de manera que pue dan 
continuar utilizando de manera ineficaz el trabajo humano, es muchísimo más costosa a 
largo plazo. 

Obstáculo 2: concepto anticuado de la economía mundial 

Erase una vez, no hace mucho tiempo, en que la mayoría de la gente pensaba que la 
economía mundial avanzaba mediante el traslado de la fabricación de pro ductos 
estandarizados, de precio bajo —tales como automóviles y camiones pe queños— a 



nuevas factorías de producción en masa en países de reciente indus trialización. En los 
años setenta se explicó a menudo de esta forma el ascenso de Japón. 

Hace cinco años, cuando comenzamos nuestro proyecto, muchos observado res 
esperaban que Japón se daría cuenta pronto de que no podría seguir coiii pitiendo en la 
exportación de camionetas y camiones pequeños por el hrtaleci miento del yen y su 
efecto sobre los salarios japoneses. Corea, Taiwan, Tailandia y Malasia, la siguiente fila de 
países con salarios bajos y una masa laboral cua lificada e industriosa, se convertirían 
colectivamente en el nuevo Japón. Estos países, se decía, levantarían rápidamente sus 
economías al modo como lo había 

hecho Japón -mediante la exportación de coches y camiones pequeños a Esta dos Unidos 
y a Europa, suplantando en el proceso a los productos japoneses. 

Nosotros nunca compartimos este punto de vista porque sabíamos que la producción 
ajustada es más que una competición de producción en masa con salarios bajos. En primer 
lugar, la producción ajustada eleva drásticamente el umbral de calidad aceptable it un 
nivel que la producción en masa no puede al canzar fácilmente, particularmente en los 
países con salarios bajos. En segundo lugar, la producción ajustada ofrece una variedad de 
productos en constante ex pansión y respuestas rápidas a los gustos cambiantes del 
consumidor, algo que a la producción en masa con salarios bajos le resulta dificil (le 
conseguir, a no 

ser que baje más aún los precios. Pero la reducción constante de los precios no es 
probable que dé resultado porque una tercera ventaja (le la producción ajus tada es que 
reduce drñsticamentc la cantidad de trabajo necesario para fabricar 

liii producto sic unas características dadas y mantiene la reducción a lo largo de continuas 
mejoras incrementales, como vimos en el Capítulo 4. Finalmente, la producción ajustada 
puede utilizar plenamente la automatización en manera que no puede hacerlo la 
producción en masa, reduciendo más la ventaja de los sala ríos bajos. La expansión de la 
industria coreana del motor en los años ochenta resume esta situación. 

En 1979, Corea no era nadie en la industria automovilística. A pesar de la protección 
gubernamental sobre el mercado doméstico desde 1962, la industria coreana, ciue 
constaba de cuatro fabricantes pequeños, no había llegado muy le jos. l-lyundai era la más 
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 ingeniería indepeud y un mo tor y una caja (le cambio fabricados totalmente en Corea 
bajo licencia de diseño de Mitsubishi. 1 Jabín disfrustrado (le cierto éxito exportador, la 
mayor parte en mercados del Tercer Mundo, como Iberoamérica. Las otras compañías 
peque ñas - Daewoo. Km y Dong A— fabricaban vehículos que se vendían sólo en el 

mercado coreano bajo licencia de empresas europeas. A diferencia de Hyundai, eran 
totalmente dependientes de sus socios europeos en lo referente a tecnología. 

La crisis económica mundial de 1979 y ]980 golpeó con particular dureza a Corea. Las 
ventas domésticas se interrumpieron, al igual que las exportaciones (le Flyundai una vez 



que las empresas japonesas bajaron sus precios con el fin de mantener sus ventas en los 
mercados exteriores. Esta crisis proporcionó al Mi- 

nisterio de Industria coreano la oportunidad que había estado esperando de ra cionalizar 
la industria frente a la oposición del chacho! (versión coreana (le la kei retsu japonesa) al 
modo en que lo había querido hacer el Ministerio de Industria y Comercio Internacional 
(MITJ) japonés en los cincuenta. 

El Ministerio echó fuera (le la industria a Kia y a Dong A durante cinco años, al tiempo que 
asignaba a l-lyundai los coches pequeños y a Daewoo los grandes. I-Iyundai, en particular, 
tomó esta directriz como signo de internamien to en el camino de la producción en masa 
en grandes volúmenes. Comenzó a planificar un nttevo modelo, el Excel, que se fabricaría 
en una fábrica 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 podía 
distinguir en sus características generales del modelo Colt (le Mit subishi. La estrategia de 
Hyundai era simple: competiría con precios menores que los de los coches más inferiores 
japoneses con base en los bajos salarios y las grandes series de fabricación. 

La estrategia funcionó brillantemente durante un breve periodo. El Excel de Hyundai llegó 
al vital mercado USA en 1986, precisamente cuando los japone ses estaban subiendo sus 
precios para contrarrestar el fortalecimiento del yen. Los americanos suponían que 
cualquier coche asiático, particularmente los que llevaran diseño japonés, tendrían la 
calidad japonesa. Y el Excel, que se vendia a un precio menor en 1 .000 dólares a los (le los 
vehículos japoneses del mismo segmento, parecía imbatible. Las ventas se elevaron 
rápidameOte a las 350.000 u nidades anuales e llyu ndai se esforzó por aumentar su 
capacidad (le fabrica ción 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 
permitió pronto a Kia volver al mercado automoilistico. Esta empresa fabricaría un coche 
pequeño basado en el Mazda 121 que se vendería en los Estados Unidos por Ford con el 
nombre de Festiva. Además, se permitió a Daewoo fabricar un segundo modelo, más 
pequeño, basado en el Opel Kadctt alemán, para venderlo en los Estados Unidos por los 
concesionarios de General Motors como el modelo LeMans de Pontiac. En 1988, los 
fabricantes coreanos vendían 500.000 coches en los Estados Unidos, lo que suponía el 4 
por 100 del mercado total. 

Después, la estrategia coreana se derrumbó. 1-Iyundai era, de hecho, un pro (luctor en 
masa anticuado que trabajaba con salarios bajos, pero que empleaba muchas horas en la 
fabricación de un coche. Cuando la divisa coreana comenzó un rápido fortalecimiento 
frente al dólar en 1988 y los trabajadores de la indus tria automovilística coreana 
demandaron incrementos de salarios, gran parte de las ventajas coreanas debidas a los 



costes desaparecieron. En ese momento sur gió la cuestión de la 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 
Capítulo 4. 

En 1987, cuando los propietarios de coches japoneses informaron (le que el coche medio 
japonés tenía 0,6 defectos, los l-lyundai tenían 3,1. Cuando comen zó 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 los Estados Unidos cayeron el 50 por 100 
enh,’e 1988 y 1990. El segundo Jabón dejó de ser el segundo Japón’. 

Es más, a finales de los ochenta se había hecho evidente (IUC ya no habría segundo Japón 
incluso aunque un país en vías de desarrollo crease una industria de producción ajustada 
que pudiese igualar la calidad del producto y la produc tividad laboral de los mejores 
fabricantes ajustados. El éxito de Japón había sen- 

sibilizado tanto el sistema de comercio mundial a flujos masivos de productos industriales 
de una región a otra que ningún país podía esperar con realismo ha cer lo que los 
japoneses. De hecho, en el momento culminante de las ventas de automóviles coreanos 
en Norteamérica en 1988. c gobierno USA presionó fuer temente al coreano para que 
redujese en el 50 por 100 el superávit comercial, lo que los coreanos hicieron. 

Hyundai se convenció de que si quería proteger su acceso al mercado nor teamericano 
tendría que seguir el ejemplo de los japoneses construyendo una fá brica de montaje en 
Norteamérica. Su planta de Bromont. Quebec, para 100.000 unidades, se abrió en 1989 
con la finalidad de ensamblar el Sonata, un modelo de tamaño mediano con el que 
esperaba reproducir su éxito en el mercado nor teamencano. l,a idea de que una empresa 
(le un país en vías de desarrollo cons truyera una gran instalación manul’aclurera en un 
país altamente desarrollado y (le salarios elevados hubiera sido impensable sólo cinco 
años antes, en un mo mento en que la niayor parte de los observadores predecían un 
inexorable des plazaniiento de la fabricación (le baja tecnología, incluidos los coches 
baratos. hiera del mundo desarrollado. Después de todo, se esperaba que toda la ventaja 
(le los coreanos residiera en los bajos salarios, pero como éstos estaban acercán 1 
rápidamente a los (le Norteamérica, y consideraciones políticas requerían fabricar dentro 
de la región norteamericana, Corea ensambló coches en Canadá. 

¿Qué conclusión podemos sacar de la experiencia de Hyundai y de los otros hibricantes 
coreanos? Que la economía mundial ha cambiado de manera notable en un corto periodo 
de tiempo. En primer lugar, el triunfo de la producción ajus tada ha creado un nuevo 
umbral de calidad de productos que ningún fabricante puede esperar superar sólo 
mediante precios bajos basados en salarios bajos. Como consecuencia de ello, los 
fabricantes de la siguiente flla países en vías (le desarrollo deben convertirse también en 
productores ajustados. Como vere mos enseguida, pueden conseguirlo perfectamente en 
los noventa. 



En segundo lugar, también aquellos países en vías de desarrollo que domi nen la 
producción ajustada necesitarán plantearse de nuevo el márketing de sus productos. En 
parte, deberán mirar hacia el interior porque las ganancias de pro ductividad de la 
producción ajustada pondrán a los vehículos de motor al alcan ce de muchos más 
consumidores domésticos. En Brasil, por ejemplo, compro bamos que se necesitaban 50 
horas para ensamblar nuestro coche utilitario estándar, mientras que el mejor productor 
ajustado japonés necesitaba 13. No resulta sorprendente, pues, que el mercado 
automovilístico brasileño haya es tado atascado en torno a millón de unidades anuales 
durante muchos años. Un tercio aproximadamente de la diferencia en estos rendimientos 
se debe a la ma yor automatización de las fábricas japonesas de mayor productividad, 
pero la introducción completa de la producción ajustada sin tecnología avanzada re— 
duciría a la mitad la cantidad de trabajo necesario en l3rasil, abriendo un vasto y nuevo 
merca(lo doméstico. 

Los países en vías de desarrollo deberían mirar también a los mercados re gionales. De 
hecho, la característica más sorprendente de la economía mundial 
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en los últimos cinco años es el repentino cambio de orientación dc 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 quizá sea la líder en esta tendencia. Las exportacio nes desde Japón 
a Europa se mantienen estables, mientras que las exportaciones Japonesas y europeas a 
Norteamérica están descendiendo drásticamente y las ex portaciones europeas a Japón 
están creciendo también drásticamente 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 ea mucho menor, que el flujo comercial remanente se equilibre 
más y (IUC el comercio interregional que reste se concentre en nichos, para productos 
especia- izados. Desde luego que este enfoquc es precisamente el propuesto para las cm ¡ 
ajustadas postnacionalcs que describimos en el Capítulo 8. 

Mientras tanto, en el interior de las grandes regiones, el flujo (le productos entre los 
distintos paises habrá de incrementarse enormemente. Comencemos con Norteamérica. 
Los Estados Unidos y Canadá comenzaron a integrar sus in dustrias automovilísticas en 
1965, al entrar en vigor el Pacto Automovilístico USA-Canadá. Para las tres compañías 
ensambladoras que participaron en él —las Tres Grandes americanas—, taJ pacto 
significaba que se podían fabi ear coches y camiones en uno cualquiera de los países y 
enviarlos para su venta al otro sin pagar tasas —en tanto los ensambladores respetaran el 
modesto requisito cana diense de mantener la producción canadiense aproximadamente 
proporcional a las ventas en Canadá. (Este punto se puso a discusión pronto, en cuanto 
que Ca nadá comenzó a tener un notable superávit comercial con los Estados Unidos.) En 



1989, el Acuerdo de Libre Comercio entre Canadá y USA puso en moVi miento el proceso 
final de integración del mercado automovilístico, pues elimi nará hacia mediados de los 
noventa todas las tasas restantes en el (lujo (le piezas entre los dos países. 

Un tema interesante en la región norteamericana es el de México. Durante un periodo de 
unos treinta años, a partir de principios de los sesenta, México trató de desarrollar tína 
industria del motor doméstica que pudiera satisfacer las necesidades del mercado 
mexicano. Para ello, el gobierno prohibió en 1962 las importaciones de vehículos 
terminados e impuso a las cinco compañías extran jeras que vendían coches en México —-
Ford, GM, Chrysler, Nissan y Volskwa gen— el que tales coches tuvieran un alto contenido 
local 

La política fue un éxito y un fracaso espectacular al mismo tiempo. Hacia 1980, México 
tenía una industria automovilística que producía 500.000 unidades con quizá el 50 por 100 
de contenido local. Por desgracia, la industria --con res tricciones de cuotas de mercado y 
muchas otras medidas proteccionistas para los ensambladores domésticos y la indusiria 
auxiliar— no era competitiva cii abso luto tanto en términos de coste como (le calidad en 
los mercados mundiales. Con cinco fabricantes que producían cada uno tres o cuatro 
modelos distintos en un 

mercado de 500.000 unidades, la producción 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 económico. Es más, las fábricas 
mexicanas no eran ajustadas en ningún sentido. Hasta Nissan, que es un productor 
ajustado en Japón, empleaba en su fábrica de Cuernavaca una combinación (le métodos 
de producción en masa y artesanos. 

La política mexicana podría haber seguido su curso si no hubiera sido por el colapso 
económico que comenzó en 1981. Cuando la demanda doméstica cayó y la deuda externa 
mexicana subió en 1983, el gobierno replanteó su política au tomovilística. Su estrategia 
inicial consistió en adentrarse más incluso por el ca mino de la producción en masa 
haciendo que cada fabricante se limitara a un solo producto, al tiempo que elevaba el 
nivel (le contenido doméstico necesario. Los funcionarios gubernamentales pensaban que 
aunque los compradores de co ches y camiones verían limitadas sus posibilidades de 
elección, las economías (le escala harían que el coste de los coches y camiones 
descendiera a medida que se clevara el volumen de producción. Más aún, el déficit 
comercial mexicano en 

productos de automoción descendería a medida que creciera su contenido do méstico. 

Pronto se hizo evidente que esta estrategia no funcionaría. El mercado (lo 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 norteña de Hermosillo. Esta 
fábrica no estaría sometida a obligación al guna (le contenido doméstico en tanto que 
exportara la gran mayoría de su pro duccion. 



La planta de 1-lerniosillo proporcionó también la primera opo de ex perimentar la 
producción ajustada en México. Ford aplicó en ella lo que había aprendido de Mazda al 
producir un coche con diseño Mazda vendido en Esta dos Unidos como el Mercury Tracer. 
Ilermosillo fue un gran éxito en términos de productividad y calidad. Los trabajadores 
mexicanos adoptaron la producción ajustada con la misma rapidez que los trabajadores 
norteamericanos en las plan tas japonesas en Norteamérica y en las propias fábricas de 
Ford en Estados Uni dos y Canadá. Sin embargo, la planta no consiguió sus objetivos de 
coste por que lo que hacía era ensamblar coches con partes y piezas enviadas por barco 
(lesde Japón. Cuando se fortaleció 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 importación japonesas, instigada por los Estados Uni dos, dejó de tener 
sentido de pronto. Lo que tiene sentido —y es también coIte- rente con el concepto de 
producción ajustada— es fabricar una gran proporción (le las partes —motor, cambio, 
etc.— del coche en Hermosillo y servir a todo el mercado regional norteamericano, 
incluido México. 

El gobierno mexicano alteró drásticamente su estrategia a fines de 1989 para hacer más 
factible este enfoque no sólo para Hermosillo, sino para toda la in dustria mejicana de 
vehículos de motor. Redujo drásticamente sus exigencias de 

1 

240 La máquina que cambió el mundo 

La finalización de la transición 241 

contenido local de los productos y suavizó su normativa sobre la importación (le coches y 
camiones terminados al tiempo que mantenía sus exigencias de que las empresas que 
vendiesen coches en México tenían que equilibrar su comercio ex portando tanto como 
importaran’. 

Con este paso pudo surgir una nueva configuración de la producción de toda la región 
norteamericana. GM. Ford, Chrysler, Nissan y VW podían ensamblar en México —para 
vender en todo el mercado norteamericano— de modo barato, coches y camiones 
pequeños, y utilizando piezas producidas por los complejos de producción 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 podían sumi nistrar coches y camiones más grandes 
a los consumidores mejicanos. Aunque Mé xico conseguiría un sustancial superávit 
comercial respecto a los Estados tinidos y Canadá, esta integración de México en la región 
norteamericana se convertiría real mente en una ganancia neta para las industrias 
automovilísticas USA y canadiense. Y ello, porque las exportaciones a México desde las 
fábricas USA y canadiense cons tituirían negocios adicionales (en los treinta años 
anteriores no se les había per mitido exportar vehículos terminados). Es más, el mercado 
mejicano puede cre cer muy rápidamente desde su base actual de 500.000 unidades a (los 
millones o más hacia el año 2000. Los coches y camiones pequeños fahrk en México para 
venderse en los Estados Unidos y Canadá reemplazarían lógicamente a las importaciones 



de Japón, Corea y Brasil. Actualmente, estos vehículos pequeños que se importan no 
proporcionan puestos de trabajo en los Estados Unidos y Canadá. 

Para que esta lógica sea satisfactoria es necesario que se produzca un cam bio en la 
política USA. Habrán de modificarse las regulaciones (le ahorro (le com bustible del 
gobierno estadounidense (le modo que los coches pequeños fabricados en México por 
compañías USA, con altos niveles de valor añadido (le fabricación mexicana, se consideren 
como (<productos domésticos». De otro modo, las compa ñías estadounidenses no 
podrán participar plenamente en México, dejando que su negocio potencial lo exploten 
compañías japonesas o europeas que no han (le cumplir requisitos semejantes. Y debe 
encontrarse alguna manera de modificar la tasa americana del 25 por 100 sobre 
camionetas de reparto. La propuesta dci gobierno mexicano de marzo de 1990 para abrir 
negociaciones sobre una zona de libre comercio norteamericana puede proporcionar el 
mejor medio (le tratar este problema. 

En Europa se espera que durante los noventa se produzca un proceso simi lar de 
integración regional. El impulso inicial fue la decisión de la Comunidad Europea de 
suprimir las barreras comerciales internas a principios de 1993. Esto motivó que los paises 
del Area Europea de Libre Comercio (Noruega, Suecia, Islandia, Austria, Suiza y Finlandia) 
procuraran su propia integración en el mer cado europeo. Estas históricas decisiones se 
han visto ensombrecidas, por el mo mento, por los dramáticos cambios acaecidos en la 
Europa del Este y en la Unión Soviética, cambiós que hacen surgir, (le repente, la 
perspectiva de un gigantesco mercado europeo de más de 750 millones de consumidores 
(incluidos los de Ru- 

sia y las otras repúblicas de la ex Unión Soviética). Si este mercado se llega a 

consolidar, será tres veces más grande que los de Estados Unidos y Canadá, y 

siete veces mayor que el japonés. 

Para la industria de vehículos de motor, la lógica de una región europea uni da es similar a 
la de la formada por un mercado integrado por México, Estados Unidos y Canadá. 
Esperemos que la Europa del Este sustituya a España como lugar de fabricación para los 
coches y camiones básicos y más baratos, y que las economías en crecimiento de Hungría, 
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 más pequeño, el Polo, en la fábrica de 
Trabant, en Alema nia del Este. Sus planes son incrementar la producción hasta 250.000 
unidades hacia 1994. GM ha constituido también una asociación de capital riesgo con el 
otro fabricante alemá n oriental, Wartburg. para fabricar 1 50.000 Opcl K ad cii, Fiat, 
mientras tanto, ha anunciado grandes asociaciones de capital riesgo en Po lonia y la Unión 
Soviética para producir más de 900.000 vehículos, muchos de los cuales se venderán en 
Europa Occidental como Fiat. 

Como en el caso de México, esperamos también que los países del este de Europa 
obtengan superávit en el comercio de vehículos de motor. Al igual que México, están 
endeudados profundamente y apenas pueden permitirse tener dé ficit con los 



automóviles, que son aún consumo de lujo en la mayor parte de ellos. Al igual que la 
región norteamericana, la industria automovilística europea puede ganar realmente 
volumen de producción en una Europa plenamente inte grada si los productos pequeños 
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 sí misma, la tercera región que íge, aunque de trás (le Norteamérica y 
Europa por su nivel de desarrollo. 1-lace sólo unos cuan tos años, las economías 
individuales de Japón, Corea y Taiwan luchaban para colocar sus exportaciones (le 
productos manufacturados en los mercados nortea mericanos y europeos. Cada uno de 
ellos parecía casi olvidarse de los demás y se resistían duramente a aceptar bienes 
manufacturados importados de sus veci nos. Esta situación está cambiando rápidamente, 
debido en parte a ChiC las barreras comerciales y los cambios en las divisas cierran los 
mercados de otras regiones y, en parte, como respuesta al movimiento hacia la 
regionalización en Europa y Norteamérica. En 1989, por primera vez desde la Segunda 
Guerra Mundial, el comercio en el interior de la región del este de Asia superó el co 
inercio extrarre con Norteamérica y Europa. 

La lógica del desarrollo de la industria de vehículos de motor en el este de Asia es similar, 
salvo en un aspecto, a la de Norteamérica y Europa. Esperamos que se hagan vehículos 
más básicos en complejos de fabricación construidos de arriba a abajo en países en vías de 
desarrollo de la región para vendersc en tu- (los los países de la misma. También 
esperamos que la fabricación de vehículos más complejos y caros se centre en Japón y se 
exporten a los otros mercados de la región. De hecho, esta tendencia está comenzando a 
producirse. llyundai. Kia 
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y Daewoo planean vender vehículos pequeños en Japón en 1991. El mercado do méstico 
coreano, cerrado hasta entonces a los vehículos terminados japoneses, abrirá una rendija 
al mismo tiempo. Aunque es improbable que la industria (lo méstica japonesa, a diferencia 
de las de Norteamérica y Europa Occidental, vaya mejor bajo este acuerdo, puede 
fácilmente no ir peor si sus exportaciones (le ve hículos más lujosos crecen lo suficiente 
como para compensar la menor produc ción doméstica de vehículos básicos. 

La anomalía en el este de Asia es, por supuesto, China. Hasta la primavera de 1989 parecía 
estarse moviendo hacia una posición más abierta con respecto a su economía y hubiera 
podido lógicamente haber entrado en un mercado re gional del este de Asia, al menos 
sobre unas bases limitadas. Quizá pueda hacer lo en los noventa, pero, por el momento, la 
industria china está orientada al in terior con una combinación de producción en masa 
extremadamente rígida en us complejos de producción de Changchuri y llubai, y de 
producción artesana de baja calidad en casi un centenar de instalaciones adicionales de 
fabricación de vehículos repartidas por toda China 



Esta desastrosa combinación proporciona a China el distintivo de tener la ma yor industria 
de vehículos de motor en términos de empleo (más 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 movilística japonesa produjeron 13 
millones de vehículos, poniendo de manifies to un desfase de productividad de casi 
setenta a uno entre dos p separados por un centenar de millas a lo ancho del Mar del 
Japón. 

Hasta aquí, las tres grandes regiones que comprenden cerca del 90 por 100 del mercado 
de vehículos de motor en la actualidad. ¿Qué hay (le países como Brasil y Australia que 
tienen industrias del motor sustanciales, y de Iros, como la India, que tienen grandes 
aspiraciones? ¿Dónde encajarlos dentro del riacien te mundo de regiones y de sistemas de 
producción 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 comenzó a fines de los años cincuenta a levantar un sistema de pro (lucción de 
vehículos de motor, por arriba. Permitió a las compañías automovi lísticas 
multinacionales, principalmente GM, Ford, Wolkswagen y Fiat, conser var el 100 por 100 
de las acciones de sus actividades brasileñas, pero insistieron en que debían dejar de ser 
pronto simples ensambladores que utilizaban piezas y partes importadas, y llegar a utilizar 
prácticamente el 100 por 100 de pie zas brasileñas en todos los vehículos. A mediados de 
los sesenta, en medio del milagro económico brasileño, se había alcanzado esta mcta. La 
industria brasi leña producía un millón de vehículos anualment&. 

Por desgracia, Brasil ha sido un caso típico de estancamiento durante veinte años, Como 
ya dijimos, los complejos de producción 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 fábricas van ahora muy por detrás del ritmo mundial en términos de 
productividad y de calidad del producto. Además, a co 

mienzos de los setenta, después (le la subida de los precios del petróleo, el go bierno 
obligó a que la industria fabricara motores movidos por alcohol, requisi to que centró las 
energías del desarrollo de productos de la industria en una tec nología que no ha 
encontrado mercados en ningún otro lugar del mundo. Al mis mo tiempo, el número de 
años que se mantenía en producción cada modelo se elevó a catorce, casi cuatro veces el 
promedio japonés. 

La industria brasileña creyó, durante un breve periodo, a mediados de los ochenta, que 
había encontrado una nueva estrategia: sacaría ventaja de sus bajos salarios exportando 
coches baratos a Europa y a los Estados Unidos. (Los mo (lelos en cuestión 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 características 
de suscitar grandes esperanzas. basadas en las ventas iniciales, seguida por la desilusión 
cuando cambiaron los valores de las divisas y las escaseces (le los productos compensaron 
una ventaja inicial en el precio. Las ventas del Fox en los Estados Unidos, por ejemplo, des 
cendieron desde su máxima de 60.000 unidades en 1987, a 40.000 en 1989. En tre tanto, 



GM canecIó un plan tentativo de producir en Brasil una mini furgo neta basada en su Opel 
Kadett alemán, destinada a exportarse principalmente a 

los Estados Unidos. - 

Un camino más prometedor para Brasil en los noventa ha de constar de tres elementos. 
Primero, los productores ajustados deben mostrarle el camino hacia la 6thricación de 
nivel mundial. La planta de motocicletas de Honda en Manaus, en el Amazonas, ha 
demostrado claramente que la producción ajustada pue (le funcionar en Brasil bajo las 
condiciones más difíciles, pero los ejemplos de la industria automovilística en el corazón 
industrial brasileño, cerca de Sao Paulo, son fundamentales La introducción de la 
producción stada puede reducir drásticamente los costes de producción y espolear el 
estancado mercado (loméstico, en el que actualmente sólo la clase media alta se puede 
permitir acceder a! resultado de la ineficaz industria automovilística de producción en 
masa. 

Segundo, Brasil necesita abrir su industria a las importaciones de vehículos completos y de 
piezas, de manera que se introduzca la competencia regional en lo que es ahora un rígido 
oligopolio. Como Brasil apenas si puede permitirse el déficit en el comercio de vehículos 
de motor, dada su enorme deuda externa, ha- brin de necesitar sin duda que los 
fabricantes equilibraran su comercio. Sin em bargo, con una política flexible se puede 
conseguir aún un mercado auténtica mente competitivo. El nuevo decreto mejicano sobre 
el automóvil muestra un modo de conseguirlo. 

‘I’ercero, Brasil necesitará integrar su sistema de producción con el de sus ve cmos, 
comenzando por Argentina Al poner en marcha un proceso de regiona lización al tiempo 
que baja los costes de producción. Brasil puede desarrollar un gran crecimiento del 
mercado Iberoamericano que no depende de políticas co merciales y cambios de divisas 
favorables en las otras grandes regiones. Aunque sería posible realizar un comercio 
productivo con esas regiones, no ha de ser la 
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clave de su estrategia. De este modo, Brasil y sus vecinos podrán controlar sus propios 
destinos. 

Australia presenta quizá el ejemplo más difícil de un país con una industria de vehículos de 
motor pequeña y altamente desarrollada, con un mercado do méstico insuficiente y, hasta 
aquí, con falta de perspectiva regional. El gobierno australiano decidió en los años sesenta 
desarrollar una industria automovilística desde arriba para reemplazar a los vehículos 
importados y el ensamble de piezas producidas en Europa y Norteamérica. A fines de los 
sesenta lo había consegui do, pero con todas las desventajas de la producción en masa en 
un mercado de bajo volumen y alto grado de protección. A pesar de los esfuerzos 
australianos de los ochenta para consolidar a los cinco fabricantes en tres sistemas de pro 
ducción más viables y la presencia de varios fabricantes japoneses, nuestros estudios de 
plantas de montaje han encontrado los niveles (le productividad y calidad muy alejados de 
los estándares alcanzados por los productores ajustados en Japón y Norteamérica. 



Durante un cierto tiempo, a mediados de los ochenta, Australia pensó que . pudiera 
triunfar siguiendo el ejemplo de Corea. Ford propuso exportar un vehículo 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 dólar australiano 
estaba muy débil y el americano muy fuerte. Sin embargo, para cuando el coche estuvo 
listo para su fabricación y se habían resuelto un cierto número de problemas de calidad, 
los cambios de moneda se habían modificado y la operación había dejado de tener sentido 
económicos. El esfuerzo ilustra, una vez más, el riesgo de una estrategia de exportación 
extra rregional en un mundo de divisas fluctuantes. 

El camino lógico para Australia sería el de reorientar su industria hacia el mercado regional 
oceánico que incluya a Indonesia, Singapur y las Filipinas. Cada país de esta región podría 
equilibrar su comercio (le vehículos de motor de modo colectivo, permitiendo el envío 
cruzado de coches termin y de pie zas, con lo que conseguirían la escala necesaria para 
reducir costes y permitir que florezca la producción ajustada. Australia, como país más 
adelantado de la región, concentraría presumiblemente su propia producción en vehículos 
de lujo complejos, al tiempo que Indonesia, en el otro extremo, fabricaría productos ba 
ratos. 

Por desgracia, no ha ocurrido nada de esto. Australia se considera a sí mis ma parte del 
mundo desarrollado y piensa, naturalmente, exportar a Norteamé rica, Europa y Japón, 
mientras que Indonesia se considera parte del mundo en vías de desarrollo de la 
Asociación de Naciones del Sureste de Asia y se centra en desarrollar el comercio con 
Malasia, las Filipinas y Tailandia. Los repetidos esfuerzos por desarrollar un automóvil de 
la Asociación, poniendo en común pie zas producidas por diferentes compañías en cada 
uno de los países, 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 países oceánicos del hemisferio sur conforman una región 

sin hacer. Lo mismo se puede decir de los países 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 
regionalización durante los noventa, se desarrolle también en estas áreas un pensamiento 
regional. La combinación de la escala regional y (le la producción ajustada puede ser un 
estímulo particularmente poderoso para el crecimiento si se siguen las políticas 
adecuadas. 

Obstáculo 3: enfoque interno de los productores ajustados japoneses 

El obstáculo final a un mundo ajustado es, de hecho, el mismo productor ajus 

• tado japonés. ¿Cómo puede ser esto? No cabe duda que muchos de ustedes ha brán 
llegado a la conclusión de que creemos que todo lo que hacen estas com pañías es bueno 
en comparación con las deficientes prácticas (le los productores en masa occidentales. 
Esta impresión es acertada en un aspecto: estas compa ñías 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 innovación esencial final: la 



capacidad de pensar y actuar glo balmente en lugar de hacerlo desde una estrecha 
perspectiva nacional. 

Cualquiera que lea los periódicos es consciente del creciente reU de la inversión directa 
japonesa en Norteamérica y Europa, lo que los mismos japo neses llaman «fricción», por 
culpa de las inversiones. Consideramos esta tenden cia como una amenaza mucho mayor 
a la creación final de un mundo ajustado de lo que podrían ser las barreras comerciales 
contra las unidades terminadas. Y esto es porque, en el peor caso, las restricciones a la 
inversión pueden con vcrtirse en barreras que sellen permanentemente a Norteamérica. 
Europa y las otras regiones ante la amenaza de los competidores ajustados jap que pue 
den obligar a todos a hacerse ajustados. 

¿Por qué se está levantando este impedimento a las inversiones cuando las compañías 
japonesas están creando nuevos puestos de trabajo en nuevos com plejos de fabricación 
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 
producción en masa. Por estas razo nes, la fricción es un componente inevitable del 
cambio y el progreso. 

Pero hay otra razón más fundamental de la fricción. Muchos funcionarios gu 
bernamentales, dirigentes empresariales y trabajadores occidentales se dan cuen ta de 
que los productores ajustados japoneses ofrecen dos clases de ciudadanía 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 pañías 
japonesas, esta segunda clase de ciudadanía comienza a ser inaceptable. Como ponía de 
manifiesto un directivo de GM; «puedo tener la esperanza de llegar al máximo 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 do». El 
resultado es una creciente fricción en el asunto de la inversión y, como consecuencia, la 
incertidumbre. 

Los ejecutivos de las empresas japonesas son plenamente conscientes de este problema y 
han pensado mucho en él. Una solución que están tratando de po ner en práctica varias 
de las empresas automovilísticas es nombrar a directivos nativos jefes de sus actividades 
de fabricación en Norteamérica y Europa. Del mismo modo, un cierto número de 
empresas japonesas están eligiendo empresas proveedoras nativas para cierta categoría 
de componentes. Los gobiernos de am bas regiones están 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 última política eleva el coste y 



el tiempo (le 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 repetición de la experien- cia británica 
de Ford después de 1915. La completa sustitución de directivos y suministradores por 
otros domésticos para evitar la fricción inversora degradó rápidamente el rendimiento del 
sistema de producción de Ford, dejándolo en el actual nivel inglés. Aunque Ford espoleó a 
los fabricantes ingleses para que adop taran nuevas formas, nunca consiguió que 
alcanzaran todos los beneficios de la producción en masa. 

Este no es un temor insano basado en acontecimientos muy lejanos. En nues tro estudio 
de las plantas de montaje de las fábricas 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 años de fabricación 
y las que habían ido introduciendo el suini nistro doméstico lenta y metódicamente. El 
rendimiento de otras plantas, con ma yoría 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 no es tan bueno como el de las compañías occidentales —-Ford--- 
que han aprendido de memoria la producción ajustada. 

Debería quedar claro que la cuestión no es la «japonesidad» de directivos y 
suministradores, sino el modo en que los directivos y proveedores (le las plantas 
japonesas entienden la producción ajustada y el grado de compromiso que tie nen pór 
hacerla funcionar. Por desgracia, y por el momento, una gran propor ción de los directivos 
mundiales que conocen el ajuste y están comprometidos con él son japoneses. 

Sugeriríamos a las compañías japonesas que un mejor enfoque podría ser or ganizar un 
sistema de personal auténticamente global en el que se contrate a los nuevos 
trabajadores de Europa, Norteamérica y cualquier otra región en que una empresa tenga 
instalaciones de diseño, ingeniería y producción a edades tem pranas y se les 
proporcionen capacitaciones, incluidas las idiomáticas y de ges- 

tión orientada a diferentes regiones, necesarias para que se conviertan en ciuda danos 
plenos de esas compañías. Esto llevará consigo la igualdad de oportuni dades para llegar a 
dirigir algún día la empresa. 

De manera similar, los ensambladores ajustados japoneses tendrán que for mar grupos de 
proveedores en todas las regiones donde operen, intercambiando cuotas en las firmas 
suministradoras y ofreciéndoles la plena ciudadanía. Tam bién necesitarán regionalizar la 
base de su accionariado y de sus préstamos, de manera que los cambios de valor de las 
divisas no entorpezcan el desarrollo más apropiado de la producción en cada región. 
Finalmente, un avance realmente im portante en términos de imagen será que el keiretsu 
incluya entre sus miembros a compañías extranjeras. Por ejemplo, aquellos keireisu como 
el de Dai-lchi Kangyo I3ank que tengan entre sus miembros a compañías automovilísticas 
dé biles (Isuzu o Suzuki en este ejemplo) podrían invitar a que se les uniera una compañía 
automovilística occidental fuerte. Por otra parte, la única compañía au tomovilística 



japonesa no afiliada a un keiretsu, Honda, podría tratar de formar un keirelsu 
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 obligación recíproca estableciendo un compromiso a largo plazo 
con la compañía o el grupo. A su vez, las empresas japonesas tienen que abandonar su 
estrecha perspectiva nacional y aprender rápidamente a tratar a los extranjeros que 
acepten las obligaciones implicadas en el compromiso como a ciudadanos de pleno 
derecho. 

Somos plenamente conscientes de lo difícil que es llevar a la práctica estas innovaciones. 
Las empresas americanas y europeas han lucha déca (las en muchos casos para otorgar la 
plena ciudadanía a los extranjeros dentro (le sus organizaciones. Pero aun así no hay aún 
extranjeros en la alta dirección o en el consejo (le administración de General Motors y 
recientemente fue objeto de titulares en prensa el hecho de que Volskwagen nombrara 
miembro de su con sejo de dirección al primer extranjero, el francés Daniel Goudevert. 

Además, los japoneses tendrán que enfrentarse a cuestiones de naturaleza téc nica y de 
género al otorgar la ciudadanía a empleados extranjeros, cuestiones a las que no han 
tenido que enfrentarse en Japón (donde no hay minorías prácti camente y las mujeres 
están notablemente ausentes de la alta dirección), cuyas prácticas están muy retrasa(las 
con respecto a las normas occidentales. 

Sin embargo, los japoneses deben ser lógicamente los innovadores en la con cepción (le 
formas corporativas multirregionales, postnacionales, y conceder la plena ciudadanía a sus 
empleados y proveedores de muchos países y regiones de todo el mundo. Tienen los 
recursos financieros de que carecen muchas compa ñías occidentales y tienen la 
necesidad; si no lo hacen se arriesgan a encontrar barreras a la inversión y otros 
impedimentos a la expansión (le sus sistemas de produccion. 

Deberían comenzar por declarar su intención de proceder como postnacio 
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iaies (aquellas compañías en que la nacionalidad no está ligada a las perspccti as de 
promoción) y por poner en práctica sistemas postnacionaies de personal, uministro, 
finanzas y keiretsu que el mundo exterior pueda examinar. 

La «transparencia» —la capacidad de que los extraños puedan ver el sistema 

n acción, comprender su lógica y verificar su rendimiento— es crítica para que 

os occidentales los acepten, debido al mucho tiempo que ha de transcurrir entre 

t implantación de un sistema tal y la demostración de que funciona (por ejem ‘lo, cuando 
lleguen a la cima los jóvenes empleados que entren). Un modo al- mente visible de 
demostrar su intención podría ser que las empresas japonesas aviaran a occidentales 
recién ingresados a trabajar durante varios años a Ja ón, donde en la actualidad no hay 
prácticamente empleados no japoneses en a grandes empresas. 



Solamente un compromiso enfático con estas innovaciones organizativas fi. Epilogo 

des —que las compañías occidentales deben igualar tambíén asegurará el trían- 

(le la producción ajustada para las compañías japonesas y para todo ci mun 

o. Un compromiso tal proporcionará también parte de la materia aglutinante 

encial para mantener unidas a las regiones mundiales que surgen en Nortea- - 

érica, Europa y Asia —regiones no unidas ya por el familiar conflicto este/oes- 

y en peligro de quedar a la deriva en ci siglo XXL 

Cuando Henry Ford y Alfred Sloan crearon la producción en masa, incorpora ron ideas que 
estaban en el aire en torno a ellos. En todas partes se tenía la sen sación de que los 
antiguos métodos de producción basados en la artesanía ha bían alcanzado sus límites. Es 
más, muchos aspectos del sistema de producción en masa se habían probado ya en otras 
industrias. Las industrias cárnicas, por ejemplo, habían sido pioneras en el movimiento de 
cadenas dc para despiezar canales antes del final del siglo. En la década de 1890. la indus 
tria de bicicletas había utilizado muchas de las técnicas de forja del acero e in ventado 
muchas herramientas que Ford utilizaría más tarde. Antes, incluso, los ferrocarriles 
transcontinentales habían desarrollado muchos de los mecanismos organizativos de 
gestión de grandes firmas actuando en grandes áreas. 

Pero Ford y Sloan fueron los primeros que perfeccionaron todo el sistema 

-operaciones de las plantas, coordinación de proveedores, gestión de toda la em presa— y 
lo unieron a un nuevo concepto del mercado y a un nuevo sistema de distribución. De esta 
manera, la industria automovilística se convirtió en el sím bolo global de la producción en 
masa. 

El sistema global se extendió rápidamente a otras industrias de los Estados 

Unidos en los años veinte y pronto lo adoptaron prácticamente todas las gran- 

- des industrias manufactureras. Además, se intentó implantar la producción en 

masa, sin mucho éxito, en industrias (le tipo artesano —en particular la construc 

ción de casas, en la que un cierto número de empresarios se propusieron con 

vertirse en ci Henry Ford del hogar. 

En Europa, la idea de producción en masa fue un problema no sólo para la 

industria automovilística, sino para todas. En un nivel, los intelectuales, particu 
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larmente los de izquierda, consideraron que la idea de la producción en masa era el medio 
obvio de elevar las condiciones de vida de las masas. Las imágenes de la producción en 
masa y de la modernidad fueron pronto un tema central del arte europeo. Sin embargo, 
dentro de la fábrica de todo tipo de manufactura, la escasa adecuación entre los 



requerimientos de la producción en masa y la orien tación artesana tanto de los 
trabajadores como de los directivos hizo que la adop ción 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 adoptó plenamente en toda Europa la 
producción en masa, en muchos casos gracias al empleo de trabajadores extranjeros, 
procedentes de otros países y culturas, dispuestos a tolerar la monotonía de la producción 
en masa clásica en la fábrica. 

Precisamente cuando Ford y Sloan estaban nadando en el mar de las nuevas ideas, el caos 
de posguerra en el Japón creó un entorno fértil para un pensa miento nuevo. Muchas de 
las ideas que Eiji Toyoda y Taiichi Ohno integraron en su sistema de producción 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 quedó claro 
que los empleados se resistirían frontalmente a las políticas laborales de tornar- y-echar, 
las impusieron las fuerzas sociales. 

Pero, como en el caso de Ford y de Sloan. su logro consistió en jugar todas las piezas para 
crear el sistema completo de producción ajustada, desde la pla nificación del producto a 
todos los pasos de los sistemas de producción y de coor dinación de suministros, hasta 
llegar al cliente. Así, la industria automovilística cambió, una vez más, el mundo y se ha 
convertido en el símbolo global de la nueva era de la producción ajustada. 

Es más, como hemos visto, la producción ajustada combina las mejores ca racterísticas de 
la producción artesana y de la producción en masa —la capaci dad de reducir costes por 
unidad y de mejorar drásticamente la calidad al mis mo tiempo que proporciona una gama 
de productos cada vez más amplia y un trabajo más excitante. Los limites del sistema no 
se conocen todavía y su difu sión, tanto dentro de la industria del automóvil como de 
otras, está todavía en un estadio primitivo, casi similar al de la producción en masa a 
principios (le los años veinte. Pero al final creemos que la producción ajustada suplantará 
tanto a la producción en masa como a los restos de la producción artesana en todas las 
áreas de actividad industrial, para convertirse en el sistema (le producción es tándar a 
nivel global del siglo xxi. Un mundo que ha de ser un lugar (litcrcntc y mucho mejor. 

Notas finales 

Antes (le que comience a leer este libro 

1. Alan Altshulcr, Martin Anderson. Daniel Jones, Daniel Roos y James \Vomack. 71w 
Future of ¡he ,luio,nohi/e, Canibridge: MIT Press, 1984. 

Capítulo 1 

1. Pcter Drucker, 77w (‘oncept of ¡he Corpora Nueva York. John Day. 1946. 

2. Véase, por ejemplo, ci discurso del presidente de la Ford Motor (‘ompany en el 
Congreso mun. dial le .4ulon,o(jve News, 7 de junio de 1990, en el que estima que el 



«exceso de capacidad» de la industria mundial de vehículos de motor era de 8,4 millones 
de unidades en 1990. 

3. Para una excelente evaluación de la importancia de General Motors, véase Maryann 
Keller, Ruile .4wake,u llie Raíse, Pali ami Struggle Jor Recovery al General Motoes, Nueva 
York: 

William Morrow, 1989. 

Capitulo 3 

1. El material de esta sección sobe Evelyn Ellis y sus coches se obtuvo de los archivos del 
museo de la Ciencia (le Londres. Consta ile los relatos en los periódicos de las proezas de 
Ellis y de una memoria interna preparada por el personal del museo sobre el Panhard (le 
1984 propie dad tld mismo. 

2. FI material sobre Pa nhard y Levassor es (le james Laus, in Piral Gear: TI»’ Prencli .4uto 
lii dustrv lo 19/4, Liverpool: 1.iverpool University Press, 1976. 

3. Ford se hizo con el control mayoritario (le Aston Martin en 1987. Adquirió también en 
ese año la pequeña firma brmtuinica AC de fabricación de deportivos. Otros fabricantes. ir 
tesanot absorbidos por firmas automovilísticas nsultinacionales en los ochenta fueron 
Lotus (Gcnera Motors), Ferrari (Fiat) y Lamborghini (Chrysler). 
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4. Ford propuso este término en su articulo para la voz «Mass Production» de la 
Enej’i’/opedia Brita,mica) (13 edición, suppl. vol. 2, págs. 821-823). Muchos otros 
denonsinahan ca aquella época a estas técnicas «Fordismo». 

5. Dos estudios extraordinariamente útiles sobre la producción en masa en la fábrica, al 
modo cii que la introdujo Ford, son David Hounshcll. Froni the Aturnean St’sie,n to 3/uva 
Pro/u ion. /800-1932, Baltimore: John Hopkins Univcrsity Press, 984. particularmente los 
Capítulos 6 y 7, y Wayne Lewchuk, American Technologt v ihe Bnitiv/t Ve/tic/e lnduslrr, 
Camhridge: Cani bridge University Press, 1987, particularmente el Capitulo 3. Los informes 
que damos aquí de los orígenes del sistema Ford están sacados de estas fuentes, a menos 
que indiquemos otra cosa. 

ti. En 1919, el capital empleado en ci equipamiento de todo el departamento de montaje 
(le VC hiculos de 1-lighland Park ascendía solamente a 3.490 dólares (Lewchuk, American 
Jii’iiiutlvigv, página 49). 

7. La capacidad de Ford para rebajar precios durante la vida del modelo T queda resumida 
en William Abernathy. Jite Productiviiy Di/cototo.’ Roav/hlock lo ln,utt’al:on tu tiie 
,ftitonii,/ijim’ l dustry, Baltimore: John Hopkins University Prcss, 1978. pág. 33. 

8, Jite Ford 3 Detroit: Ford Motor Cotnpany (sin fecha), págs. 13-14. 



9. Este estudio se cita en Daniel RaIT, «V/age Determination ‘llseory and tIme Vive-Dallar 
Day st Ford», tesis doctoral, MIT. 1987, un interesante estudio sobre las implicaciones 
sociales del sis tema Ford. 

(1. Esta supervisión puede ayudar a explicar por qué la productividad de toda la factoría 
no me jora con la misma tasa que las cadeqas de montaje. Véase Lcwchuck. págs. 49-50. 

Alfred D. Chandler, Jite Visible llaneL’ lite i.l’anager Revolut jo .lnierii’a,i ¡mon Cato- bridge: 
Harvard University Press, 1977. 

2. Esta información y el material siguiente sobre la organización y las actividades de Ford 
está tomado de Allan Nevins y Frank Ernest Hill, Ford.’ lite flotes, tite Man, 1/te Onnpant’. 
Nueva York’. Scribners, l954 Allan Ncvins y Frank Ernest Hill, Fund: F.s’pansion tnid 
(‘/ialltsige. 1915-1 932, Nueva York, Scribners, 1957. y Mira Wilkens y Frank Ernest Hill, 
Antt’riean l:’n terprise ,4hroad: Ford on Sir Continents. Detroit: Vainc State Univcrsity 
Press, 1964. La tnlor mación específica sobre las plantas de ensamble en los Estados 
Unidos es de Nevins e hill. Ford: Expansion and C/tallenge. pág. 256. Las cifras de las 
pituitas (le ensamble extranjeras se derivan de Wilkens e Hill. apéndice 2. 

3. Alfred P. Sloan, M’y Years witit General Mo/oes, Garden City, Nueva York: Doubleday, 
1963. 

Peter Drucker presentó su propia codificación en lite (oneept o] 1/te (‘ooperauomt co 
1946. 

Henry Ford II leyó este volumen cuando sustituyó a su abuelo ese año y se propuso 
rehacer 

Ford a imagen de GM. 

4. Para la mejor explicación de la lógica del sindicalismo de la producción en masa véase 
Harry Katz, S/t Gears: changing Labor Relatio,ts ¡o tite U.S: Ataontohile Imtdustrr. 
Cambridge: 

MIT Press, 1985. 

(‘apítulo 3 

1. Toro/a: A ¡linar;’ of the First 50 Years, Toyota City, Toyota Motor Corporatiivn, 1988, 
propor ciona un resumen útil de la historia de Toyota. 

2. La producción total de Toyota se ha calculado a partir de Toyota, A lli.slorr, pág. 491. 
Toyota había fabricado también 129.548 camiones entre 1937 y 1950, la mayor partç para 
uso militar. La cifra de producción de Rouge incluye 700 vehículos ensamblados allí y 
6.31)0 conjuntos coto pletos de piezas que Ford envió a sus plantas de ensamble 
repartidas por los Estados Unidos. 

3. Torota: los primeros 30 años. Tokio: Toyota Motor Company, 1967, págs. 327-328 
(enjaptniés). 

4. Hemos pasado por alto, en interés de la brevedad, las muchas contribuciones 
conceptuales del genio fundador de la Toyota Motor Corporation, Kiichiro Toyoda. Este 



tuvo varias ideas bri llantes en los treinta, inspiradas en parte por su visita a Ford en 
Detroit, en i9 Se incluía entre ellas el sistema de coordinación de Suministros just-in-tinte. 
Sin embargo, las caóticss con diciones de Japón en los años treinta le impidieron poner en 
práctica la mayor parte. 

5. Para un excelente resumen del desarrollo de la Toyota Motor Corporation y de las 
técnicas de la prtxluccion ajustada, véase Mtchael (‘usumano, Jite Japanese Antontohile 
l,idtm.ort’: 7 logi’ ami Managente,,t al Njs.cmt ami Futt’ota, Camhridge: Harvard 
University Press. 1965. 

6. Toshihiro Nishiguchi, »Stratcgic Dualism: An Alternative in Industrial Societies», tesis 
doc toral. Nurnel College, Oxford Universitv 1989, págs. 87-90, proporciona un buen 
análisis de las consecuencias de las nuevas leyes laborales impuestas por la ocupación 
americana. Una de las muchas ironías de las relaciones americano-japonesas es que tanto 
el nuevo enioque de las relaciones laborales como el nuevo sistema sIc financiación 
industrial lo impusieron funciona rios americanos (le ocupación partidarios dci «New 
Deal» del presidente Roosevelt. que había sido incapaz de obtener apoyo pura medidas 
similares en Estados Unidos. Dos cte los oponen tes más vehementes y emocionales en el 
área de la reforma laboral ftteron Alfred Sloan y Henry Ford. 

7. Toyota y las otras compat3í automovilísticas emplearon a un considerable número de 
traha jutdores tctnporeros dtt ratttc tnttchos silos tnicnt ras luchaban por incremetttar la 
demanda y se resistieron a garantizar el empleo de por vida a los empleados que no 
estaban seguras iban a poder mantener. h’ero esta práctica dio fin en tos años setenta a 
medida que las empresas se confiaron en que el crecimiento no era un accidente y que se 
podría sostettcr. 

8. 1_a Ini roslttccíón a la obra de Michael Cusumano, Japane.se Atao,noliile Industrr 
proporciona un relato sucintst del esfuerzo de veinte años del MIll por reorganizar la 
industria y de su fra caso. 

9. Se sttgiere a los interesados que consulten directamente la obra de Ohno si qtticren 
conocer iletallcs de sits tnttov Taiicht Ohnt, Jite Toyota Proi/uetio,t Sr.víent, Tokio: 
t)iaitiond 1978 (en japonés). 1-lay un excelente relato en inglés, preparado con ayuda de 
Ohno. en Yasu tiro Monden. lite l’hrota Produetion Sy.s Atlanta: Institute for Industrial 
Engineerm, 1983. 

lO. Cotsio veremos en el Capítttlo 6, tin problema clave adicional de este sistema es 
concebir un sistetttut de cotttahiltdad efectivo por el qtte se pueda conocer el coste real 
de fuihricactótt de las piezas realizadas en a propia empresa. Los proveedores externos 
tetsían a mentido la sensa ción de qtte la arbitraria utsigttación por parte de las altas 
instancias corporativits convertían a las decisiones de Othricación y compra en 
procedimientos vergonzosos trucados en favor del ltriweedtor doméstico. 

II. Ohmio y Monden dan explicaciones detalladas cte este sistema en Mis volúmetics sobre 
et SiOc ma de h’roclttcctón de ‘ro 

1 2. Dctittitnos como titodelo al vchícttlo qite tiene ttna carrocería totalmente distinta a la 
dr otros prodttctos eti itt gut tus de tt n fabricante. 



II. Véase. pitra niás detalles de su esfuerzo. Shotaro Kamiya. Mi’ Luí’ a-Oh Tot’ota, Tokio: 
Tvivota Motor Sales Company, 1976. 

14. la Toyota Motor Sales se creó dttrsnte la crisis de 1949 a requerimietito de los 
banqueros de Toyota. Estos creían que una empresa de ventas separada era probable que 
realizara prospec Ovas de venta menos optimistas y evitara la sobreproducción que el 
sistema previo en ci que la de niárkcting era utta división más che Toyota. Ciertamente, el 
trauma causado por un gran .utnek de proclitclos sin vender espoleó a Toyota a pensar en 
cómo conseguir el sistema sin exis tcnciuts cute acabaría implantando. 1_a Toyota Motor 
Sales se volvió a unir a la Toyota Motor Cotupany para formar Itt actvtal Toyota Motor 
Corporation. 

Capítulo 4 

hh bo iiti gran cambio a partir de Itt aguda crítica de Satoshii K amata che las condiciones 
de t ra— bajo de Toyota a principio de los setenta (Jopan ¡mt 1/ii- í’usvimtg Li-ini’: Ami 
lnv’ider .4ci-oioit of li/e ¡o u Jopiotese Aulo l’iu’torj’. Nueva York: I’:ttitheon. 982, 
publicado originaliticn te cii Ja— póti en 973). A principios de 1960, más del 40 por lOO de 
la mano de obra de Toyota erais trah.tjadores temporeros, sin gutrantíuts de trabajo 
permanente. En 1975 todos los trabajadores temporeros se lsahiutn convertido en fijos, 
situación que continuó hasta 1989, en que Toyota. 
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en su esfuerzo por hacer frente al enorme crecimiento de la demanda automovilística ca 
Ja pón, volvió a contratar trabajadores sin garantías de permanencia. En el Capítulo 9 
volvere mos sobre los problemas que plantean a la producción ajustada las fluctuaciones 
en la demanda. 

2. A lo largo del programa y de este volumen hemos utilizado información sobre la calidad 
del produeto proporcionada por 3. D. Power and Associates, firma americana 
especializada en eva luar la opinión de los consumidores de vehículos de motor. Pero no 
utilt los «números de Power» citados rutinariamente en los anuncios de automóviles en 
Noricamértca. Estos nú meros se refieren a los defectos en todo el vehículo. Como quiera 
que nosotros sólo estamos interesados en las actividades de una parte de! sistema de 
fabricación, la planta de montaje, hemos obtenido datos de Power sobre los defectos que 
se pueden atrthutr directamente a l actividades de esta planta. Estos son, 
específicamente, escapes de agua, defectos de las cone xiones eléctricas, en la pintura. en 
la chapa, de alineación de piezas internas o externas y chi rridos y ruidos. 

Como sólo disponemos de datos Power para los vehículos vendidos en Estados llniilos, cI 
nú mero de plantas europeas, japonesas y de li,s nuevos países que participan en esta 
industria ile las que podemos ofrecer datos sobre calidad es menor que el número (le 
plantas de las (lite te nemos datos sobre productividad y otros indicadores de rendimiento 
en la fabricación. 



3. Este es el método utilizado por muchas de las comparaciones de productividad en la 
industria automovilística de que se dispone públicamente. Véase, por ejemplo, Harbour 
Associates, A de- ende Lau’r: G»npetitire Assessrnt ft/te Norili Americwt ,liitomotii’e 
Immdmntrv, ¡979-/989. 1989. 

4. Para una explicación completa de nuestros métodos el lector ha de consultar Johts 
Krafcik, “A Methodology for Assembly Plant Performance Dcterminatioit documento de 
trabajo del PIVM; octubre de 1988. 

5. Nos hemos comprometido a no revelar la identidad de plantas específicas y, por lógica, 
de las empresas. Sin embargo, la drástica mejora en el rendimiento de Ford, a nivel de 
planta. en los ochenta es tan conocida que no seria realista desconocerla. 

6. La ventajade contar con proveedores al litro 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 efectúa aún un considerable esfuerzo en inspeccionar las piezas que llegan 
y en tramtsportarl:ms al punto de la cadena en que se instalan. 

7. Este hallazgo se está viendo confirmado también en otras industrias por uit cierto 
núnicro de estudios. Véase, por ejemplo. Joseph Tidd, «Next Steps in Asscmhly 
Automalion», documento de trabajo del PIVM, mayo 1989, para una comparación de la 
reciente experiencia con la su tomnatización cts las industrias automotoras y electrónica, 
y R. Jaikumar, <‘Post Industrial Ma nufacturing», Harvard Business Review, 
noviembre/diciembre 1986, págs. 69-76, para sin estu dio de la automatización flexible en 
talleres mecánicos y en la industria relojera. 

8. Para los detalles de este estudio, véase John Krafcik, «The Effect of Design i on 
Productivity and Quality: An Update of the IMPV Assembly Plant Survey«, documento de 
trabajo del PIVM, emlero 1990. 

9. Véase John Krafcik y John Paul MacDubTie, «Explaining High Performance 
Manufacturing: 

The International Automotive Assembly Plant Study», documento de trabajo del J’IVM, 
mayo 

1989. 

lO. No queremos sugerir que Ford no tuviese planes de reisegociar finalmente sus rígidos 
contra tos de control del trabajo. En la planta de montaje de Wayne, Michigan. se 
renegoció recien tcmnentc el comsvenio en la dirección de un concepto de equipo comiso 
requisito previo a la de cisión de Ford de asignar a la planta el nuevo Ford Escort. 

II. Véase Mike Parkcr y Jane Slaughter, «Managing by Stress: Tite Dark Side of thc I’eam 
(‘os ceptll, en 1LR Repor(, otoño 1988, págs. 19-23, y Parker y Slaughter, (iioosing Su 
Unions and time Team (‘o,tcept, Boston: South Em! Prcss, 1988. 

CapItulo 5 

1. Se informa de los hallazgos del equipo de Clark en los siguientes: 



Kim O. Clark, W. lruce Chew y Takahtro Fujimoto, «Product Development in the World 
Auto Industryii, Brookitigs Papers on Economic Activity, núm. 3, 1987. 

Takahiro Fujimoto, «Organization for Effective Product Development: TIte Case of the Gl& 
hal Automohile Jndustry», tesis doctoral. Harvard Bttsiness School, 1989. 

Kim II. Clark y Takahiro Fujimoto, «The European Model of Product Developnicnt: Cha 
llcnge and Opportunityi<, documento de trabajo del PIVM, mayo 1988. 

Kim II. Clark y Takahiro Fujirnoto, «Overlapping Problem.Solving in Pro<hmict Develop 
mnent«, en K. Fcrdows, , Inti’maiional ullanufacmuring, Amsterdam: North IJollaud. 1989 

Kim I Clark y Takahiro l-ujtmoto, «l’roduct Development and Competitiveness poper 
presentado al Seminario de la OCDE sobre Ciencia, Tecnología y Crecimietito Económico, 
Pa rís, juniO 1989. 

2, Iakihiro Fujintoto, «Orgamsization for Eífcctive Product Development><, Tablas 7.4 y 
7.8. 

3. Sus hallazgos estsimi resumidos cmi: 

Antoity Siten II, «l’roduct Dcvelopment iii tIte Auto 1 ndustry: Corporate St rategies sud 
Pro— ject Perform:mncc«, tesis de nsaster, Sloan Scitool of Management, Ml 1988. 

Kcntaro Nobeoka, «Strategy of Japanesc Automohile Manuljicturers: A Comparison Bet. 
wecn Honda Motor Company and Mazda Motor Corporationi<, tesis de master, Slosn 
.School of Management, MIT, 1988. 

4. (‘lark y Fujitnoto, «Prodtict Dcveloptsient in the World Auto ¡ndustry«, pág. 755. 

5. Este cjcmpki está basado en el material presentado en Clark y Fujitusoto, «Overlapping 
Pro blem-Solving in Product Developnient». 

6. Clark y Fujimnoto, ú/eni. Tabla 2. 

7. Clark y Fujimoto, «Product Dcvelopment in the World Auto lndustry«, pág. 765. 
Además, aun que Clark y Fujimoto no ofrecen datos sobre esto, el tiempo en que una 
planta está parada durante uit cambio de modelo es mucho menor en las plantas de 
producción ajustada. 

8. Se informa de los primeros resultados y de la metodología utilizada en: 

Antony Sheriff, «Tite Competitive Product Position of Automobile Manufacturers: Perfor 
maitce amid Stramegy«, documento de trabajo del PIVM, mayo 1988. 

Ami tony Slserifl y Takihiro Fujimoto, «Consistent l’attcrtis in Autotuotive Products 
Stratcgv, I’roduct Dcvclopmnent and Maiuufacturimsg Performance,<, docunsento de 
trabajo del l’IVM, mayo 1989. 

9. Alircd 1’. Slo:in, Mi’ Years «‘it/u General ji totora, Garden City, Nueva York: Dottbledav, 
1963, página 72. 



lO. Este problema es tino de los explicados en William Abernathy, lite Produciii’itj’ 
Di/emma: Road h/oj’k tu ¡nnoi’a/<o,m ¡u ¡li Amito Indti.ory, Baluimore: John 1 lopkins 
University Press, 1978. 

II. El mnatcrmal de esta sección está basado en Andrew Graves, «Corporative Trends in 
Automoti ve R&D«, documento de trabajo del PIVM; mayo 1987. 

2. Estas cifras actualizan los datos ofrecidos anteriormente en Andrcw Graves, 
«Comparative ‘1 rcnds mm Automotive R&Di<, y Daniel Jones, «Measuning Techological 
Advantage in tite World Vchuclc Industry<i, documento de trabajo del PIVM, mnayo 1988. 

13. t’ara información ile los esfuerzos ansericanos y europeos cts este área, véase Andresv 
Graves. <iPronsetlmeus: A New Departure in Automotive R&D», documento de trabsijo 
del PIVM. mayo 98%, y 1 laus Klemmm. «Towstrds a U.S. National Progranm in lniclligemit 
Vclsiclc/l lighiway Systcnms», documento de trabajo del Pl VM, mayo 1989. 

14, Quizá lo más interesante, entre la enorme profusión de literatura sobre el efecto 
invernadero, sea Jauuies Lovclock, iiu<’ Ages of Galia: A iliograplmy o/ Our Lii’i,ig Eart/i, 
Nueva York: Nor— bu, 1988. 

256 La máquina que cambió el mundo 

No! as finales 257 

Capitulo 6 

1. Toshihiro Nishiguehi, «Competing Systems of Automotive Components Supply: An 
Examina tion of the Japanese ‘Clustered Control’ Modal and the ‘Alps’ Structure», 
documento (le tra bajo del PIVM, mayo 1987. 

2. En la pretensión de que «los menores costes de los suministros» conforman la ventaja 
compe titiva japonesa se onfunden realmente do» cuestiones. Una de ellas es el número 
de horas de trabajo necesarias para realizar un conjunto de actividades. Como veremos, 
hay una buena ra zón para pensar que los proveedores japoneses necesitan muchas 
¡nenas horas, al igual que los ensambladores japoneses necesitan menos cantidad de 
trabajo para diseñar coches y ensamblar las piezas. La segunda cuestión es el coste por 
hora de trabajo. Hubo una vez en Japón un gran desfase entre los salarios de las firmas 
ensambladoras y los menores niveles en la industria auxiliar. Sin embargo, como ha 
puesto de relieve recientemente Toshihiro Nishiguchi (“Stratc gic Dualism», tesis doctoral, 
Oxford Univcmity, 1989, págs. 155-156) este desfase se redujo en los sesenta a sólo un 20 
por lOO, que es más o menos el dcsfsse entre los salarios de las firmas ensambladoras y 
auxiliar en los Estados Unidos actualmente. Para un ensamblador que está muy integrado 
verticalmente —General Motors es el ejemplo obvio— este desfase produce aún un 
desfase costoso con los competidores - tales como Chrysler - que se surten (le pie/as, en 
una gran proporción, de proveedores externos. 

3. Richard Lamming, «The international Automotive Components lndustry: Customer-
Supplier Relationships, Past, Present and Future», documento de trabajo del PIVM, mayo 
1987, pro porciona una buena perspectiva histórica de las cambiantes relaciones entre 
ensambladores y proveedores en Norteamérica y Europa. 



4, Richard Lamming recuerda la situación en Jaguar hace una década cuando se le dijo que 
jus tificase su puesto de trabajo «ahorrando su salario», es decir, consiguiendo inmediatos 
y sufi cientes recortes de costes en la compra de piezas como para cubrir lo que él costaba 
a la ram pañia. Además, todos entendían que la siguiente promoción buscaría al agente de 
compra que consiguiera los ahorros mayores, quizá de (los o tres veces su salario. Este 
enfoque fue típico de los departamentos de compra de las compañías occidentales hasta 
tiempos recientes y sirvió para institucionalizar un sistema que hacía 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 sección está basado en la obra del investigador 
asociado al PIVM Tashihiro Nishiguchi: 

«Competing Systems of Automotive Component Supply»; documento de trabajo del PIVM 

mayo 1987. 

«Reforming Automotive Purchasing: Lessons for Europe», documento de trabajo de PIVM, 
mayo 1988. 

«Strategic Dualism». tesis doctoral, Oxford University, 1989. 

6. Richard Lamming, «The Causes and Efl’ects of Structural Change in the Europeas 
Automoti ve Components lndustry», documento de trabajo del PIVM, mayo 1989, págs. 
22-23. 

7. Toshihiro Nishiguchi, «Strategic duaiism». pág. 202. 

8. Para una descripción completa de este sistema, ibi pág. 191. 

9. Los autores agradecen a Richard tlervey, de Sigma Associates. por llamarle la atención 
sobre este punto. 

10. Nishiguchi, op. cii., pág. 202. 

II. Véanse numerosos ejemplos de la compartición de subidas y bajadas entre 
ensambladores y pro veedores en Nishiguchi, op. cii., págs. 281-311. 

12. Para ejemplos especificas, ibidem. 

13. Acceso a esa parte de la planta que fabrica la pieza en cuestión, Es importante 
recordar que la mayor parte de los proveedores de Japón trabajan para más de un 
ensamblador y, a mcmi- do, para firmas exteriores a la industria automovilística también. 
Las actividades para otros en sambladores no tienen limites, puesto que el proveedor 
puede mantener una relación estrecha y confidencial también con esas firmas. 

14. Konosuke Onaka, Keinosuke Ono, Fumihiko Adachi, «The Automohile tndustry in 
Japan: A Study of Ancillary Firm Development», Oxford: Oxford University Press, y Tokio, 
Kinokuni ya, 1988, págs...31 6-317. 

15. Nishiguchi. op. ciL págs. 203-206, proporciona numerosos ejemplos. 



lb. Es importante señalar que la práctica actual difiere considerablemente de unos 
ensambladores a otros. Toyota elige a dos o más proveedores para las piceas más 
pequeñas. Nissan y Florida, por el contrario, tienen varios suministradores para una 
categoría de piezas determinada. Sin embargo, Nissan y Honda no duplican o triplican la 
fuente de una pieza específica. sino que asignan una de estas piezas a cada proveedor y 
comparan luego el rendimiento. Si un provee dor falla en una pieza específica, resulta 
relativamente fácil transferir parte del negocio a otro proveedor (le este tipo de piezas. De 
manera que, en la práctica, los sistemas de Nissan y Flan- da son equivalentes desde el 
punto de vista funcional al de Toyota. 

7. Nishiguchi. «Competing Systems of Automotive Components Supply». 

It, ‘t’akihiro Fujimoto, «Orgsnizations for EfI Product Development», Tabla 7.1, véase tam 
bién la Figura 6.3 (le este capítulo. 

1 9. N oh iguchi. «Competing...», op. df.. pág. 15. 

20 Se inhrma de sus hallazgos en Richard Lamming. «Structural Options fsr the European 
auto motive Cotnponents Supptier lndustry», documento de trabajo del l’IVM, mayo 
1988: »‘l’hc Causes and Effects of Structural Changes in the European Automotive 
Consponent ludustry>, documento de trabajo del PIVM, 1989, y «The International 
Automotive Components lndustry: 

Tite Next Itcst Practice for Suppliers», documento de trabajo del PIVM, mayo 1989. 

21. Este estsudio fue dirigido por Susan Helper, de la Boston University School of 
Management. ita informado sic sus hallazgos en «Supplier Relations st a Crossroads: 
Results of Survey Re search ix the Automobile lndustrv», docunento de trabajo 89-26 de la 
Boston lJniversity School of Management, 1989. 

22. Richard Luiniming, Causes and Effects ofStructural Change in the European 
Asitomotive Coto ponents lndustry», págs. 22-23. 

23. Nishigsichi, «Strategic Dualism», pág. 197. 

24. Susan llelper, «Suppliers Relations st a Crossroads», pág. 7. 

25. 1/dde t, pág. 12. 

26. Nushuguchi, «Strategic Du piígs. 116, 203, 204. 

27. 1 telper, «Supplier Retations», Figura 7. 

28. Nishiguchi, »Strategic Dualism». pág. 218. 

29. 1 Iclper. «Supplier Rrlations>,, Figura 7. 

30. Ibídem, pág. 7. 

31. Nishiguchi, «Strategtc Dualism», págs. 313-347, y Nishiguchi, «Is JIT Really JIT?», 
docunien to de trabajo del l’IVM, mayo 19119. 

32. John Krafcik, «Learning from NUMMI». documento de trabajo del P1VM, septiembre 
1986, y Nrsbigucbi. «Strategic Dualism», pág. 213. 



33. Krafcik, sLearning from NUMMI». pág. 32. 

34. Esta sección se basa en Richard Lamming. «Causes and Effects of Structural Changes in 
the liuropcan Automotivc Componcnts lndustry,>. 

35. Takahiro Fujimoto, «Organizations for Effective Produci Developmcnt», Tabla 7.1. 

36. l.amming, «Causes and Effects», pííg. 39. 

37. Lamming, «Causes and EiTects». pág. 43. 

(‘apílulo 7 

- .4 ult(’ iVeii /iluurkej Dala Book, varios años. 

2. John J. Ferron, sNADA’s Look Ahead: Project 2000», documento de trabajo (leí PIVM, 
mayo 1988. 

3. ,tuu’ototive Ns’iu’,s Market Dala Book. varios años. 
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4. Calculado por los autores a partir de AuIan Nra: Markel Dala Bank, edición 989, pág. 38. 

5. John J. Ferron y Jonathan Brown. «What’ will 1lappen to ihe Comer (Jarage?», ltrighton 
I’oly technic, Lectura inaugural. 26 junio 1988. 

6. SRl International, lije Future ¡nr (‘nr Dealcrship.s ja Europe: Eroluiuni nr Reval un 
(roydon. Reino Unido: SRI International, julio 1986. 

7. Ferron y Brown, «lije Future of Car Retailing». pág. II. 

8. Datos suministrados por el profesor Garel Rhys de Cardiff Ijusiness School. 

9. Esta sección se basa en la obra del profesor Koichi Shiissokawa, (le la Universidad 1 losci 
de Tokio yen un estudio del sistema de distribución de Toyota preparado por Jan Kelling, 
ile Saab. 

lO. lite Automobile Jndustrr Japan aud Toro/a, publicado por Toyota Motor (orporation. 1 
okio. 

II. Koichi Shimokawa, «The Study of Automotive Sales, Service and Distribution Systems 
ans lIs Further Revolution», documento de trabajo del PIVM, mayo 1987. 

12. Koichi Shimokawa, «The Study of Automotive Sales», pág. 30; Au Ness Afarki’t I Book. 
y Asociación Japonesa de Fabricantes de Automóviles, Molar i’ehic/i’ ,S’,alislies a/ .Japa,i. 
Tokio: JAMA, 1989. 

13. Ferran y Brown, «Thc Future of Car Retailtng». págs. 4-5. 



4. John J. Ferron y Jonathan Brown, «The Enture of Car Retailing». documento de trabajo 
del PIVM, 1989, pág. II, y comunicación privada con Koichi Shiniokasva. 

15. Otros cambios necesarios han sido la reciente eliminación de los impuestos especiales 
sobre co ches con motores grandes (que penalizaba a los coches grandes importados de 
los que ejercían más atractivos para la venta en Japón) y la voluntad de varios 
ensambladores Japoneses, bajo una notable presión’ internacional, de vender los 
vehículos de importación a través de sus pro pios canales de distribución. Por ejemplo. 
Honda ha comenzado a vender recientemente los productos de Rover en Japón a través 
de su canal Verno. 

Capítulo 8 

1 Allan Nevins y Frank Ernest Hill, Ford: Decline and Reñir/li. Nueva York, Scrihner’s. 1963. 

2. Estamos en deuda con Maryann N. Kcller. de Furman SeIz Mager Dietz and Birney, por 
su explicación del sistema japonés de formación de capital en los ochenta y las cifras 
específicas citadas. 

3 Para un excelente resumen de las operaciones exteriores de Ford Motor Company cnti’e 
191)5 y principios de los sesenta, véase Mira Wilkens y Frank Ernest 11:11. .‘laii’riisn 
ltusint’.r.s A/,rand: 

Ford on Sir con Detroit: Wayne Staie University Press, 1964. Las informaciones sobre los 
negocios de Ford en el extranjero de éste y del Capítulo 9 proceden de esta fuente, a no 
ser que se indique lo contrario. 

4. Martin Adeney, Y Motor /vfakers: llie itirhulrni ¡listar)’ of Briiai (‘<ir l,ulustrr, Londres: 

Collins, 1988, pág. 216. 

5. De hecho, Honda su ya las Ventas ile vehículos de pasajeros de Chrysler a principios de 

1990. Sin embargo, es importante ver que Chrysler fabrica también muchas 
mtnifurgonetas y camiones, por lo que Honda tiene antes que recorrer un largo camino 
iiites de sobrepasar la producción global de Chrysler. 

Capitulo 9 

Lawrence Seltzer, A Fi,iancial ¡lis/nr;’ of//u’ Aou’ricwi ,4utao I Nueva York, 1928. 

2. El material de esta sección está basado en Wayne Lewchuk, Anteriiait li’ch,talagy asid 
:/u’ Bri lis!: Cae lndustry, Cansbridge: Cambridge University I’ress, 19811. 

3. Lewchuk, American Technology. pág. 153. 

4. Ibídem. pág. 155. 

5. Ibídent. pág. 157. 

6. Mira \Vilkens y Fratik Ernest 1 141, Anu’rjean lndustr Abroad Ford es Sir (‘nnhjni’neç. o. 
e. 

7. ‘Ihomas 1 liisher, ,4n (‘cursis: A Centurr of lnrenuon amid Technalagical E,:t/iu.viasni, 
Nue va York: Penguin Bank». 1989. pág. 474. 



11. Esta foto está reproducida en David llounshell, Ermit 1/u’ American Sistema so Masa 
Production. /800-1932. Baltimore: John I-lopkins University Press, 1984. pág. 320. 

9. Citado en 1 ,ewchuk, America,t iechnalagr, pág. 175. It). Citado en i/,idcsn. pág. 1 76. 

II. Este término lo ha inventado Lewehuk. 

12. Los europeos continentales han superado con mucho también a la industria británica, 
que nun ca aplicó plenamente la producción en masa (hasta los ochenta) y que se quedó 
atrás rápida. titen/e un te el asalto de la industria alemana, francesa e italians. 

13. Este material procede de «(‘mt of Building a Comparable Small Car in the US and in 
Japan Ssmmary of Conshiant’s Repon to Ilse UA\V Se trata del resumen (le un estudio más 
deta llado preparado por Ford y el sindicato <le trabajadores de la industria 
automovilística con ayu da de consultantes y que es c 

14. Esta cita es (le Maryann N. Kel8 Rin’ Anakemong, págs. 117-118. 

15. las empresas japonesas estáti limitadas a un II por lOO del mercado en Gran Bretaña, 
un 3 l sr 1 (ttt en Francia. 2.00tt cuches al año en Italia, y en España se les aplica un 
impuesto del 41) par 01). Además, los otros países de «libre comercio», liderados por 
Alemania y Suecia, han indicado periódicíimente que su continuado apoyo a un mercadi) 
abierto para los coches japoneses está condicionado al comportamiento «adecuado» de 
las firmas japonesas. lo que sig nifica en la práctica (Inc su cuoia (lc mercado deberá crecer 
muy lentamente y sin serias ame nazas a los fabricantes (lomésiicos. 

16. Chrysler adquirió Roo/es (británica) y Simeíi (francesa) en 1963/1964, 
amalgamándolas en Chrysler Europe. Esta firma la vendió a PSA en 1978. 

17. J. J. Servan Screiher, llie Amerimm (‘hailenge, Nueva York: Atheneum, 1968. 

It). (iM abrió su nuevo complejo Sainrn en Spring Hill, Tennessee. a mediados de 1990. Se 
irala del especial y muy ambicioso esfuerzo de la compañía para poner en práctica iodo el 
conjun ti) de técnicas ajustadas de desarrollo de producto, coordinación de proveedores y 
operaciones fabriles en una planta de nueva constnicción en la que han (le mantenerse 
alejados los aniiiisos nsodos de pensar. S:ttumn se abrió cuando ya estaba demasiado 
avanzado H’lMV para poder la evaluar ett este volumeit. 

Ii). l enumeración completa de las plantas de montaje en Norteamérica tendria que añailír 
la iperiura de la panta (le montaje para 1 Ott.ttOO unidades ile 1 Iyundai en Itrornont. 
Quchec. en 1989 y el cierre ile la plamita de montaje de 250,000 unidades (le 
Wcstmorcland. Pennysls’ania, de Volkswagen, también en 989. lEsta planta se vendió 
después a Sony para fabricar, recon vertida. tubos de rayos catódicos para televisión.) Este 
ajuste reduciría la capacidad de montaje neto en Norteamérica en otras 150.11(10 
unidades. 

21). Sectores industriales completos en Japón han sufrido prolongadas caídas como 
consecuencia de los cambios en la economía mundial. 1_os ejetmiplos tnás notables ile los 
<icheista han sido las industrias del acero y la construcción naval. Cuando se producen 
tales caidas. el gobierno y la industria japoneses dan muestra de tina notable capacidad de 



reestructuración y raciona lización mediante el mecanismo de «cartel de recesión,>, en el 
que se suprime el exceso de ca packlad de tnanera ordentda y el quebranto financiero se 
comparte equitativamente rutie las industrias participantes. Generalmente, en lugar de 
efectuar reducciones (le salarios, lo que se hace es suprimir capacidad y transferir a los 
trabajadores que sobran ti compañías cii creci miento, dentro del keiri’t.su. Pero esta 
situación no se ha dado nunca en la industria a utomo— vilística. 

21. El gobierna britátiico explicó de modo no oficial que era necesario garantizar que los 
coches no contarían contra las cuotas de i inportaesón cuando se et a Francia e Italia. Sin 
cii barga, el gobierno reconoció también que It: produecióti de Rover y de Ford llritish 
podría des cender a medida que las plantas japonesas en Gran Bretaña se incorporaran a 
la corriente, Y estaba preocupado por el destino de la industria auxiliar inglesa. 
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Capitulo 10 

1. El lector no debería sacar la conclusión de que la industria coreana está «acabada» en la 
com petencia internacional. Aunque la calidad inicial de los productos }-lyundai era baja, 
sus coches mejoraron constantemente en los índices Power hasta alcanzar casi el 
promedio en 1989. Esto pone de manifiesto que las compañías coreanas tienen la 
capacidad y el deseo de aprender de sus errores y de hacer progresos rápidamente. 
Además, las firmas coreanas han mejorado rá pidamente sus fábricas. Una firma ha 
introducido muchas técnicas de producción ajuoada y en 1989 sólo necesitaba 25,7 horas 
de trabajo de montaje para alcanzar a nuestros estándares de actividad en el coche 
estándar, un nivel muy cerca del promedio Japonés, a pesar del nivel de automatización 
considerablemente inferior de Corea. De manera que la auténtica cuestión es silos 
coreanos pueden conseguir la independencia tecnológica de japoneses y americanos. y si 
pueden llegar a encontrar un rol estable en la naciente región del este de Asia. Con res 
pecto a lo primero, véasC Young-Suk 1 lyun, «A Technology Stratcgy for the Korean Motor 
lndustry», documento de trabajo del PIVM, mayo 1989. 

2. Para la situación mexicana, véase James P. Womack, «lIme Mesican Motor li Strategies 
for the 1990s», documento de trabajo del PIVM, mayo 989. 

3. Véase el Decreto Mexicano sobre el Automóvil promulgado en el Diario Oficial de 19 de 
di ciembre 1989. 

4. Para la situación china, véase Qiang Xiie. «lime Chinese Motor lndustry: (‘hallengcs for 
thc 

1990s», documento de trabajo del PIVM, mayo 1989. 

5. Para la situación brasileña, véase José Ferro, «Strategic Altrrnaiives Er tIme llr;iiilian 
Motor Vehicle lndustry in the l990s», documento de trabajo del PIVM, mayo 1989. 

6. José Ferro, investigador asociado al PIVM. visitó la planta de motocicletas 1 londa en 
Manaus. Amazonas arriba, cerca de la frontera peruana, y se quedó asombrado por el 



grado en que 1 Ion- da había conseguido poner en práctica la producción ajustada con 
inmigrantes rurales (ltIC no tenian experiencia industrial alguna. Este es seguramente el 
entorno más diíícil en que se ha experimentado la producción ajustada y pone de 
manifiesto que las ideas básicas son universales. 

7. Esta idea se ha aceptado formalmente en Brasil y Argentina, pero hasta la fecha, el caos 
de ambas economías ha retrasado la experimentación. Para la situación argentina, véase 
Javier (sr doro, «The Argentine Automotíve lndustry: Sorne Unavoidahie lssues for a Re-
cntry Stramegy», documento del trabajo del PIVM, mayo 1989. 

8. Este coche llegó al mercado americano a mediados de 1990. 

Epílogo 

1. Para una visión del impacto de la producción en masa sobre el pensamiento europeo, 
véase Thomas Hughes, American Ge,,esLe A Cenlury of Inrention and Teri,mo/ogiral 
Enihusiasni, Nue va York, PenguinBooks. 1989, particularmente el Capítulo 6. «Taylorismus 
+ Fordisnmus Amerikanismus», y el Capítulo 7, «The Second discovery of America». 

APENDICE A 

Organizaciones patrocinadoras del programa internacional 

de vehículos de motor 

AKZO nz 

Asociación de Fabricantes de Automóviles de Japón 

Asociación de Fabricantes del Motor y de Equipos 

Asociación de la Industria de Piezas para Automóviles de Ja 

Asociación (le la Industria de Piezas para Automóviles de Mexico 

Asociación Mejicana de la Industria Automovilística 

Australia: Departamento de Industria, Tecnología y Comercio 

Autoridad Industrial Automovilística de Australia 

Canadá: Departamento de Expansión Industrial Regional 

Comisión de las Comunidades Europeas 

Comité de Fabricantes de Automóviles del Mercado Común 

Chrysler Motor Corporation 

Daimler-Benz AG 

Departamento Sueco de Desarrollo Técnico 

Dtt Pont de Nemours & Co. Automotive Products 

Estados Unidos: Departamento de Comercio 

Estados Unidos: Departamento de Transportcs/NIITSA 



Estados Unidos: Oficina de Evaluación Tecnológica 

Fiat Auto SpA 

Ford Motor Company 

General Motors Corporation 

Montedison Automotive Corporate Group 

Motorola, Inc. 
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Ontario: Ministerio de Industria, Comercio y Tecnología 

Peugeot, S. A. 

Quebec: Ministerio de Industria y Comercio 

Regie Nationale des Usines Renault 

Reino Unido: Consejo de Investigación Económica y Social 

Reino Unido: Departamento de Comercio e Industria 

Robert Bosch GmbH 

Rover Group 

Saab Car Division 

Taiwan: Ministerio de Economía 

TRW Automotive 

Volkswagen AG 

Volvo Car Corporation 

APENDICE B 

Equipo investigador asociado al programa internacional de vehículos de motor 

Caren Addis. MIT 

Jonaihan Brown, Brighton Business School - Reino Unido 

Javier Cardozo, Univcrsity of Sussex —Reino Unido 

Matts Carlsson, Chalrncrs University of Technology —Suecia 

Al Chcn, MIT 

Joen Clark. M IT 

Kim Clark, Harvard Business School 

Michael Cusurnano, MIT 



Dennis DesRosiers. DesRosiers Automotive Research —-Canadá 

Josi Roberto Ferro, Universidad Federal de Sao Carlo —Brasil 

John Ferron. JD Power and Associates 

Frank Field, MIT 

1akahiro Fujirnoto. Harvard Busincss School 

Lars-Erik Gaddc, Chalrners University of Technology —-Suecia 

Andrew Graves, University of Sussex —Reino Unido 

Susan Helper, Boston Univcrsity 

(iary llerrigel, MIT 

John Flcywood, MIT 

Young-suk Hyun, Han Nam University —Corea 

Masayoshi Ikeda. Chuo Univcrsity ---Japón 

l)aniel Jones, CarditT Business School —Reino Unido 

Trevor Jones, Asesor senior, MIT 

Christer Karlsson, European Institute for Advanced Studies in Management ----Bélgica 

1 Iarry Katz, Cornell University 

1-tana Klein, MIT 
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Thomas Kochan, MIT 

John Krafcik, MIT 

Donaid Kress, Asesor senior, MIT 

Richard Lamming. Brighton Business School -Reino Unido 

Richard Locke, MIT 

John Paul MacDuflie, MIT 

Dennis Marler, MIT 

Lars-Gunnar Mattsson, Stockholm School of Economics —Suecia 

Noah Meltz, University of Toronto —Canadá 

Gian Federico Micheletti, Politecnico di Tormo —Italia 

Roger Miller. University of Qucbec —Canadá 

roshihiro Nishiguchi, MIT 



Kentaro Nobeoka, MIT 

John O’Donnell, MIT 

íaku Oshima, Osaka City University —Japón 

David Ragone, Asesor senior, MIT 

David Robertson, MIT 

Daniel Roos, MIT 

Charles Sabel, MIT 

Soichiro Sei, Kanto Gakuin Univcrsity —Japón 

Luba Shamrakova, MIT 

Antony Sheriff, MIT 

llamo Shimada, Keio University —Japón 

Koichi Shimokawa, I-Iosei University —Japón 

Joseph Tidd, Univcrsity of Sussex —Reino Unido 

Konomi Tomisawa, Long-Term Credit Bank —Japón 

Kung Wang, National Central University ---Taiwan 

James Womack, MIT 

Victor Wong, MIT 

Qiang Xue, MIT 

APENDICE C 

Parficipantes en el PIVM 

y en el foro* 

UMBERT0 AGNELLI: Presidente, Fiat Auto SpA 

Suotsni AMEM1YA: Director General, Nissan Mexicana 

JOHN I3ANIGAN: Director general. Sección del Automóvil, Marina y Ferrocarril. Depar 
tamento de Expansión Regional Industrial. Gobierno de Canadá 

ThEODORE BARDOR: I’residente del Consejo de directores, TEBO. 5. A. de C. V. y Oto po 
TEI3O, México 

T. R. IIEAMIsII: I’residcnte, Woodhriclgc Group, Canadá 

FERNANI) BRAtJN: Director general de Mercado Interno y Asuntos Industriales, Comi sión 
para las Comunidades Europeas 

GIANCAR 1.0 BERETTA: Director, Automotive Corporate Group, Montedison 

STEI’HEN B0WEN: Subsecretario, Departamento de Comercio e Industria. Reino Unido 



MICI CAI.i.AGi Gerente, Estrategia comercial, Ford of Europe, Reino Unido 

CAIU,os CALLEJA PINEDO: Presidente del Consejo de Administración, Mac Electrónica, S. A. 
de C. V., México 

MAURICIO DE MARÍA Y CAMPOS: Subsecretario de Fomento Industrial. Secretaría de Co 
mercio y Fomento Industrial. México 

IIIANÇOIS CASTAING: Vicepresidente, Ingeniería de Vchicutos, Chrysler Corporation JAY 
CHAl: Vicepresidente ejecutivo, C. ltoh & Co. (América) Inc. 

(‘lIEN ZtITA0: Presidente. Corporación Industrial de Automoción Nacional de China. Re 
publica Popular China 

1 IN —St IR CI R o: Director. División de Política Industrial, Ministerio (le Comercio e In 
dustria, República de Corea. 

* Los cargos de las personas que aparecen aquí son los que tenían en el momento de su pr 
ticipación en el I’IVM. 
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Participantes en el I’!l’ e en el /?r0 267 

MICHAEL C0CHI IN: Subsecretario, Departamento (le Comercio e Industria. Renio Unido 
ROBERT DALE: Director gerente, Automoción, Lucas Industries pie, Reino Unido 

MICHAEL DRIGGs: Ayudante especial del Presidente (le Desarrollo Político, Casa Blan ca, 
Washington, D. C. 

MANUEL DE LA PORTILLA: Director, Comercial Transmisiones y Equipos Mecánicos, S. A. 
de C. V., México 

JOHN EBY: Director ejecutivo, Oficina (le Planificación corporativa, Ford Motor Coni pany 

DONALD EPHuN: Vicepresidente, Sindicato Internacional, UAW 

GUSTAVO ESPINOSA CARVMAL: Director general, fábrica de Autotransportes mexicana. S. 
A. de C. V., México 

CÉSAR FLOREs: Presidente ejecutivo, Asociación Mexicana de Industria Automotriz, Mé 
xico 

JosÉ ANTONIO FRItUÓ: Director de grupo, Du l’ont, S. A. (le C. V., México 

PETER FRERK: Miembro del Consejo de Gestión, Volkswagen AG 

JULIO ALFREDo GENER GARcÍA: Director general de Industria, Secretaria (le Comercio y 
fomento Industrial, México 

Vn GHIDELLA: Presidente y consejero delegado, Fiat Auto SpA 

ALExANDER GIACCO: Presidente y consejero delegado. Motedison SpA 



JOHN GILcHRIsT: Director adjunto de Proyectos, Oficina de Evaluación tecnológica, 
Congreso USA 

GORDON Gow: Ministro adjunto, Ministerio de Industria, Comercio y Tecnología, Go 
bierno de Ontario, Canadá 

JOHN GRANT: Director ejecutivo, Staff (le Estrategia Corporativa, Ford Motor Company 
DONALD GScHwIND: Vicepresidente ejecutivo, Desarrollo de Productos, Ghryslcr Cor 
poration 

HENRIK GU5TAVSs0N: Vicepresidente, Relaciones Técnicas, Saab-Scania AB, Suecia 

MICHAEL HAMMES: Vicepresidente, Operaciones Internacionales, Chrysler Corporation 

MIcHAEL HAwLwY: Adjunto a la Planificación Comercial, Ford of Europe, Reino tJnido 

HIRosul HAyANO: Presidente de Honda of Canada Manufacturing, Inc. 

KAN HIGASHI: Presidente, New Unites Motor Manufacturing, Inc. 

L0UIS HUGHES: Vicepresidente y director financiero, General Motors Europe AG 

MARTIN JOSEPH!: Presidente del Consejo Ejecutivo, Volkswagen de México, S. A. (le C. V., 
Méjico 

KENICHI KATO: Director, Miembro del Consejo de Administración, Toyota Motor Cor 
poration 

YOsI-itKAzU 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, 5. A. de C. V., México 

ALEXANDER VON KEUDELL: Vicepresidente, TRW, Inc., Alemania 

JOHN KIRSCHEN: Director del Departamento de Relaciones Externas, Delegación del Grupo 
Fiat en la Comunidad Europea 

SH0NEI KURIHARA: Director general gerente, Toyota Motor Corporation 

MIcI LAsALLE: Asistente adjunto al ministro, Ministerio de industria y Comercio, gobierno 
de Quebec, Canadá 

PATRICK LAVELLE: Ministro adjunto, Ministerio de Industria, Comercio y Tecnología. 
gobierno de Ontario, Cadaná 

RAtNI0ND LEVY: Presidente y consejero delegado, Regie nationale (le Usincs Renault JOHN 
LEwIS: Director gerente, E. 1. du Pont de Nemours & Co., Inc. CARLos MADRAZO: 
Presidente, corporación Industrias San Luis, 5. A. de C. y., Méjico JUAN IGNAct0 MARTI: 
Director general de Industria Automotora, Secretaria de Comer cio y Fomento Industrial, 
México 



GIAN PA0L0 MASsA: Vicepresidente primero, Márketing Estratégico, Fiat Auto SpA KI:N 
MATrIttws: Secretario adjunto, Automoción y Química, Departamento de Indus tria, 
Tecuologia y Comercio, Australia 

SADAO MATSUMtJRA: Director general, Operaciones internacionales, Akebono Brake In 
dustry Co., Ltd. 

JouN MACANOREWS: Vicepresidente de grupo, Productos de automoción, E. 1. du I’ont de 
Nemours & Co., Inc. 

EMILIO MENDOZA SAEB: Director general, Direscpieer, 5. A, de C. Y., México IIANS MI 
Presidente, Consejo Supervisor, Robert Bosch GmbH I’ARvtz M0KI-rrARI: Vicepresidente 
corporativo y director general adjunto, Motorola, 

Inc. 

1-IEINRIcEI VON MOLTKE: Director, Dirección General III Mercado Interno y Asuntos 
Industriales, Comisión de las Comunidades Europeas 

HtRosIIt MORIYOsHI: Presidente, Mazda R & D of North America, Inc. IItiMItERTO MoscoNi 
CA5’rILLo: Consejero delegado y director general, Diesel nacio md, 5. A., México 

KARL-HEINz NARJES: Vicepresidente, Comisión de las Comunidades Europeas RICHARD 
NER0o: Presidente y director gerente, General Motors Méjico YAsusADA NOItuNIOT0: 
Presidente, Asociación Industrial de Fabricantes de Piezas Au tomovilísticas de Japón 

R0I.AND0 OI.VERA: Presidente, Industria Nacional de Autopartes, México WIllIAM PAZ 
CASTILLO: Director (le Automoción, Ministerio de Desarrollo, Venezuela FRANÇ0IS PI 
Secretario general, Comité de F (le Automóvi les del Mercado Común 

WoLI Pl Director general, división de Automóviles, Daimler-Benz AG GoNzAlo PEREYRA: 
Vicepresidente, Champion Interamericana, Ltd. Bujías Champion 

de Méjico, 5. A. (le C. V. KARt, ¡-1. PITZ: C/O JG Metal, Alemania 

WILI.IAM RATFERy: Presidente, Motor and Equipmcnt Manufacturers Association 
GREC0RI0 RAMPA: Presidente, ANFIA, Italia 

llt:ItMAN REIIUAN: Secretario general, Federación Internacional (le Trabajadores del Me 
tal, Suiza 

FRICK RI:tcKt:Rr: Presidente y director gerente, Chrysler México. 5. A. 

Rotttuu REtLLY: Director ejecutivo, Consejo de Estrategia Corporativa, Ford Motor 
Company 

PEDRo Rtitz MI Vicepresidente ejecutivo, Condumex Automotivc. Grupo Con dumex, 
México 

GUSTAV RYDMAN: Director, desarrollo político e industrial, SaahValmet AB, Finlandia 

FERNANDO SÁNchEz UGARTE: Secretaría de Comercio y de Fomento Industria, México 

D0MtNIQUE SAvr Director, Pianes y Productos, Peugeot, S. A. 



NtctoI.As SctIEELI Presidente y director gerente, Ford Motor Company of México 

Louts SCHWEITZER: Vicepresidente ejecutivo, Finanza y planificación, Regie Nationale des 
Usines Renault 
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WILLIAM ScALES: Presidente, Autoridad Industrial Automovilística de Australia GERHARD 
SCHULMEYER: Víccpresidente primero, director general, Grupo de Automo ción y 
electrónica industrial. Motorola, Inc. 

l{YUN D0NG SHIN: Asesor ejecutivo, Hyundai Motor Co. \VERNER SIEBERT: Economista 
jefe, Volkswagen AG 

CLEMENTE SIGNORINI: Vicepresidente primero. Desarrollo y control corporativo. Fiat SpA 

OHN SMITH JR.: Presidente, General Motors Europe AG OtIN STEPHENsON: Grupo Rover 

lIDEo SUGIURA: Asesor, Honda Motor Company, Ltd. 

rAKA0 SUZUKI: Jefe, Sección de Automoción, Oficina de Maquinaria e Información, Mi 
nisterio de Comercio Internacional e Industria, Japón 

(ARL-OL0F TERNRYD: Asociación Sueca de Fabricantes y Mayoristas (le Automóviles 
OtCtItRO TOYOIA: Presidente, Asociación Japonesa de Fabricantes de Automóviles ETER 
TuRNBULL: Director gerente, Lex Service pie, Reino Unido 

) VERDIANI: Director, Comisión de las Comunidades Europeas ROGER VtNcE Director 
gerente, Bankers Trust Company RoBERT WATKINs: Secretario adjunto, Asuntos 
Automovilísticos y Bienes de consumo, 

Departamento de Comercio USA 

DAN WERBIN: Vicepresidente ejecutivo, Volvo Car Corporation ROBERT WHITE: 
Presidente, CAW-TCA Canadá ‘vIARINA WHITMAN: Vicepresidente, General Motors 
Corporation 

L\CK WmiROw: Vicepresidente ejecutivo, Desarrollo de Productos, Chrysler Corpora tion 

- YAMAM0T0: Presidente, Hino Motors, Ltd. 

YANG LINCUN: Funcionario del Departamento de Política Científica y Tecnológica, Co 
misión Estatal de Ciencia y Tecnología. República Popular China 

YANG SFHH-CHIEN: Director general, Oficina de I)esarrollo Industrial, Ministerio de 
Asuntos Económicos, República Popular China 

lAlzo YOKOYAMA: Director, Gerente general ejecutivo adjunto. Oficina presidencial, 
Mitsubishi Motors Corporation 

.ARLOS ZAMBRANO: Director ejecutivo, Grupo Industrial Ramirez, S. A., Méjico LNRIQUE 
ZAMBRANO: Director general, Metalsa, Méjico 



/ttu Sul Yo: Corporación Industrial de Automoción Nacional de China, República Po pular 
China 

sociados al PIVM 

1 I AHLINDER: Director de Proyectos, Compras, Volvo Car Corporation 

[ ALEssIO: Fiat Auto SpA 

I)AVID BECK: Director gerente, Lex Rctail Group Ltd., Reino Unido 

MAUREEN BEARD-FREEDMAN: Analista político primero, I)epartamento de Expansión 
Industrial Regional, Gobierno de Canadá 

\L B0sLEY: Ingeniero jefe, Planificación de Programas de Ingeniería, Chrysler Corpo ration 

LAURETA BORSERO: Gerente, Planificación estratégica, Fiat Auto SpA 

CHEN, LIzHt: Ingeniero jefe, Corporación Industrial de Automoción Nacional de China, 
República Popular China 

FIAIcRY CooK: Director, Investigación automovilística, Ministerio (le Industria. Comer cio y 
Tecnoiogia, Gobierno de Ontario, Canadá 

NInoisA DIVLJAN: Director de Planificación Estratégica, Zastava. Yugoslavia 

Et.tn FARAII: Consultor industrial, Ministerio de Industria y Comercio, Gobierno de Que.. 
hcc, Canadá 

MicttAEt. FINKEt,5TEIN: Administrador asociado para investigación y Desarrollo, Admi 
nistración Nacional de Seguridad del Trágico en Autopistas, USA 

ROtmKT FtTZFIENRY: Vicepresidente, Grupo Woodhridgc, Canadá 

MONTCONIIRy FRAzIER: Director, Ventas y márketing, TRW Automotive 

StIEt.00N FRIEDMAN: Director de investigación, sindicato internacional, Sindicato de 
Trabajadores del Automóvil 

Gt•I GIIIARA: Alcan, Ltd., Canadá 

SAM GINDIN: AdjuntoaI presidente, Sindicato Candíense de Tr dci Automóvil 

SttINIc’ut GoTo: Gerente de grupo, Toyota Motor Corporate Service of Norh America 

BAStI, HARCR0vI: Adjunto al presidente, Sindicato Canadiense de Trabajadores del Au 
tomóvil 

CLAEs-G0RAN HELANDER: Director de Calidad, Volvo Passenger Cars AB 

JAN Flr Gerente, Estrategia Corporativa, Saab Car Division, Saab-Sconia AB 

MARK HOGAN: New United Motor Manufacturing Inc. 

JOIIN HOLIis: Secretario general adjunto, Comité de Fabricantes cte Automóviles del 
Mercado Común 



DAIROK ti HOSOKI: Vicepresidente ejecutivo primero, Coordinación Corporativa. Suba ru 
of America, Inc. 

JIAN I-I000T: Director adjunto de Planificación a largo plazo, Peugeot, 5. A. 

CANDAcE 1-IOWES: Sindicato Internacional, Sindicato de Trabajadores del Automóvil. USA 

HANs-VIGG0 VON HULSEN: Secretario general y jefe del Departameu Jurídico Extran jero. 
Volkswagen AG 

AloNso IBÁÑEZ Y DURÁN: Vicepresidente ejecutivo. Industria Nacional de Autopartes, 
México 

TStJT0Mu KAGAwA: Director asociado, Asociación Japonesa de Fabricantes de Automó 
viles 

STtIART KEITZ: Director, Oficina de la Industria de la Automoción, Departamento de 
Comercio USA 

Ruso KELLy: Jefe. División de Automoción, Ministerio de Industria y Comercio, Go bierno 
de Quehec 

SuNOSItIN KIM: Ingeniero jefe, In-One Development Corporation. República cte Corea 

MINOIcO KtyoMAsli: Director general, Departamento cte Investigación de Tokio, Toyo ta 
Motor Corp. 

Rt:IJIRO KUR0MIZIJ: Director general corporativo adjunto, Oficina de Asuntos Interna 
cionales, Mitsubishi Motors Corp. 

G LACY: Presidente, Centro de Tecnología de I’ieza.s para Automóviles, Ontario, Canadá 

Bot LENAS: Oficial de Administración principal, Departamento de planificación, Consejo 
Nacional sueco para el Desarrollo Técnico 

MANUELA LER0Y: Secretaria adjunta, Asociación Japonesa de Fabricantes de Automó viles, 
París, Francia 
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FI) LEvITON: Economista internacional senior, División de Vehículos de Motor. Depar 
tamento de Comercio USA 

Li SHOUZHONG: Director, Oficina Administrativa, Corporación Industrial de Automo ción 
Nacional China, República Popular China 

LI YIN HuAN: Vicepresidente, Corporación Industrial de Automoción Nacional China, 
República Popular China 

MARYIN MILLER: Vicepresidente científico senior, Departamento de Ingeniería Nuclear y 
Centro de Estudios Internacionales, MIT 

MUSTAFA MOHATAREM: Director de Análisis comercial, General Motors Corporation 



ALFRED MousrAcHI: Vicepresidente de Planificación y Control de Inversiones, Rcgic 
Nationale des Usines Renault 

MARTIN NONHEBEL: División de Vehículos, Departamento de Comercio e Industria, RU P 
Nooyj: Director, Estrategia Corporativa. Motorola, Inc. 

UDIT O’CoNNELL: Analista de Política comercial, Departamento de Industria Auto motora, 
Australia 

CuARLES Ou: Jefe de la Sección de Transporte. Oficina de Desarrollo Industrial, Repú blica 
Popular China 

ROGERS PEErERs: Jefe de División, Mercado interno y Asuntos industriales, Comisión de 
las Comunidades Europeas 

CARLOTA PÉREZ: Oficina de Planificación, Ministerio de Industria, Venezuela \1ARY 
P0wER: Vicepresidente, Bankers Trust Co. 

DORIAN PRINCE: Mercado intel-no y Asuntos industriales, Comisión de las Coniunida des 
Europeas 

(UALBERTO RANIER!: Vicepresidente, Comunicaciones corporativas. Fiat USA Inc. 

l)Av!D REA: Director, Tecnología y Planificación, E. 1. du Pont de Nemours & Co., Inc. 

GoRDoN RIGGs: Director, Estudios Estratégicos, Stafl de Estrategia corporativa, Ford 
Motor Company 

STEPEHN ROGERs: Director de Planificación, Magna International, Inc. Canadá 

YOSHIAKI SAEGUSA: Vicepresidente, Nissan Motor Co., Ltd. Jefe Oficina Corporativa, 
Washington 

ROBERTO SAMARCO: Secretario adjunto, Rama de Automoción, equipamiento eléctrico y 
productos de consumo, Departamento de Industria, Tecnología y Comercio, Aus tralia 

SHINICHI SETO: Gerente, Departamento de apoyo operativo, División de Partes y Acce 
sorios, Hino Motora, Ltd. 

StIEN XIJIN: Ingeniero senior, División de Información, Corporación Industrial de Au 
tomoción Nacional China, República J’opular China 

SI-u DINGHUAN: Departamento de Tecnología industrial, Comisión estatal de Ciencia y 
Tecnología, República Popular China 

MoRtt-iARu SHIZUME: Director general, Asociación Japonesa de Fabricantes de Auto 
móviles, París, Francia 

SLAWEK SK0RuPINsKI: Director, Dirección de automoción, Departamento de Fxpan sión 
Industrial Regional, Gobierno de Canadá 

MARK SNOWDON: Booz Allen and Hamilton, París, Francia STEPHEN SODERBERG: Socio, 
Wellington Management Co. 



NICOLE S0LyOM-DEME5MAY: Secretario general adjunto, Comité de Fabricantes de Au 
tomóviles del Mercado Común 

RICItARr) SrRo? Administración Nacional USA de Seguridad del Tráfico en Au topistas 

rAKEo TAKAM!: Director general adjunto, Oficina de Planificación Internacional, Hon da 
Motor Company, Ltd. 

Sr TANAKA: Director y gerente general, Mazda Motor Corporation Europe, Oficina de 
representación de l+D, Alemania 

SIttNlCIII TANAKA: Adjunto al vicepresidente primero. Relaciones públicas corporativas, 
American I-Ionda Motor, Co., Inc. 

I3l TIDItULT; Gerente del Programa principal, Consejo Nacional Sueco para el De sarrollo 
Técnico 

JAMES TRASK: Director, Análisis competitivo, Staff económico, General Motors Corpo 
ration 

FRED tUCKER: Director general, Grupo de Automoción y de Electrónica industrial, Mo 
torola, 1 nc. 

YOStltNORt Usut: Director general adjunto, Oficina de Investigación y Planificación cor 
porativa, Toyota Motor Corporation 

G LÓPEZ VALAD1 Director de la Industria automotriz y Coordinación. Secre taría de 
Comercio y Fomento Industrial, México 

St’Et’IIEN W,\ti.MAN: Ingeniero jefe, Volvo Car Corporation 

AL WARNER: Director, División (le Vehículos de Motor. Oficina de la Industria de Au 
tomoción, Departamento de Comercio USA 

FI WIIELAN: Ingeniero jefe, Ingeniería, planificación y control de recursos. Chrysler 
Corporation 

JotiN W Asociado a la Planificación de Negocios, Oficina de Estrategia cor porativa, Ford 
Motor Co. 

DAvID WoRTs: Director general. Asociación Japonesa de Fabricantes de Automóviles, 
Canadá 

MtcttAtit, WYNNE-IltJGttES: Director ejecutivo, Departamento de I de la Auto nocion, 
Australia 

KENICHt YAMASHIR0: Director general, Grupo de Investigación, Oficina de Planifica ción 
Corporativa, Mazda Motor Corp. 

T0SIIIAKI Y0sHIN0: Director general, secretaría, Hino Motor, Ltd. 
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Lista de publicaciones del PIVM * 



e 

I3rown Jonathan, Brigton Business School, RU 

77w Jrwzelused (‘ar Retailing Jndustry in tite UK (octubre 1988) 

ihe Future of Car Relailing 

con John J. Ferron, J. D. Power and Associates, USA (mayo 1989) 

Cardozo, Javier, U nidad de Investigación de Ciencia Política. Universidad (le Sussex, RU 

Tite Argentine Automotjre Inclusiry: Soine Unaroidahie ¡cenes fi)r a Re-entrt Strategv 

(mayo 1989) 

Carlsson, Matts, Chalmers University of Tcchnology, Suecia 

Challc’ngers fir Organizalion qf Techo feo! Functions 

COtI Clirister Karlsson 

Nc Practice jo Managing Produc-t Developinent 

con Christer Karlsson, European Institute for Advanced Studies in Managemcnt, Bél gica 
(mayo 1988) 

Next Praelice iii Produci Dereiopment: Integration of Technica! Functions 

con Christer Karlsson 

(‘lark, Joel P.. Materials Systems Laboratory, MIT 

* Las publicaciones listadas aquí fueron redactadas por tos investigadores del PIVM como 
par te (le! programa de investigación. La mayor parte de ellas están disponibles como 
documentos de 

trabajo. Algunas se han publicado también en publicaciones periódicas o como capítulos 
de libros. 
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itfodeling Production Processes: Post Experience aoci Fu/ore l’Ians 

con Frank R. Field III, Materials Systems Laboratory, MIT (septiembre 1986) 

cosi Modeling of Aliernatire Automohile Assenthly Technologies: A Contpcircitire Analr sis 

con Frank R. Field III, Youngun Lee, Joonchul Park y Dehorah L. Thurston, Ma tcrials 
Science and Engincering Depariment MIT (mayo 1987) 

DcsRosicrs, Dennis, DesRosiers Automotive Rcsearch, Inc., Toronto. Canadá 

The Si:e, Sinicture and Performance of ihe ( Auioowlire I’arls inilustrv; ¡clin t ring Critical 
Success Factors (mayo 1987) 



‘erro, Jose Roberto, Universidad Federal (le Sao Carlos, Sao Carlos, Brasil (Becario vi 
.itantc, PIVM, MIT) 

¡himan Resources %fcznage,itertt ant! corporate (‘ui/ore Trcinv/i’r ¡o 1/ti’ llru:tlion it (o 
Vehicle Indusiry (sólo gráficos, octubre 1988) 

Sircitegic Aliernatiresfi,r tite Brozilian Motor Ve/tule Industr ¡o 1/It’ 1990s (mayo 1989) 

:erron John J.. J. D. Power and Associates (anteriormente con la Asociación Nacional e 
concesionarios de automóviles, Virginia) 

NADA e Look Altead’ Project 2000 (mayo 1988) 

Disirihution Dynamics (sólo gráficos, octubre 1988) 

Tite Future of C’ar Reiaihng 

con Jonathan Brown, Brighton Business School, UK (mayo 1989) 

“ield, Frank R., III, Matcrials Systems Laboratory, MIT 

Modeling Production Process: Post Experience anci Future Plans 

con Joel P. Clark, Materials Systems Laboratory, MIT (septiembre 1986) 

Cosi A’íodeling of Alternaiive Autontohile As.retnhiy Tec/tnologies: A ( e,ioli’ sis 

con Joel P. Clark, Youngun Lee, Joonchul Park y Deborah L. ‘T’hurston, Materials Science 
and Engineeering Department, MIT (mayo 1987) 

ujimoto, Takahiro, Harvard Business School 

Tite European Model of Produci Development.’ Citallenged aoci Opporttiniry 

con Kim B. Cjark, Harvard Business School (mayo 1988) 

(‘onsisteni Paiterns ¡o Auto,notire Produci Strateg Proc/ud í)c’relopoteitt, ano Mono 
facturing Performance.’ Road Map for tite ¡ 990,s 

con Antony SherilT, PIVM, MIT (mayo 1989) 

(iadde, Lars-Erik, IMIT, Chalmers University of Technology, Suecia 

fl Developmeni: Market Struciure Dereiopment aoci Djstrj/,utjc Netit’orks 

con Hakan Hakansson, Uppsala, y Lars-Gunnar Mattsson, Stockholm School of Eco nomics, 
Suecia (septiembre 1986) 

Inilustri’ Dinamies ano’ Distribution 

con Lars Gunnar Mattsson, Stockholm School of Economics, Suecia (mayo 1987) 

Stahiliit’ anci (itaoge ¡it Autoototive Di.s’trihutioi, con 1-takan Hakansson, Uppsala, Lars-
Gunnar Mattsson y Mikael Oherg. Stockholm School of Economics, Suecia (mayo 1988) 

Ikaler Per.spec—tit’es no Manufacturers’ Total Perfbrmc,nce S’rategies 

con Lars-Gurtnar Mattsson, Stockholm School of Economies, Suecia (mayo 1989) 



Reorganizing Distrihutioo ¡br Total Performance -Tite Ma,tufacturing Vieiipoi con Lars-
Gunrtar Mattssoti, Per Andcrsson y Mikacl Oberg, Stockholm School of E’,conomics, Suecia 
(mayo 1989) 

(h Andrcw, Sciencc Policy Rcscarch Ijnit, 1 Jniversity of Siisscx, Rl) 
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