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Introduccion

Se ha impuesto una representacion de la historia industrial dei siglo XX en
tres fases a lo largo de los aftos 1990, tanto en las publicaciones cientificas co-
mo en los manuales y los medios masivos. La primera fase seria la de una pro-
duccién “casi artesanal”, caracterizada por una gran variedad de mercancias
producidas por obreros de oficio que organizan su propio trabajo para satisfa-
cer la demanda de las categorias sociales superiores, las inicas capaces de ac-
ceder a bienes tan personalizados y asi producidos. Le habria sucedido una fa-
se llamada de "produccion de masa”, es decir de fabricacion en gran serie de
bienes estandarizados por parte de obreros sin calificacion, cuyo trabajo esta-
ba rigurosamente delimitado vy prescripto. Gracias a las economias de escala
realizadas, habria permitido a las capas populares acceder al consumo de los
productos industriales. La actividad productiva habrifa entrado desde los afios
1990 en una tercera fase. la denominada de la "produccion ajustada”, surgida

“en Japdn antes de difundirse mundialmente, que haria posible la produccién

de bienes diversificados, de calidad, a precios muy competitivos, gracias a
una mano de obra y a proveedores asociados a la mejora continua de los
desempeiios, para satisfacer un mercado cada vez mas competitivo y mundia-
lizado. Sobre todo. habria terminado con la division tayloriana del trabajo,
asimilada a la divisi6n entre concepcion y ejecucion. Investigadores del MIT
(Massachusetts Institute of Technology, Estados Unidos) teorizaron este sis-
tema con el nombre de lean production, a partir de un programa internacional
de investigacion sobre los constructores automotrices y sus diferencias de
productividad (IMVP, International Motor Vehicle Program). Afirmaban que
este sistema "iba a cambiar el mundo” y que era imperativo adoptarlo para las
empresas estadounidenses vy europeas (Womack y otros 1992), Esta tesis, que
tuvo éxito mundial tanto en los medios profesionales como cientificos, provo-
¢ sin embargo ciertas reservas ¢ inclusive francas criticas que originaron una
nucva ola de trabajos de investigacion en los afios 1990. Permitieron teoriza-
ciones mas operativas. El objeto de este libro es presentarlas. .

Pero la historia avanza rapido. E1 "sistema que iba a cambiar el mundo”
no evité que el pais donde se dice aparecié cayera en una crisis larga y pro-
funda, y algunas de las firmas que supuestamente lo encarnaban se vieron
obligadas a establecer alianzas con grupos extranjeros, inclusive pasar a sus
manos, para reestructurarse y aprender de ellos, que sin embargo se suponfan
menos eficientes. El encanto que los métodos atribuidos a los japoneses ejer-
cicron sobre los dirigGhtes ¢conomicos y politicos, y “sobre muchos universi-

tarios e investigadores, empezo a disiparse.
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Una moda intelectual desplaza a otra; un nuevo modelo anglosajon_basa-
do en la rentabilidad de corto plazo, debido al poder adguiride por los inver-
sores institucionales (fondos de pension. fondos comunes de inversion. etc.)
estaria ﬁn_pm—{::;é“{{aose en todo el planeta. asi como dicz afios antes se afirma-
ba QU 1a fean praduction ¢ra ¢ futuro del mundo. La desilusion es tan cega-
dora como la fascinacién. Impide aprender del pasado y lleva a reproducir tos
mismos errores, especialimente ef que consiste en hacer de un fendmeno nue-
vo una tendencia potencialmente general e irreversible, sin examinar {as con-
diciones que presidieron su nacimiento ¥ fas condiciones requeridas para que
se generalice.

Conviene entonces, una vez mas ¥y para no ceder a cualquiera sea la moda
de los tiempos, realizar aclaraciones conceptuales y analisis meticulosos. Es
to que trataron de hacer los investigadores del "Gerpisa red internacional”
(Groupe d"étude et de recherche permanent sur I'industrie et les salariés de
{"automobile — Grupo de estudio ¢ investigacién permanente sobre la indus-
tria y los asalariados automatrices- Francia, ver anexo) retomando ¢l caso de
fa industria automotriz para poner a prucba la tesis desarrollada por el IMVP.
Estudiaron las trayectorias de {as empresas automotrices y de los espacios en
los que despliegan sus actividades desde fines de los afios 1960 hasta fines de
los afas 1990, llevando a cabo sucesivamente dos programas internacionales
de investigacion: "Emergencia de nuevos modelos industriales" entre 1993 y

1996 v "La industria automotriz entre mundializacién y regionalizacién”, en- -

tre 1997y 1999. Los autores de este libro. que participaron en la coordinacion
cientifica de estos programas. presentan aqui las conclusiones que sacaron,
enriqueciéndolas con resultados de las investigaciones realizadas sobre la in-
dustria automotriz desde sus origenes. bajo la forma de un esquema de anali-
sis susceptible de inspirar investigaciosies en otros sectores. En efecto, por el
momento, el sector automotriz es el (inico que fue objeto de una‘investigacion
sistematica mundial.

Lo que esta en juego en el debate es importante. En el plano cientifico, se
trata en definitiva de comprender como evoluciona la refacion capital-trabajo
en la diversidad de sus formas ahi donde se renueva cotidianamente, es decir
en las empresas y en los ecpacivs econdmicos y politicas donde despliegan
sus aciividades. En el plano practico, se trata de delimitar las condiciones de
rentabilidad duradera de las empresas, ¥ por lo tanto de su perennnidad. y de
evaluar asi los margenes de maniobra de los que disponen los actores involu-
crados: accionistas, bancos, dirigentcs, asalariados, sindicalistas, proveedo-
res, estado. colectividades publicas. teniendo en cuenta las perspectivas eco-
uomicas vy sociales propias.

El primer capitulo de este libro propone un esquema de andlisis del proce-
s0 de generacion de los "modelos productivos” para obtener una definicion

Introduccion

operatoria. Los seis capitulos siguientes estan dedicados a las “estrategias de
beneficio” posibles en funcién del mercado y del trabajo, y a los "n;ode!os

productivos” que las implementan. tales como pudieron identificarse hasta el
momento en la industria automotriz. La conclusién arma un cuadro de con-

Junto de Ja evolucién de los modelos productivos ¥ plantea las condiciones de

rentabilidad de las empresas v los margenes de maniobra de los actores.
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. 1.

La generacion de los modelos productivos:
un esquema de analisis

Los modelos productivos han suscitado por lo menos tres grandes debates

_~en & ciencias sociales. El primero se refiere a el o los criterios qu
v distinguirlos, el segundo a su unicidad ¢ su pluralidad, e! tercero a su univer-

sééid’a_ggij_____\_\comexma'dad. Paratesponder a estas cuestiones, es un buen mé-
todo recordar los principales desafios que las empresas deben enfrentar, para
reconstituir los procesos que las llevan a tomar decisiones estratégicas para
ser rentables, y a darse los medios que les permitan llevarlas a cabo.

1. Dos obligaciones y dos incertidumbres fundamentales

La instauracion en el siglo XVill en Europa de la libertad de comprar y
vender, no sélo bienes y servicios sino también las capacidades individuales
y colectivas para realizarlos, puso a competir a las empresas e individuos.
Transformo las actividades voluntarias en trabajo asalariado, y los medios pa-
ra efectuarlas en capital a valorizar. Esta nueva libertad hizo emerger una nue-
va relacion social al lado de otras, generalmente llamada “relacion capital-tra-
bajo", que desde entonces se ha vuelto dominante. La liberacion de las restric-
ciones y prohibiciones corporatistas, sefioriales o reales, tanto para los deten-
tores de los medios de produccion como para los trabajadores, tuvo como con-
trapartida la creacion de una doble obligacién y de una doble incertidumbre:
la obligacion de rentabilidad para todo capital invertido y la obligacién de
movilidad geografica y profesional para todo asalariado; la incertidumbre del
mercado en cuanto a la venta efectiva de bienes y servicios ofrecidos y la in-
certidumbre del trabajo en cuanto a la produccién de esos mismos bienes y
servicios en las condiciones requeridas (Freyssenet 1995a).

Todo capital invertido, en efecto, esta en la obligacion de obtener a media-~
no plazo una ganancia por lo menos igual a la ganancia promedio para no en-
trar en competencia, ser eliminado o absorbido por otro més rentable que él.
De ahi la bisqueda incesante de mercados, de fuentes de ganancia, de produc-
tos y de medios de produccion nuevos. Los trabajadores, por su parte, se¢ vie-
ron obligados a hacer evolucionar, inclusive a cambiar, sus competencias pa-
ra que fueran comprables por los empleadores y también a desplazarse de
acuerdo con la localizacion del capital. Resuli6 asi una aceleracién conside-
rable del cambio técnico y de la movilidad profesional y geografica, que se

11
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ifiesta historicamente por grandes olas. revolucionando periddicamente la

industria v su espacio: de ahi la sensacién de revoluciones industriales suce-

sivas.

Estas obligaciones estdn en el orizen de una considerable extension del

mercado. del salariado y de la division del trabajo. Asi, el mercado de los pro-
ductos depende cada vez mas del ingreso que los asalariados obtienen de la
venta de sus capacidades de trabajo.

Pero nada garantiza @ priori a aquel que invierte capital que encontrara

clientes para comprar los productos fabricados. Tampoco puede estar seguro
de obtener de sus asalariados la produccion deseada en tiempo, catlidad. cos-
10 ¥ plazos en todas las circunstancias, ya que depende de sus competencias,

de

su aceptacion individual y colectiva de las reglas de trabajo, de sus dere-

chos y de los usos.

2.

Las vias teoricamente posibles para reducir
las incertidumbres del mercado de trabajo

Existen dos grandes vias para reducir la incertidumbre del mercado.

La primera consiste en delimitar lo mejor posible la extensién de la deman-
da solvente v en dotarse de una ventaja competitiva duradera, tomando en
cuenta las p;ioridades que son entonces las de los compradores (precio: ca-
lidad, diversidad, novedad. disponibilidad, etc.). La ventaja competitiva
puede referirise a los salarios, los productos, los medios de produccié‘n. la
organizacion, etc. Puede ser también comun a las empresas de un mismo
pais: el poder piblico cuida que sean competitivas en el mchado lnter'na_-
cional y que las empresas extranjeras se sientan atraidas: mediante un régi-
men tributario ventajoso. tasas de cambio favorables, infraestructuras .eﬁ-
caces, mano de obra capacitada, subvenciones a la innovacion tecnologica,
etc.

La segunda via consiste en actuar sobre la fuente y distribucién del ingre-
SO nnzional. es decir sobre el "modelo de crecimiento”, para volver n-1{ls
previsible la evolucion cuantitativa y cualitativa de lu demanda. v Iim!ta.r
los ambitos de competencia entre empresas v asalariados, Es la de un capi-
talismo organizado cuidadoso de los equilibrios macroecondmicos y socia-
les. Por e}emplo. al adoptar una distribucién del ingreso nacionaimente
coordinada y moderadamente jerarquizada, muchos paises industrializados
procuraron alas cmpresas una buena visibilidad del volumen y la estructu-
ra de la demanda futura durante el periodo de los "treinta afios gloriosos”.

L.os paises v las empresas no son libres de elegir entre estas dos grandes

vias para reducir la incertidumbre del mercado. Depende sobre todo de la in-

sSC

1

reion intemacional de cada pais y de las fuentes de crecimiento.

2

1. La generacion de los modelos productives: un esquema de anjlisis

<Qué se entiende por modelo?
s

Un modelo se concibe generalmente cn ciencias sociales de cuatro imancras di-
ferentes. Cada una de cstas concepeiones plantea dificultades. pero contiene por lo
MENOS un aspecto que conviene lomar en cuenta para lograr una concepcion mas
operatoria.

s Unideal a alcanzar

Cn la gran tradicion de la Organizacion Cientifica del Trabujo. el madelo ¢s el
sistema de produccion que garantiza los mejores resultados. Existiria one best way
que las cmpresas deberian imperativamente adoptar bajo pena de ser eliminadas
por la competencia. Sin embargo. los ¢jemplos de soluciones diferentes quc dan re-
sultados similares no faltan. No obstante conviene retener la idea de que un mode-
lo debe ser una configuracion socioproductiva susceptible de movilizar a los acto-
res de la empresa para volverla performante.

* La estilizacion de un conjunto de rasgos realmente existentes

El'modelo es una especie de mapa a escala reducida de las pricticas sociopro-
ductivas. Las cmpresas se agrupan en funcion de la cantidad de rasgos que com-
parten. Se consideran como modelos las constelaciones de rasgos con corrclacion
entre ellos v con resultados financicramente positivos. Esta concepcion plantea
muchos problemas: fuerte dependencia respecto de los datos disponibles. multipli-
cacion de los tipos y difuminacion de sus diferencias, diversidad de sentidos de un
mismo rasgo. Su objetivo debe sin embargo retencrse: delimitar las configuracio-
nes socioproductivas reales performantes v no sélo los modelos popularizados por
sus imentores o por las ciencias de la administracion.

* Una construccion de encadenamientos ldgicos a partir de comportanientos su-
pucstamente fimdamentales de los actores

£l modelo cs agui de hecho un método para delimitar la coherencia de una con-
figuracion socioproductiva a partir de una construccién tearica que-s¢ supone re-
presenta el nicleo duro de los comportamicntos de los actores. Estas construccio-
nes tedricas. especialmente las claboradas por muchos economistas, desgraciada-
meate esudn basadas a menudo en simplificaciones abusivas, que levan a conside-
rar que fas practicas resultan de un caleulo raciona) para optimizar los resultados,
Es muy cierto. sin embargo. que los actores deben cuidar la perennidad de la em-
presa de la que viven. es decir su rentabilidad. Pero hay muchas mancras de hacer
ganancias ... v pérdidas.
* Una respuesta calierenie a los problemas nacidos de las evoluciones anteriores

F‘.mlido. los cambios téenicos, organizacionales. adminis-
trativos y sociales se analizaron como respuestas a los problemas nacidos de la mis-
ma dindmica. s decir. del estadio anterior de fa division del trabajo. o sea del mo-
delo productiv o anterior v del répimen institucional Que e corresponde. Se vié que
deberian analizarse niis bien como temativas de respuestas a los efectos inciertos.
cntre una seric de soluciones posibles.
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s £ modelo productivo como proceso ampliamente inintencional para hacer los
cambios pertinentes externomenie v coherentes internamente
LI examen critico precedente llevo a concebir el modclo_groduclivo COmo un
prucesu. ampliamente inintencional. de pucsta en pertinencia externa y en coheren-
cia interna de los cambios técnicos. organizacionalcs. administrativos y sociales. en
respucsia a nuevos “problemas de rentabilidad economicay de aceptabilidad social.
nacidos de la dinamica det modelo anterior y de las transformaciones del contexto
competitivo. macroeconomico y >oL1clal El procedimiento para identificar tal mo-
delo debe ser a la vez sustantivo (desmpc;on del contenido de las précticas). his-
torico (identificacion de los problemas encontrados para comprender ¢l sentido de
las practicas) ¥ analitico {proceso de construccion de la rentabilidad de la empresa
mediante la puesta cn pertinencia externa ¥ en coherencia intema de los cambios)
(Boyer. Frevssenet 1993).

Hay también dos vias posibles para reducir la incertidumbre del trabajo:

+ establecer un contrato de confianza duradero con Jos asalariados, dejéando-
les el poder de cooperar y desarrollar su saber hacer, con la condicion de
que mejoren los productos. las técnicas de produccién y los desempefios de
la empresa a cambio de contrapartidas a negociar;

« limitar, al preparar.y-prescribirsu trabajo, la parte de apreciacion que pue-
den usar para obtener un poder de hecho o derechos considerados por los
detentores del capital como contradictorios con la finalidad y los objetivos
de 1a empresa. La division del trabajo deviene asi division de la inteligen-
cia del trabajo.

Si bien se observan algunas oscilaciones entre estas dos vias segin las
épocas y las empresas, hay que constatar que la segunda es la que ha prevale-
cido histéricamente a lo largo de-las diterentes elecciones técnicas y organi-
zacionales sucesivas, en todos los sectores y paises en los que se difundio el
capitalismo, hasta tal punto que la primera via parece "irrealista” y contraria
a la "modernidad" industrial.

La gestion de ta incertidumbre del mercado y del trabajo se realiza enton-
ces en dos niveles:

« el del espacio econémico y politico (generalmente el espacio nacional, pe-
ro a veces el de una "region” del mundo), mediante el establecnmlento de

n "modo de crecimiento";
« ¢l de la empresa, mediante la eleccion de una "estrategia de ganancia” te-

niendo en cuenta las caracteristicas de! mercado y del trabajo, y mediante
fa construccién de un "modelo productivo” para implementarla.

1. La generacion de los modelos productivos: un esquema de analisis

La divisién de la inteligencia del trabajo

Consiste en concebir ¢l proceso de produccion, las maquinas. la organizacion
del trabajo v las formas de coopcracion entre asalariados de tal manera que delimi-
ten la actividad de aquelios que deberan implementarlos predeterrminando su con-
tenido. ya que una predeterminacion absoluta es imposiblc.

La materializacion de la inteligencia humana en una herramienta para volverla
mas adaptada al objetivo buscado. no es algo nuevo y se observa en todas las so-
ciedades. Pero este proceso csta al servicio de objetivos diferentes v asume formas
especificas segan la relacion social dominante. El trabajo "libre" y la incertidum-
bre que lo acompania llevaron a técnicas productivas que tienden a hacer del asala-
riado un apéndice de la maquina (va sea porque su trabajo es la repeticion de ope-
raciones fisicas o mentales. o bien fa supervisién de indicadores v la aplicacion de
procedimientos) y no hacer de la mdquina una avuda al despliegue de sus capaci-
dades personales (excepto cn la parte de la concepcion aun no dividida).

Este proceso de materializacién no alcanza inmediatamente su objetivo y nun-
ca termina. Ademas de generar disfuncionamientos costosos en la fase de puesta a
punto de las nuevas técnicas (la division de la inteligencia del trabajo impide anti-
cipar eficazimente todas las situaciones productivas), afecta luego el trabajo califi-
cado nacido de la division anterior de la inteligencia del trabajo. Siempre queda in-
teligencia. ¥ por lo tanto incertidumbre. para manejar en lo cotidiano. Es esta par-
te la que es objeto de una mayor o menor division segiin la organizacion del traba-
o elegida (Frevssenct 1992).

3. Los "modos de crecimiento”
T

Se caracterizan por una fuente principal de ingreso nacional vy por una for-
ma de distribucién de este mismo Mgreso. Segun su combinacion, las incerti-
dumbres del mercado y del trabajo no son las mismas, y en consecuencia las
condiciones en-las que las empresas pueden obtener ganancias son también
diferentes (Aglietta 1976; Boyer, Mistral 1978; Boyer 1988; Boyer, Saillard
1995).

Fuentes y formas de distribucion del ingreso nacional

El crecimiento del ingreso nacional puede ser "empujado" en prioridad por
la inversion, o por el consumo interno, o por la exportacion. En el primer ca-
so, una buena parte del ingreso obtenido se reasigna a la produccién de in-
fraestructuras y de medios de produccién (jo de destruccion!). Cuando se pri-
vilegia el consumo, como en ¢l segundo caso, el crecimiento tiene como ori-
gen una distribucion del ingreso nacional que favorece el aumento del poder
adquisitivo de toda o una parte de la poblacién. Depende entonces de los in-
crementos de productividad realizados en el espacio considerado. Cuando. el
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~re¢imiento es empujada por la exportacion tanto de materias primas o agri-
~oias como de bienes industriales o servicios. su ritmo depende de las cotiza-
siaves mundiales de materias primas o agricolas, de la competitividad precio
para los bienes o los servicios exportados. o de su especializacion. Evidente-
mente. todos los paises alimentan su crecimiento con estas tres fuentes, pero
de hecho privilegian una, segun sus recursos. el periodo que atraviesan, su po-
sicionamiento internacional. su historia industrial y su compromiso politico
siacional.

Se observaron cuatro formas principales de distribucion del ingreso en el
curso del siglo XX.

+ La distribucion "competitiva" prevalecid en muchos paises industrializa-
dos en la primera mitad del siglo, y reaparece hoy en algunos de elios. Se
hace en funcion de las relaciones de fuerza locales y categoriales, y de las
oportunidades financieras, inmobiliarias y comerciales.

+ La distribucion "por escasez” aparecio en los afios 1920 y se prolongo lue-
20 de la segunda guerra mundial para algunos paises durante la reconstruc-
cion, o mas ampliamente en economias de tipo soviético. Es la forma de
distribucion de las épocas de movilizacion politica, militar o econémica.
Va en paralelo con la inversion como forma de crecimiento.

+ La distribucién "coordinada nacionalmente y moderadamente jerarquiza-
da" fue la de la mayoria de los paises llamados occidentales, incluyendo a
‘Japem, con la excepcién del Reino Unido, desde los afios 1950 hasta co-
mienzos de los afios 1980. Los interlocutores politicos, econdémicos y so-
ciales se entienden periddicamente sobre el aumento de la masa salarial en
funcién de un criterio macroeconémico aceptado, y sobre las diferencias de
ingresos, cuidando que la jerarquia siga siendo moderada especialmente
mediante el regimen tributario y las transferencias.

« La distribucion "desigual” es la que perdura sobre todo en muchos paises
antiguamente cotofiizados. en los que una oligarquia, inicialmente terrate-
niente. supo renovar los fundamentos econémicos y politicos de su poder.
Se hace entonces en beneficio de ciertas capas de la poblacion, que sélo re-
distribuyen una parte a capas sociales dependientes, especialmente me-
diante practicas clientelistas

Los modos de crecimiento son menos numerosos de lo que la pura com-
binacién de las fuentes de ingreso y de las formas de distribucion permitirian
suponer. Se pueden enumerar ocho principales en el siglo XX. El espacio per-
tinente de las empresas para decidir su estrategia de ganancia y construir su
modelo productivo no fue entonces ni el espacio imundial supuestamente uni-
ticado ni ¢ s6lo espacio nacional que, por naturaleza, seria especifico y Gni-
co.
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Los ocho modos de crecimiento del siglo XX que forjaron el mercado y
el trabajo

Por convencidn, los modos de crecimiento fueron desienados por-su-for-
ma de distribucion de! ingreso y por la fuente principal de éste. Sus caracte-
risticas se resumen en el cuadro 1.1.

* El modo "competitivo y competido™* fue el de la mayoria de los paises eu-
ropeos antes de la primera guerra mundial. Siguid siendo el de algunos du-
rante el periodo entre las dos guerras. Continu6 siendo de hecho el del Rei-
no Unido hasta hoy si se exceptua un periodo bastante corto a caballo en-
tre los ainos 1960 y 1970. Es el horizonte tedrico de la liberalizacion mun-
dial de los intercambios. Abiertos al Jibrecambio, los paises que adoptaron
este modo tienen un crecimiento ritmado por la posicién competitiva varia-
ble de ias empresas tanto en el mercado interno como en la exportacion. La
distribucion del ingreso nacional se realiza segin relaciones de fuerza lo-
cales y categoriales y las oportunidades financieras. La "restriccion exte-
rior” y el riesgo de quiebra desempefian siempre /n fine el papel de regula-
dor para todos. Empresas y asalariados son a veces competitivos y a veces
“competidos™. El mercado resulta no sélo limitado, sino también inestable

v compartimentado econdmica y soctalmente, pudiendo llegar en algunos
casos a la balcanizacion. En cuanto al trabajo, es a la vez flexible y frag-
mentado: flexible porque la movilidad entre empresas es fuerte para maxi-
mizar el salario cuando el mercado de trabajo lo permite, ya que el futuro
es tan incierto; fragmentado, porque los grupos profesionales se organizan
cuando pueden para obtener o detender, independientemente de los demds,
su autonomia y las ventajas adquiridas, en prevision de periodos menos fa-
vorables.

+ El'modo "competitivo y consumidor” esta caracterizado por un crecimien-

to impulsado por el consumo interno y por una distribucion competitiva,
Fue el de Estados Unidos hasta la segunda guerra mundial, y el de algunos
paises curopeos en el periodo entre las dos guerras. Estados Unidos vuel-
ven a este modo desde los affos 1980, y tratan de desregular los Gltimos
sectores en los que la distribucion del ingreso se hace aiin de manera "na-
cionalmente coordinada”. E! crecimiento basado en el consumo genera una
demanda mds estable y amplia que en el modo anterior, pero la distribucion
competitiva ticnde a limitar su extensidn a las categorias sociales medias,
independientes v asalariadas, v a provocar la emergencia de nuevas expec-
lativas correspondientes a las capas de poblacién favorecidas o penalizadas

I'n el ongmai. "concurrentic! ¢t concurrencé”, ¢s decir. compettivo y al que se le compite.
Adoptames ¢l neologismo "competido™ para conservar en o posible ef juego de palabras
frances (N.de la 1)),
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cempetitividad, de manera nacionalmente coordinada y cscasamenlcjcrar-
quizada. de tal manera que el consumo interno amplifique el crecimiento,
estimulando a su vez la inversion. Ei mercado generado por estc modo es-
14 moderadamente jerarquizado. con dominio de segmentos medios y su-
periores debido a los altos salarios practicados. El trabajo. por su parte, es-
1 caracterizado por una gran estabilidad en el empleo, una importantc pro-
sorcion de asalariados calificados, sindicatos poderosos cooperativos, y
una proteccion social desarrollada.

. El modo "coordinado y exportador precio” tiene un crecimiento impulsado
por las exportaciones de productos banalizados, competitivos por sus pre-
cios. La distribucion del ingreso nacionalmente coordinada y moderada-
mente jerarquizada se hace en funcion de los resultados de la exportacion.
Este modo fue el de Japon ¥ lo sigue siendo en gran medida. Como en el
caso anterior, el consumo interno y la inversion relevan a las exportacio-
nes. El mercado interior depende del mantenimiento de la competitividad
precio de los sectores exportadores. El trabajo es estable bajo reserva de
una movilizacion en favor del mantenimiento de la competitividad precio.

+ El modo "por escasez e inversor” es el de los periodos de movilizacion po-
litica, militar y economica. va sea para sentar las bases del desarrollo eco-
némico, para preparar la guerra, o para reparar sus daflos. Fue el de los re-
aimenes totalitarios y de los paises que tuvieron que reconstruirse luego de
la segunda guerra mundial. El mercado automotriz se limita a los vehicu-
los utilitarios y militares, y a los autos destinados a los dirigentes y admi-
nistradores.

+ El modo "desigual y rentista" se caracteriza por un crecimiento impulsado
por la exportacion de materias primas o productos agricolas y por una dis-
tribucién de incrementos de renta fuertemente desigual y de tendencia
clientelista. El ingreso nacional es acaparado por algunas minorias, que lo
redistribuyen parcialmente. de acuerdo con las necesidades practicas y po-
liticas. a otras capas dependientes. La evolucién de las cotizaciones mun-
diales da el ritmo del crecimiento nacional que dispone de poca autonomia
para amortizar los shocks e imprevistos de la cconomia internacional. A
partir de esto, ¢l mercado interno sufre aceleraciones brutales. que sélo se
comparan con sus caldas veriiginosas, tanto mas ¢n la mcdida en que las
condiciones legales de produccién estan sujetas a modificaciones frecuen-
tes.

L.os modos de crecimiento no explican todo, evidentemente. acerca de la
demanda v del trabajo. Pero determinan dos elementos esenciales para elegir
una estrategia de ganancia: el volumen y la estructura.
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4. Las "estrategias de ganancia”

El mercado v el trabajo, como las instituciones que los acompaian, son di-
ferentes segiin los modos de crecimiento; las empresas no pueden explotar las
mismas fuentes de ganancia.

Las fu?n'les de ganancia c.ilrectamfente vinculadas a la produccién de bie-
nes y servicios pueden reducirse a seis:

Pl
« las economias de escala que consisten en distribuir los costos fijos sobre ¢}
volumen mas amplio posible para reducir los costos unitarios;

+ Jadiversidad de la oferta que permite ampliar la demanda a todos los clien-
tes solventes respondiendo a sus propias expectativas;

+ la calidad del produgto que autoriza un precio superior o hace ganar partes
de mercado;

la innovacién comercialmente pertinente que garantiza, por un tiempo, una
renta de monopolio;

* la flexibilidad productiva que permite ajustar rapidamente los costos a las
variaciones de la demanda;

» lareduccién permanente tos para mantener un margen suficiente

de ganancia en todas circunstancias.

Ninguna empresa, evidentemente, desdefla estas seis fuentes de ganancia.
Pero no todas son igualimente explotables y combinables. Se necesitan condi-
ciones de mercado y de trabajo particulares, que solo ofrecen ciertos modos
de crecimiento, para que puedan explotarse. Es inutil, por ejemplo. contar con
econornias de escala si las condiciones de un consumo masivo no se cumplen,
como Henry Ford experimenté amargamente en Europa y Japon durante el pe-
riodo entre las dos guerras mundiales. Algunas fuentes de ganancia tienen
también exigencias contradictorias para poder explotarlas al mismo tiempo y
con la rnisma intensidad. En consencuencia, pueden combinarse. Es dificil,
por cjemplo, esperar realizar cconomias de escala, ofreciendo tantos modelos
especificos como clientelas diferentes. Finalinente, es peligroso para una em-
presa que trata de hacerse un lugar entre las firmas rentables, querer compe-
tirles explotando las mismas fucntes de ganancia (Porter 1992).

Las combinaciones posibles y explatables de fuentes de ganancia consti-
tuyen lo que podemos llamar fas "cstrategias de ganancia” de las empresas.
Sin que 1a lista sca exhaustiva para ¢l pasado y sin prejuzear estrategias de ga-
nancia que podrian inventarse en el futuro, fue posible identificar por lo me-
nos seis estrategias de ganancia efectivamente implementadas cn el sector
automotriz en ¢l siglo XX. Estas estrategias fueron designadas por la o las
fuentes de ganancia que han privilegiado: la estrategia “calidad”. la estrategia
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“diversidad y flexibilidad”. ia estrategia "volumen", la estrategia "volumen y
diversidad”, la estretegia "reduccion permanente de los costos", la estrategia
"innovacion y flexibilidad (cuadro 1.2). Las empresas se diferencian entonces
en primer lugar por sus estrategias de ganancia, antes de subdividirse even-
tualmente, una vez mas, en funcién de los medios utilizados para implemen-
tarlas.

5. Los "modelos productivos”

En la medida en que nuestra preocupacion es conocer bajo qué condicio-
nes una empresa puede ser rentable, el término “productivo” debe compren-
démémmm—aEgregado. Asi,
engloba no soélo la fabricacion de bienes y servicios, sino también la concep-
cion. la gestion, el abastecimiento y la venta.

Las estrategias de ganancia no pueden implementarse con cualquier me-
dio. Estos deben responder a exigencias especificas de cada estrategia y ser
coherentes entre si. Asi, por ejemplo, la estrategia "volumen y diversidad" ne-
cesita equipamientos y asalariados polivalentes, mientras que la estrategia
"volumen", por el contrario, requiere un proceso de produccion estandarizado
y obreros especializados en un puesto de trabajo (ver capitulos 4 y 5). Pero los
medios empleados a menudo son el fruto de elecciones sucesivas que pueden
resultar ex post contradictorias, de tensiones entre los actores de la empresa o
de restricciones externas.

La condicion de una puesta en coherencia de los medios y el abanico
de opciones

il

La puesta en coherencia de los medios utilizados con la "estrategia de ga-
nancia" perseguida no puede hacerse ni perpetuarse a menos que los principa-
les actores de la empresa acuerden Ia estrategia y los medios mismos. No hay
ganancia duradera para una empresa que por ejemplo tiene una estrategia "in-
novacion y flexibilidad", si sus protagonistas no encuentran una forma de fle-
xibilidad productiva aceptable para todos. Este acuerdo a su vez no puede
concluirse mas que si deja shicria para cada actor la perspectiva de aicanzar
los objetivos de mediano-largo plazo que son los suyos.

Felizmente, puede responderse a las exigencias de una estrategia de ga-
nancia de varias formas. Nada obliga a someterse a ciertos medios que impon-
drian necesariamente una estrategia de ganancia. La reduccion permanente de
los costos, por ejemplo, puede realizarse por otros medios que los imaginados
por Taitchi Ohno, a quien se atribuye la paternidad del sistema de produccion
Toyota. Por otra parte, luego de una crisis de trabajo a comienzos de los aftos
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1990. Toyota tuvo que renunciar a hacer que los empleados efectuaran por si
mismos la reduccion de los tiempos estandar y limitar su contribucion a las
economias de materiales e instrumental (ver capitulo 6). La capacidad inno-
vadora de una firma que sigue la estrategia "innovacion y flexibilidad" puede
mantenerse con la implementacién de un sistema que favorezca la emergen-
cia de personalidades imaginativas en su interior, o por el contrario, median-
te el reclutamiento externo de conceptores que ya hayan pasado con éxito sus
pruebas como competidores o en otras firmas. La eleccion entre estas dos so-
luciones es equivalente desde el punto de vista estratégico. No lo es desde el
punto de vista del modelo productivo, ya que modifica los ténminos del com-
promiso de gobierno interno y afecta la politica-producto y la relacién salarial
(ver capitulo 7).

La diversidad de medios para responder a las exigencias de una misma es-
trategia puede tener maltiples origenes, especialmene los modos de creci-
miento. En efecto, no sélo actian como instancia permisiva de las estrategias
de ganancia, sino también como centro de recursos para su implementacion.
Sugieren medios. inclusive impulsan a adoptarlos mediante leves, reglas, ins-
tituciones y practicas que han generado. Pero hay situaciones en que los acto-
res de la empresa pueden liberarse de ellos, como lo mostraran los capitulos
siguientes.

Los tres componentes de un modelo productivo

Las configuraciones socioproductivas de las empresas presentan muchos
aspectos, entre los que no es facil saber a priori cudles son importantes para
examinar. Las exigencias de las estrategias de ganancia a implementar propor-
cionan una solucion a este problema. Indican aquellos que son esenciales.

El analisis de las estrategias de ganancia efectuado en los capitulos si-

/guientes muestra que los aspectos importantes pueden agruparse en tres gran-

\//

des componentes: la “politica-producto”, la "organizacion productiva’~—ta—
s s -

"relacién salarial®.
e st

* La politica-producto concierne a los mercados y segmentos de mercado a
los que se apunta, la concepcidn de los productos ofrecidos y de su gama,
los objetivos de volumen de ventas, de diversidad de modelos, de calidad,

e ventas,
de novedad y de margen.

* La organizacién productiva afecta a los métodos v medios elegidos para
realizar Ia politica-producta Abarca el grado de integracion de las activi-
dades. su distribucion _espacial, la organizacion de la concepcidn, del abas-
tecimiento, de la fabricacion y de la comercializacién, las técnicas emplea-
das y los criterios de gestion.
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Definicion de los modelos productivos

| os madcelos productivos pueden definirse como "compromisos de mancjo de
spresa”. que permiten implementar duraderamente y con beneficio. una de las es-
raiegias de ganancia viables ¢en ¢l marco de los modos de crecimiento de los pai-
=5 en los que las empresas organizan sus actividades. gracias a medios (politica-
producto. organizacion produchiva y relacion salarial) coherenies ¥ acepiables pa-
ra los actores involucrados.

» La relacion salarial esta constituida por los sistemas de reclutamiento, de
empleo, de clasificacion. de remuneracion directa e indirecta, de promo-
cion, de horarios, de expresion y representacion de los asalariados.

Una definicion de los modelos productivos que permite identificarlos

al término de de un proceso. en gran medlda mmtencnoml de puesta en coheren-

cia de la politica- pnoductow productiva y de Ja relacion sa-
larial con la estrategia de ganancia-perseguida. Este término s6lo se alcanza

con dos condiciones: la estrategia debe ser pertinente en el marco del modo
de crecimiento de la entidad econdmica y politica en la que la firma desplie-
ga su actividad; un compromiso duradero de manejo de la empresa debe cons-
truirse, entre sus actores (propietarios, dirigentes, asalariados, sindicatos y
proveedores) a proposito de los medios empleados para implementar de ma-
nera coherente la estrategia elegida.

Inversamente, las empresas que no logran inventar o adoptar un modelo
productivo. es decir que no logran ser duraderamente viables, son aquellas cu-
va estrategia de ganancia no existe o no es mas pertinente o0 cuyo compromi-
so de manejo de empresa no permitio encontrar medios coherentes aceptables
por todos, o fue cuestionado al menos uno por uno de ellos.

En cuanto los términos ¥ el contenido del compromiso de gobierno de la
empresa se modifican, €l modelo productivo se transforma en un nuevo mo-
delo. Pero el nuevo compromiso no puede hacerse sobre la base de medios co-
herentes. El modelo praductive s¢ vuelve entonges una configuracion socio-
productiva incoherente, que ataca los fundamentos de la rentabilidad y por lo
tanto de la perennidad de la empresa.

La estrategia de ganancia pertinente puede también no dar lugar a ningun
modele productivo, como se vera en ¢l capitulo siguente a proposito de la es-
trategia "calidad" luego de la segunda guerra mundial.
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La pluralidad de los modelos se construye entonces primero en la diferen-
ciacion de los modes de crecimiento. luego en la eleccion de una estrategia de
ganancia, finalmente en la adopcion o invencion de medios para implemen-
tarla, que sean coherentes y aceptables por parte de los actores de la empresa
(eréfico 1.1.). Asi fue posible identificar por lo menos_seis modelos producti-
vos en el siglo XX en el sector-automerriz-los-modelos “tayloriana” "woo-
llardiano”, "fordiano”, "sloanjano”, "toyotiano” y "hondiano”. Sus caracteris-
ticas. la estrategia de ganancia que 1mplementan los modos de crecimiento
nacionales en los que pueden prosperar, su historia y su futuro posible, se pre-
sentan en los siguientes capitulos y se resumen en el cuadro 3 del capitulo fi-
nal del libro. El proceso de generacion de los modelos productivos, tal como
Se propuso. se presenta en el grafico 1.1.

Grifico 1.1. El modelo productivo y su contexto

l Régimen internacional

modo de crecimiento
y distribucitén de}
ingreso nacional

7N

Mercado Trabnjo

\ estrategia de /

ganancia ”

v

politica-
prodcio

compromiso de
manejo deempresa

Orgamzacion productiva Orpganizacion salarial
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2.

La estrategia "calidad" a la espera
de un modelo productivo

Visto desde comienzos del siglo XXI, el trabajo en las primeras fabricas
automotrices parece emparentarse con el trabajo del artesano, en la medida en
que los obreros profesionales de fabricacion con méaquina y los ensamblado-
res, a veces tenian que ajustar manualmente ciertas piezas y no estaban some-
tidos a modos operatorios. De hecho, luego de dos o tres aflos dedicados a la
puesta a punto de prototipos, los primeros constructores automotrices organi-
zaron industrialmente su produccién, impulsando intensamente la division del
trabajo.

Faltan sin embargo estudios historicos para caracterizar el o los modelos
productivos que implementaron la estrategia “calidad” en todos sus compo-
nentes, especialmente salariales y financieros, durante la primera mitad del si-
glo XX. En cambio, fue posible establecer, en la segunda mitad del siglo, la
dificultad recurrente para los constructores especializados en la gama alta pa-
ra construir un modelo que les garantice una rentabilidad duradera a pesar de
muchas tentativas poco exitosas.

1. La inhallable "produccion artesanal”

En Francia y Estados Unidos especialmente, los primeros constructores no
ignoraban la puesta en linea de las fases sucesivas de la produccién para re-
ducir el mantenimiento, ni de las maquinas-herramienta especializadas para
obtener piezas intercambiables (Fridenson 1977). En efecto, antes de lanzar-
se a la construccion automotriz, eran generalmente industriales que, o ya pro-
ducian masivamente bicicletas, motores fijos o carretas, o eran fabricantes de
maquinas-herramientas, articulos de plomeria o de piezas para automoviles.

Desde 1900, la industria automotriz estadounidense, aunque no producia
mas que tres mil autos a gasolina, absorbfa més del cuarto de la produccitn
naciona! de maquinas-herramienta {Laux 1977). La simplificacion de los pro-
cedimientos de fabricacion y la intercambiabilidad de las piezas estaban en to-
das las mentes. El moldeamiento y el prensado en frio en recmplazo del re-
corte, del vaciado o del fraguado para los chassis o las ruedas, aparecieron en
los primeros ainos del siglo XX primero en Curopa, luego en Estados Unidos.
Sucede lo mismo con los aceros especiales que permiten a la vez aligerar el
peso de los vehiculos, clevar la confiabilidad de las piezas y aumentar la pre-
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cicson de la fabricacién. En cuanto el volumen de produccién lo permitia, los
.anstructores recurrian a maquinas especializadas de gran velocidad. Henry
. eland. fundador de Cadillac en 1902, se formd en la intercambiabilidad de
piczas con el fabricante de armas Colt. luego en la concepcion de maquinas-
herramienta especializadas de precision en la empresa Brown y Sharpe. Cuan-
do se lanzo a 1a construccion automotriz, se fijé como objetivo lograr una ex-
irema precision y una estandarizacion en la fabricacion para que fuera posible
realizar un intercambio estandar de todas las piezas de sus modelos.

Bajo la supuesta "produccion artesanal” de hecho se encuentran construc-
tores que buscan por lo menos dos tipos de estrategia de ganancia: la estrate-
oia "calidad” estudiada en este capitulo, y la estrategia "diversidad y flexibi-
lidad", analizada en el proximo. Estas estrategias fueron dominantes por mu-
cho tiempo, especialmente en Europa y Japon, donde la demanda automotriz
era demasiado fragmentada y limitada como para que fuera posible apostar to-
do a las economias de escala. La estrategia "calidad" sigue siendo una de las
estrategias de ganancia fundamentales en la industria automotriz.

2. La estrategia de ganancia basada en la "calidad”

Es la de los constructores considerados "de gama alta" y de lujo, denomi-
nados durante mucho tiempo constructores "especialistas”, por oposicién a los
constructores "generalistas" dirigidos al publico masivo. Fue la de la mayoria
de los constructores a comienzos de la industria automotriz, ya que sus autos
no podian ser adquiridos mas que por una clientela adinerada, dado su costo
de produccion y de uso.

Las otras fuentes de ganancia subordinadas
a la calidad "social” del producto

La calidad conciernc tanto a la confiabilidad, la terminacion, los materia-
les emplcados como a la cantidad y tipo de equipamientos, el estilo, la perfec-
cion o la novedad mecanica, el servicio posventa y los signos simbdlicos de
distincion social. Sus criterios varian en el tiempo y el espacio, y son diferen-
tes seen las clientelas. Es fucite de ganancia cuando !a clicniela adinerada a
la qugsc apunta la percibe como superior a la ofrecida por los competidores.
Permite entonces aumentar la parte de mercado o practicar precios mds o me-
nos elevados.

La estrategia "calidad” privilegia los aspectos de la calidad que harén que
el producto sea considerado socialmente superior. La ganancia proviene en-
tonces esencialmente de los margenes que el producto de "gama alta" y la
clientela adinerada autorizan: el precio elevado es inclusive un medio esencial

3o
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de distincion y recorte social, mas alla de toda justificacion material. La mar-
ca simbolica del producto se cultiva con mucho cuidado.

En esta estrategia, las otras fuentes de ganancia (volumen, diversidad, in-
novacion. flexibilidad, reduccion de costos) desempefian un papel secundario
o menor. La calidad es socialmente distintiva si todo el mundo no puede ac-
ceder. El volumen, en consecuencia. no puede explotarse en tanto tal. La
puesta en comun de piezas entre modelos tampoco se desarrolla, ya que cada
modelo debe distinguirse "esencialmente” de los otros, inclusive y quizas so-
bre todo por las piezas no visibles. La cantidad de modelos es relativamente
grande respecto dei tamafio reducido del mercado "de gama alta”, pero evi-
dentemente es mas débil que el ofrecido por las empresas "generalistas”, En
cambio. las versiones, variantes y opciones son numerosas, y la "calidad" pue-
de llegar hasta la personalizacion del producto. La innovacion es un rasgo so-
cial distintivo importante, signo de modernidad del que algunas capas adine-
radas se pretenden portadoras, pero debe ser compatible con la confiablidad,
el refinamiento, el confort, la respetabilidad que siguen siendo las caracteris-
ticas fundamentales del producto de “calidad". Es por lo tanto una innovacién
de perfeccionamiento mecdnico, de equipamiento de confort y de seguridad y
no una innovaeidn conceptual que responde a nuevos usos dei producto. La
flexibilidad productiva, es decir en el sentido utilizado en el capitulo 1, Ia
adaptacion inmediata del empleo y de las inversiones a las variaciones de la
demanda, no es un imperativo. Los largos plazos de entrega, si la demanda ex-
cede las posibilidades de produccidn, participan de la imagen selectiva del
producto. Pero a veces conviene subir los precios mas que aumentar las capa-
cidades de produccién. En cuanto a la reduccion permanente de los costos,
tampoco es una prioridad. La competencia con las otras empresas "especialis-
tas" se hace, en efecto, primordialmente sobre la capacidad de simbolizar en
una época determinada lo més elevado de la jerarquia social.

Un mercado internacional de la "gama alta" y
una mano de obra conocida por su profesionalismo

La estrategia "calidad” necesita en principio, una clientela adinerada que
estima tener que diferenciarse socialmente mediante el producto automotriz,
Esta puede observarse en todos los modos de crecimiento conocidos, pero es
mas o menos extendida, separada de los otros segmentos de mercado, frag-
mentada y fluctuante, segim la fuente del ingreso nacional y el tipo de distri-
bucién. Cuando la distribucion es “coordinada y moderadamente jerarquiza-
da”, la "gama alta" estd menos cortada del resto del mercado, es més homo-
génea, mas importante y mds estable, especialmente en los modes cuyo cre-
cimiento es impulsado por la exportacién de bienes especializados que auto-
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riza altos salarios e ingresos difundidos mas ampliamente, En cambio, cuan-
de la distribucion es de tipo competitivo, la "gama alta" esta claramente sepa-
rzda. es fragmentada v fluctuante, particularmente en los los modos "compe-
titivo v competido® y "competitivo y exportador precio”. Se divide en una mi-
riada de submercados que seria imprudente confundir desde el punto de vista
comercial. En el modo "desigual y rentista” es mas fluctuante, segun las va-
riaciones de las cotizaciones mundiales de materias primas o agricolas y de
las especulaciones.

Son pocos los paises que no tienen una franja de poblacion dispuesta a pa-
gar un precio elevado por poseer productos simbolo de su posicion en lo alto
de la jerarquia economica v social. Es por eso que el mercado de gama alta
fue desde sus inicios internacional y asi quedo.

La estrategia "calidad" requiere también disponer de una mano de obra en
buena medida calificada y reconocida por serlo. Algunos aspectos de la cali-
dad solo pueden obienerse. en efecto, recurriendo a obreros de oficio tradicio-
nal o, inversamente. a técnicos e inclusive ingenieros egresados de las mejo-
res escuelas para fabricar piezas en pequefas series con maquinas muy sofis-
ticadas. La reputacion de una marca de gama alta esta ligada a menudo con ia
de su pais o region de implantacion, conocidos por su seriedad v el profesio-
nalismo de su personal. En reglas generales, la estrategia "calidad” esta faci-
litada cuando 1a mano de obra se coloca bajo la obligacién de mantener la es-
pecializacion de la produccion nacional en el mercado internacional para se-
euir beneficiandose con el alto nivel de salario, de proteccion social y de es-
tabilidad en el empleo que permiten los productos especializados sin verdade-
ra competencia. ‘

Ya sca en el ambito del mercado o en el del trabajo, el modo de crecimien-
to "coordinado y exportador especializado" es el que asegura la mayor viabi-
lidad a la estrategia “calidad”. Los modos de distribucién competitiva no lo
prohiben: las fortunas son numerosas pero mas inestables, y la mano de obra
calificada esta disponible pero menos ligada a la empresa.

Productos simbolo de la fortuna y la holgura, calidad en todas las
fases del proceso de produccion, valorizacion del profesionalismo y
de las competencias escasas

Los medios a encontrar para implementar la estrategia "calidad™ deben en
prioridad confluir para construir, mantener y reactualizar la reputacion de ga-
ma alta.

« La politica-producto debe permitir ofrecer productos que expresen no solo
la posicion social superior del compador sino también la legitimidad y res-
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petabilidad de esta posicion. El constructor es una suerte de director social
de las categorias poseedoras o dirigentes, para uno de los objetos mas visi-
bles que hay. Si bien no tiene que revolucionar el producto, sin embargo
debe cuidar siempre estar adelantado en cuanto a la performance, el equi-
pamiento, la seguridad, la confiabilidad. El producto puede ir desde el au-
to de lujo. fabricado por unidad para grandes fortunas, hasta ¢l auto de ga-
ma alta producido en serie media para la burguesia adinerada y las capas
superiores del salariado.

» La organizacion productiva debe garantizar ante todo la calidad social del
producto. La relacién entre el nimero de vehiculos por asalariado y el vo-
lumen de los stocks de piezas es menos importante que la tasa de defecto
y el respeto de las opciones demandadas. Los tiempos asignados a las di-
ferentes operaciones deben permitir una "terminacion”, dificilmente for-
malizable en un modo operatorio. E! control de la calidad en todas las fa-
ses de la fabricacion y la multiplicidad de las piezas que personalizan el
producto impulsan a un proceso de produccion discontinuo o cortado. Los
proveedores deben ser conocidos por la excelencia de su produccion y la
relacion con ellos debe estar basada en la confianza entre "profesionales".
En todos los casos, el constructor debe destacar que sus métodos de traba-
jo no son similares a los utilizados para la produccion de los productos co-
munes.

» Larelacion salarial debe permitir reclutar la mano de obra calificada nece-
saria y favorecer la sensacion de pertenencia a la empresa de tal manera
que se sienta garante de su reputacion, especialmente mediante la promo-
cion y el reconocimiento del trabajo hecho.

3. Multiplicacion, derrumbe, resurgimiento y
transformacion de los constructores de gama alta

Se multiplicaron y prosperaron hasta fines de los afios 1920 no s6lo en Eu-
ropa sino también en Estados Unidos, paralelamente a la sabita expansién de
los constructores de grandes series como Ford y General Motors. La distribu-
cion competitiva del ingreso nacional que prevalecia en estos paises favore-
cié simultdneamente la ampliacion de la poblacién adinerada, por lo tanto de
la clientela de gama alta, y la elevacién del nivel de vida de las profesiones
independientes v liberales, que en un pais grande como Estados Unidos cons-
tituyeron un mercado suficiente como para hacer viable una produccién ma-
siva. I's en el momento ¢n que los constructores de gama alta depuraban su
oferta lanzando modelos que nunca habian sido tan poderosos, refinados y
costosos, que la gran crisis de 1929 los golpeo particularmente.
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i n Fstades Unidos la categoria de vehiculos de mas de 2500 ddlares cayo
i 1y en el mercado en los anos 1920 a 1% en los aflos 1930. No fue ta com-
serencia de Ford. General Motors. inclusive Chrysler, fa que puso en dificul-
tadies a los constructores de gama alta. sino el derrumbe v la reduccion de su
sercado especifico. Ademas. tuvieron que enfrentar una crisis de liquidez que
ampidio conservar sus equipos de obreros calificados y volver a contratar-
ke después (Raff 1998).

LR

El cambio de los modos de crecimiento de la posguerra fue una segunda
ruesta a prueba para los constructores que seguian la estrategia "calidad”. La
adopcion por parte de la mavoria de los paises industrializados de un tipo de
distribucion del ingreso nacional "coordinado y moderadamente jerarquiza-
do" cambio el paisaje de la gama alta. Su corte con los otros segmentos s¢ bo-
rroned debido a fa reduccion de las distancias entre ingresos. y su volumen au-
mento cou el crecimiento de las capas superiores del salariado.

Los constructores generalistas se vieron tentados a “subir de gama™. yva
que se volvia comercialmernte posible poner piezas en comun entre modelos
de gama alta v de gama media superior. También tuvieron que enfrentar por
primera vez la competencia de los constructores "generalistas”. La jerarquiza-
cion del mercado sin corte neto entre segmentos hizo posible la subida en la
gama de estos ultimos. En Estados Unidos. los constructores "especialistas”
desaparecieron. En cambio en Europa, supieron redefinir su politica-produc-
to teniendo en cuenta el cambio de la composicion de la clientela de gama al-
ta y sus expectativas. Supieron concebir autos "de carretera” poderosos y con-
fortables, o autos "deportivos" nerviosos v scductores. y pudieron conservar
la mano de obra calificada necesaria. No sélo resisticron algunos, sino que su-
pieron desarrollarse, penctrando sobre todo en el mercado estadounidensc.
Lo lograron haciendo de sus vehiculos la referencia internacional de la nueva
gama alta, por su calidad. sus resultados, su perfeccionamiento mecénico y
sus equipamientos innovadores.

Las dificultades que los constructores especialistas encontraron vinieron
mas bien de su sistema de produccién. La ampliacion de la demanda de gama
alta los llevo a adoptar en tos anfos 1950 y 1960 la linca de montaje y a recu-
rrir a una mano de obra no calificada en el sector del ensamblado. La crisis de
trabajo que tuvieron a finics de los aios 1960, aunque menos severa que fa de
otros constructores, atentd directamente contra la imagen de calidad, funda-
mento de su rentabilidad.

4. En la bisqueda de un modelo productivo:
de la linea a la "produccion reflexiva" ... {y vuelta?

El caso Volvo es ejemplar a este respecto. Volvo fue creada en 1922, Se-
guia produciendo menos de 10.000 vehiculos particulares en 1950, Hasta ese
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momento habia seguido la estretegia de "diversidad y flexibilidad". ofrecien-
do muchos modelos como los constructores britanicos. v tenia un sistema de
produccion similar al suyo (ver capitulo 3). Pero la adopcion por parte de Sue-
cia de un modo de crecimiento basado en la exportacion de bienes especiali-
zados y un modo de distribucion de} ingreso poco jerarquizado, la apertura de
las fronteras resultante y la elevacion gencralizada de! nivel de vida. llevaron
a Volvo a especializarse en la gama alta. Redujo su oferta a dos modelos. Los
concibid robustos. duraderos y seguros, para una clientela internacional de fa-
milias relativamente adineradas de tres hijos y mas, que vivieran en zona pe-
riurbana.

Crisis de trabajo para una produccion de "calidad”
en un contexto de pleno empleo

Luego de un primer intento abortado, debido a una huelga importante en
1952, Volvo logré introducir la linea de montaje y el Método de tiempos y
movimientos (MTM) en 1964, en ocasion de la creacion de una fibrica com-
pleta de ensamblado y de una fabrica de motores en Gbteborg (Glimsted
2000). Pero rapidamente se vio confrontado, en un contexto de pleno empleo,
con el aumento del ausentismo, de la tasa de rotacion y a la baja de calidad de
los productos. Los constructores especialistas alemanes tuvieron problemas
similares en la misma época.

Trataron de aportar soluciones "sociotécnicas” a esta crisis de trabajo, am-
pliando sensiblemente los tiempos de los ciclos de produccion, introduciendo
el trabajo en modulos y mejorando sistematicamente la ergonomia de los
puestos de trabajo. La imagen de calidad, esencial de mantener comercial-
mente, podia reforzarse por la publicidad hecha en torno a métodos nuevos de
produccion diferenciandosc de las de "produccion masiva”.

Del "enriguecimiento del trabajo” ... a la "produccion reflexiva”

Volvo abrid en 1974 una fabrica en Kalmar, que se convirtié en el simbo-
to de la via "sociotécnica”. Esta fibrica estaba organizada en talleres, corres-
pondientes cada uno a un subconjunto del vehiculo. En los talleres circulaban
plataformas guiadas electronicamente, sobre las que los obreros armaban el
subconjunto, tomando las piezas necesarias en cajas dispuestas a lo largo de!
circuito de la platatorma. El tiempo de ciclo se alargé (hasta quince minutos
a veces) y la variedad de las operaciones a realizar aumento sensiblemente. El
tiempo de ciclo corresponde al tiempo de cumplimiento de una serie de ope-
raciones que cada obrero tiene que efectuar sobre un producto que avanza a
una velocidad fijada sobre una linea de fabricacidn, antes de tener que repe-
tirlas (Sandberg 1995).
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ate sistema deberia perminir Hegar a una produccion de calidad con cos-
w13 weeptables en un mercado de renovacion y en un coniexto de falta de ma-
=0 de obra. El objetivo de reducir la tasa de ausentismo se alcanzd. pero el de
disgainuir la cantidad de renuncias no, y sobre todo la revolucion anunciada
en ¢f contenido del trabajo no fue constatada por los obreros de Kalmar, La
sucesion y distribucion de las operaciones entre obreros seguian estando en
ctecto determinadas por la necesidad de “saturar” el tiempo de ciclo a través
Je 1a conduccion centralizada y programada de las plataformas guiadas elec-
ironicamente, ¥ no por la logica de la construccion de! producto, que podia de-
volverte inteligibilidad v un sentido al trabajo.

La fuerte recuperacion de las exportaciones suecas. y de Volvo en particu-
far a partir de 1982, provoco una nueva escasez de mano de obra, mientras que
zn Europa en todas partes explota el desempleo. Volvo nuevamente se vio
obligado a hacer mas atractivo el trabajo en sus fdbricas. En 1985 decidio “ir
mas lejos” de lo que habia hecho en Kalmar, en una nueva fabrica de ensam-
blado construida en Uddevalla.

Rompiendo completamente con el principio no solamente de la linea de
montaje sino también de la linea de fabricacion en fases sucesivas, Uddevalia
adopto el montaje completo de los autos en estacion fija por grupos de dos a
cuatro obreros. Esto fue posible gracias a dos innovaciones: las piezas y pe-
quefios subconjuntos eran aportados automaticamente por plataformas guia-
das clectronicamente desde un almacén central y presentados en estanterias
secun su Jugar y su funcidn en el auto. La memorizacién de operaciones sin
vinculo légico entre ellas, a realizar en una linea de montaje, fuente de mu-
chos errores y del desinterés por el trabajo, fue reemplazada en Uddevalla por
una comprension de la misma l6gica de construccion del producto y por la uti-
lizacion de las capacidades cognitivas ordiparias de las personas. La experien-
cia mostrd que era posible asi lograr tiempos inferiores a los tiempos de una
linea (Ellegard, Engstrom. Nilsson 1991, Nilsson 1995).

La "produccion reflexiva” suprime, c¢n efecto, las pérdidas de tiempo que
¢) montaje ¢n linca mecanizada genera estructuralmente: imposibilidad de sa-
turar el tiempo de ciclo, obligacidn de proceder al recorte de tarcas con cada
cambio de produccién y de variacidn de la demanda detencion general de la
linea provocada por un incidente o un desperfecto en cualquiera de los pun-
tos, obligacion de tener reemplazantes para las ausencias, etc. (ver capitulo 4).
La "produccion reflexiva" permite también ajustar la produccion a la deman-
da, por simple detencion o vuelta al servicio de estaciones de montaje, y au-
mentar la variedad sin perturbar la produccion. Da a los obreros ensamblado-
res una vision de conjunto y un control global de la calidad del vehiculo, lo
que no permite ¢l trabajo en linca. Finalmente, hace posible una diversidadd
mucho mis grande del producto. inclusive su personalizacidn, sin alargar los
tiecmpos de montaje (Freyssenet 1995b, 1998).
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Los principios de la "produccion reflexiva" sélo pueden implementarse
con benelicio si los asalariados acepian los tiempos asignados y participan en
su reduccion y en la imejora del producto. Hacer un trabajo inteligente v cali-
ficanie no lleva por si mismo a los asalariados a patticipar en el desarrollo
continuo de las performances. Ese no es el caso por ahora. El riesgo de que el
asalariado trate de negociar su nueva competencia en otra parte. o bien de que
sus ausencias se vuelvan mas frecuentes no es nulo. ya que no puede reem-
plazarselo con facilidad. Este sisiema de produccién debe ain encontrar la re-
lacion salarial coherente consizo mismo y aceptable por los actores de la em-
presa, para convertirse en un modelo productivo.

Suecia tuvo que suprimir en los afios 1990 muchas ventajas sociales v re-
currir al arma del desempleo para recuperar su competitividad. No es seguro
que pueda ser en el futuro el marco del desarrollo de un modelo productivo
basado en lus principios de la “produccion reflexiva”. No es seguro tampoco
que Volvo pueda ser el inventor de ese modelo, desde que fue vendida a Ford.

5. El porvenir de la estrategia "calidad”

Con los afios 1990, la situacion cambié completamente. Como la distribu-
cion del ingreso se volvio mas "competitiva”, la gama alta tendié nuevamen-
te a heterogencizarse. Se manifiesta una demanda de berlinas de gama muy
alta, asi como una demanda "de gama alta” en las categorias de autos peque-
fios y medianos y de los autos recreativos.

Estas evoluciones colocaron a los constructores "especialistas” en una
nueva situacién. Por una parte, deben aumentar sensiblemente sus gastos de
investigacion, su capacidad de produccion y su red de distribucion para cubrir
los nuevos subsegmentos de gama alta, y por otra, deben contrarrestar tas am-
biciones de los "generalistas” que también quieren beneficiarse. Para enfren-
tar esta nueva situacion adoptaron vias diferentes.

Saab, Aston Martin. Jaguar y Volvo finalmente optaron por la integracion
en un gran grupo automotriz. General Motors para ¢l primero, Ford para los
demas. Esperaban disponer asi de los medios necesarios. Pero 1a 16gica de la
estrategia "volumen y diversidad” seguida por General Motors y Ford (ver ca-
pitulo 5) es impulsar la puesta en comun de las plataformas de los modelos de
sus marcas. con ¢l rieseo de hacerles perder a los autos de "gama alta” su "ca-
lidad" esencial, cs decir su especificidad. Tal parece ser la dificultad encontra-
da por Ford con sus marcas de gama alta; Fiat, que habia tenido quc retomar
Lancia en los aflos 1970 v Affa Romeo en los aitos 1980, les hizo perder mu-
cho prestigio lanzando madelos que compartian plataforma con modelos Fiat.

La scgunda via clegida es el crecimicnto externo por adquisicién de otros
constructores que va cubran o o puedan cubrir los nucvos submercados de ga-
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: alia. Fue la opcion de BMW. cuando compr6 el grupo Rover en 1994 y
20 Rolls Royce en 1999. Los nuevos modelos Rolls Royce estan por venir.
L.os vehiculos recreativos de Land Rover ya estaban posicionados como de
gama alta. Los pequefios y medianos autos Rover podian, con aigunas modi-
ticaciones de concepcion y una accion vigorosa para mejorar la calidad de fa-
bricacion. integrarse en una oferta para clientela adinerada. Pero para que la
operacion tuviera €xito, hubiera sido necesario que esta politica se llevara a
cabo enérgicamente, sin retraso. y tanto mas en la medida en que la aprecia-
cion continua de la libra inglesa reducia una parte del mercado posible para la
exportacion. En 2000, BMW tuvo que revender catastréficamente Rover por
unas pocas libras simbdlicas a un consorcio inglés; también Land Rover a
Ford por un buen precio para limitar sus pérdidas, y s6lo conservd de la aven-
tura al célebre Mini. Es ahora el objeto de la codicia de otros constructores,
pero conserva sin embargo su independencia.

La via elegida por Daimler (Mercedes) es una diferente. A decir verdad,
no es muy limpida y puede resultar peligrosa. Al tomar el control sucesiva-
mente de Chrysler y de Mitsubishi, y al entrar en el capital de Hyundai, Daim-
ler emprende dos vias posibles: o bien convertirse en un gigante automotriz,
produciendo todos los tipos de vehiculos para todas las clieutelas, o bien se-

guir siendo un constructor de gama alta pero en todos los tipos de vehiculos.’

La dificultad es que ni Chrysler, ni Mitsubishi son constructores "generalis-
tas" aunque hayan tratado regularmente de serlo, ni constructores de gama al-
ta. Mo fueron rentables mas que durante los periodos en los que volvieron a la
estrategia de su origen, es decir la estrategia "innovacion y flexibilidad". Aho-
ra bien, ésta tiene exigencias que la hacen dificilmente compatible con cual-
quier otra estrategia (ver capitulo 7).

La paradoja (la historia industrial esta llena de ellas) es que los principa-
les constructores "especialistas” pierden su independencia o tratan de cambiar
de estrategia en el mismo momento en que, en muchos paises, el mercado de
gama alta podria aseguraries una nueva fase de expansién.
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La estrategia "diversidad y flexibilidad" y
los modelos tayloriano y woollardiano

La estrategia "diversidad y flexibilidad" fue la segunda estrategia de ga-
nancia seguida por los constructores automotrices abusivamente calificados
de constructores "artesanales”. Fue pertinente hasta la Segunda Guerra Mun-
dial, tanto en Europa y Japon como en Estados Unidos. Fue la de una gran
cantidad de constructores estadounidenses hasta la gran crisis, la de la mayo-
ria de los constructores europeos hasta los afios 1940, y la de las empresas in-
glesas hasta fines de los afios 1960, antes de que formaran British Leyland.
Algunos lograron implementarta de manera beneficiosa adoptando el modelo
tayloriano y otros, inventando el modelo woollardiano.

Desaparecida de estos paises o regiones, con la excepcion del Reino Uni-
do. en la segunda mitad del siglo XX, esta estrategia podria encontrar las con-
diciones necesarias para su viabilidad:si la distribucion "competitiva" de los
ingresos se impusiera duraderamente y-"balcanizara" nuevamente la demanda
como en la primera mitad del siglo.

1. La estrategia de ganancia "diversidad y flexibilidad"

La diversidad de la oferta es fuente de ganancia en la medida en que am-
plia la demanda, respondiendo de manera apropiada a cada categoria de clien-
tes en funcion de sus medios financieros, de sus necesidades practicas, de sus
gustos y de sus expectativas simbolicas. Puede involucrar a todos o a parte de
sus vehiculos. Por lo tanto, va de modelos completamente diferentes a sim-
ples variaciones que afectan los equipos, la carroceria o el revestimiento inte-
rior.

La flexibilidad productiva s también fuente de ganancia si permite ajus-
tar los costos a las variaciones de la demanda mis rdpidamente que los com-
petidores, tanto en el plano cuantitativo como en el cualitativo. Puede ir des-
de ¢l simple ajuste cuantitativo hasta la capacidad de reconvertirse rdpida-
mente tanto en concepeidn como en fabricacion, o hasta un producto que res-
ponda mcjor a las expectativas de toda o parte de la clientela.
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au ftesibilidad a las variaciones de fa demanda
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Ia estrategia "diversidad y flexibilidad" combina la diversidad hecha de
adelos completamente diferentes v la flexibilidad que consiste en ajustar los
~astos a las variaciones de la demanda. Las otras fuentes de ganancia inter-
~ienen nienos u ocasionalmente.

Las economias de escala estan limitadas por el tamaiio pequeiio o media-
g @e las series v por costos fijos reducidos para facilitar la flexibilidad pro-
ductiva. La calidad es secundaria respecto del imperativo de proporcionar un
producto especifico y distintivo. La innovacién no interviene mds que cuan-
do es necesaria para responder de manera aun mas apropiada a las expectati-
vas de una clientela particular. Finalmente, la reduccion permanente de los
costos no es una prioridad, va que la competencia no se basa primordialmente
en los precios sino en la adecuacion del producto.

Un mercado heterogéneo y una mano de obra flexible

Esta estrategia es pertinente cuando el mercado es heterogéneo y el traba-
jo flexible. Un mercado heterogéneo es un mercado en el que la demanda no
se estructura segun un continuum desde lo bajo hasta lo alto de la gama, sino
en compartimentos distintos con exigencias y reglas diferentes. Por trabajo
flexible hay que entender un trabajo cuya duracidn es ajustable al volumen de
produccidn.

Asi sucede en ¢l modo "competitivo y consumidor” y sobre tado en el mo-
do "competitivo y competido”. En este Gltimo el crecimiento varia con la
competitividad de las empresas, y la distribucién de los ingresos se hace de
acuerdo con las relaciones de fuerza locales y categoriales y las oportunida-
des financieras. Las relaciones soeialcs son tan duras que cada categoria trata
de defender lo que ha podido adquirir. De ahi, comportamientos corporatistas
e identitarios fuertcs. Reflejo de esta situacion, el mercado automotriz es ten-
dencialmente inestable y "balcanizado”. Inestable porque los ingresos de las
diferentes categorias sociales y profesionales nunca estan garantizados dura-
deramente, "balcanizado” porque cada una de ellas espera del objeto compra-
do que sea una marca de su especificidad y un signo de su cohesién. En cuan-
to al trabajo, es a la vez flexible y orpanizado categorialmente: flexible por-
que la movilidad entre empresas es fuerte para maximizar el salario cuando.el
mercado de trabajo lo permite, ya que el porvenir es muy incierto; organiza-
do categorialmente porque los grupos profesionales tratan de obtener o defen-
der, independientemente de los demas, su autonomia y las ventajas adquiri-
das. en prevision de Jos periodos menos favorables.
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Productos especificos, organizacion flexible y
relacion salarial incitativa

Los medios a encontrar para implementar la estrategia "diversidad y flexi-
bilidad" deben permitir ofrecer productos especificos en fa cantidad justa y
necesaria a un precio remunerador.

* Los productos deben ser claramente atribuibles por sus caracteristicas a las
clientelas-objetivo. Por esta razdn, comparten pocas piezas.

* Laorganizacion productiva debe permitir concebirlos rapidamente y al me-
nor costo. y cambiar de fabricacion tan a menudo como sea necesario, en
funcion de las variaciones de la demanda de los diferentes modelos. Los
equipos de concepcion deben ser pequefios y muy vinculados a la fabrica-
¢i6n para realizar un lanzamiento rapido y poco costoso de los modelos. La
fabricacion y el ensamblado no deben necesitar pesadas inmovilizaciones
de material, que reducirian las posibilidades de ajuste rapido y aumentarian
los costos. El instrumental debe poder cambiarse rapidamente at menor
costo posible pasando de una serie a otra. El modo de aprovisionamiento
de los talleres debe evitar la pérdida de tiempo y la generacion de stocks
intermedios. La flexibilidad se basa entonces esencialmente en el personal.

¢ La relacién salarial finalmente, debe ofrecer contrapartidas a 1a flexibili-
dad. pero también permitir que la cantidad de trabajo se haga en tiempos
competitivos.

Historicamente por lo menos, dos modelos respondieron a las exigencias
de la cstrategia "diversidad y flexibilidad", e! modelo tayloriano y el modelo
woollardiano. Se diferencian por su "compromiso de gobierno de empresa” y
por los medios empleados.

2. El modelo tayloriano no se penso
para la produccidn masiva

Presentar ¢l modelo tayloriano como un modelo que implementa una es-
trategia de ganancia basada en la diversidad y la flexibilidad no dejara de sor-
prender, ya que se ha conventido en sinénimo de uniformidad y rigidez. Con-
viene entonces volver a lo que es la especificidad del aporte de Taylor.

De hecho, preconizé un sistema de producceion completo, para resolver un
problema tipico de la produccién diversificada en pequefias y medianas series
tanto ¢n estacion fija como en linea no mecanizada, lo que se ha denominado
"el paseo obrero". es decir la desaceleracion deliberada por parte de los obre-
ros del ritmo de trabajo, problema que ya no se plantea cuando e} ritmo es in-
puesto par la velocidad de avance de 1a linca de montaje. Lo explicaba prin-
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.iente por la practica patronal que consistia en bajar la tarifa pagada por
: producida y en reducir el personal en cuanto el crecimiento del rendi-
10 horario se habia obtenido de una manera u otra (Taylor 1902. 1911).

aan

Ahora bien. existia en su opinion una diferencia enorme de produccion en-

<re un muy buen obrero y un obrero medio (de dos a cuatro veces), sin que el

primero pueda sostener su esfuerzo "durante muchos aios" y "sin pf.:rjudicar
su salud”. Afirmé entonces, en una formula provocadora, que era posibie con-
ciliar salario elevado y mano de obra barata aumentando el valor agregado. en
luear de discutir su reparto. Los intereses de los obreros y los patrones podian
as? reconciliarse, si los primeros aceptaran trabajar al maximo de su habilidad
personal y de su aptitud fisica, y los segundos pagaran "de 30 a }OO% mas que
el promedio de trabajadores de su clase". Los obrerf)s es.,taba{x 'dlspuestos. aha-
cerlo. asecuraba sobre la base de sus propias experiencias, si ia secuencia efi-
caz de laswoperaciones a realizar y los tiempos para efectuarlos se es}ablecian
imparcialmente, como lo permitia el "método cientiﬁco".que precon}zaba. Pa-
ra esto. un servicio especializado, dirigido por un ingeniero y trabajando con
los asalariados més experiementados y de mejor desempeilo, debia crearse pa-
ra analizar y cronometrar las tareas, calificadas o no.

E| establecimiento de una secuencia estandar de operaciones para cada ta-
rea no cuestionaba la logica intelectual de ésta, como lo hara la linea de mon-
taje al dispersar Jas operaciones entre puestos de trabajo inicamente para ""sa-
turar” el tiempo de ciclo en cada uno de estos puestos. El "método Taylor" se
convirtié en modelo tayloriano cuando fue adoptado por las empresas con una
estrategia de "diversidad y flexibilidad" y cuando se adapto para ser social-
mente aceptada.

El modelo tayloriano responde a las exigencias de la estrategia "diversi-
dad v flexibilidad" al permitir producir en serie mediana bienes variados a
costo competitivo, gracias a una organizacién de las tareas, calificadas o no,
tanto en concepcion como en fabricacion y adminigracién, basada por una
parte en procedimientos y modos operatorios a seguir y por o.tra', en tiempos
asignados, definidos con los interesados por un servicio espec.nahzado. La re-
Jacion salarial esta caracterizada esencialmente por un salario por tarea au-
mentado de 30 a 100% si los procedimientos se respetan, € inclusive se me-
joran.

Este "compromiso” ofreci6 a los dirigentes una productividad y flexibili-
dad mavores. a los ingenieros organizadores un poder inas grande, y a los asa-
lariados un salario individual mas elevado para aquellos que accptaban las

nuevas normas de trabajo.

3. La estrategia "diversidad y flexibilidad" y los modelos tayleriano y woollardiano

Los cambios de significado del término "taylorismo”

Surgido en Francia en los afios 1920 para designar el método de "organizacion cientifi-
ca del trabajo” preconizado por Frederick Winslow Taylor en su libro Shop Management
(1902). ¢l término "taylorismo" asumié un significado cada vez mas amplio. a medida que
se difundia (Vatin 1990). Se convintié en sinonimo de divisién de ta concepcion v de la cje-
cucion del trabajo a partir de los ainos 1970, que la parcelizacion de las tareas que se le atri-
buia habria llevado a su paroxismo.

La fama creciente del tavlorismo. y correlativamente su desvio seméntico. fueron el re-
sultado de fa conjuncién de muchos factores de naturaleza diferente. Al pretender reconci-
liar los intereses de los patrones y los asalariados sobre la base de estudios cientificos del
trabajo incuestionables. s¢ beneficid con el desarrollo rapido de ia categoria de ingenieros,
en la que enconird propagandistas entusiastas, especialmente en Francia (Moutet 1992).
Fundamentalmente cientificista, sedujo también a los medios sindicales v politicos de iz-
quierda, hasta el propio Lenin que pidié su implementacion para acclerar la formacion de
los obreros v la introduccion de una disciplina indispensable en el trabajo (Linhart 1976).

Luego de la gran crisis. fic objeto de una doble critica: de gestion por un lado. debido
a su ignorancia de la importancia de las "relaciones humanas” en el trabajo (Mavo 1993).
social por otro. debido a {a deshumanizacién del trabajo del que scria in fine responsable
(Fricdnrann 1936). Asi. ¢l 1érmino "taxlorismo” tuvo desde entonces una extension conside-
rable de significado. asimilado no sélo al sistcma de Ford, sino mucho més, a la racionali-
zacion industrial e inclusive a la civilizacién industrial. La euforia modernista de la posgue-
rea. al ver en la automatizacion la superacidn evideme de la parcetizaeion del trabajo (Tou-
raine 1953). hizo retroceder el movimiento de critica. La crisis def trabajo v de la producti-
vidad de fines de los aitos 1960 reaciivo espectacularmente el debate.

Algunos sociologos, retomando v desarrollando el andlisis de 1a division del trabajo he-
cho por Marx un siglo antes, trataron al taylorismo como una de las formas asumidas por
la "division de la inteligencia del trabajo” en un momento de la historia de la relacion capi-
tal-trabajo (Braverman 1974; Frevssenet 1974). Dirigentes y responsables de gestion acusa-
ron al taylorismo de ser ¢l origen del desinvolucramiento de los trabajadores respecto del
trahaje v de la dificultad de responder a una demanda cada vez mas diversificada. Las expe-
riencias soctoléenicas. los grados diferentes de division del trabajo constatados segin los
paises. las empresas y fos talleres, el descubrimienio del "toyotismo®, al que se le atribuyé
la capacidad de reducir fa division de la concepeion y de la ejecucion, tuvicron por lo me-
nos el mérite de convencer de que otras vias eran posibles (Coriat 1991), La difusién de la
microclectronica y de la automatizacion flexible, fas exigencias de un mercado cada vez mis
competitivo v diversificado llevaron a algunos o profetizar la liegada de un modo de produc-
cion que reconciliara produccidn masiva y produccidn personalizada. produccién industrial
y realizacion personal de los asatariados. El "postaylorismo” fue anunciado.

Al hacerlo. taylorismo. divisian de la concepeion y la ¢jecucion. pareclizacion del tra-
bajo. fueron considerados como cquivalentes por muchos. Ahora bien, el taylorismo no es,
¢n su especificidad historica. ni la division de fa concepeion v la cjecucion, que comenzd un
siglo v medio antes y se desarrollé fuego en maltiples formas, ni la "parcelizacién” del tra-

Y

Sin embargo. el modelo tayloriano sélo pudo . adoptarse con provecho

cuando las series eran lo suficicnieniente targas como para rentabilizar la pre-
paracién de Tas tareas. Fue lo que sucedi con varios constructores estadouni-

bajo. consecuencia de! trabajo en linea surpido posteriormente (Freyssenct 1984).
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denses, italianos y franceses del periodo entre las dos guerras mundiales (Nel-
son 1975; Fridenson 1972, 1977: Moutet 1992: Bigazzi 2000).

3. £l modelo woollardiano

Los constructores britanicos del periodo entre las dos guerras mundiales
no ignoraban nada acerca de las mdquinas herramienta especializadas esta-
dounidenses. del méiodo Taylor y del sistema de produccién de Ford. Pero
fueron levados a construir otro.modelo_productivo, diferente al modela_tay-
loriano, para implementar la estrategia "diversidad y flexibilidad".

Este modelo productivo original puede denominarse woollardiano, en la
medida en que su paternidad puede atribuirse a Frank Woollard, ingeniero y
jefe de fabricacion en Morris (Boyer. Freyssenet, en prensa). Explicitamente.
con colegas de otros constructores britanicos, quiso crear un modelo mas per-
tinente v de mejor desempefio que el sistema Ford en un contexto en el que el
mercado estaba diversificado y limitado, y en el que los trabajadores eran hos-

tiles a la reduccion de su autonomia y su competencia (Woollard 1924, 1954).

Diversidad y flexibilidad de la produccion, competencia y autonomia de
los asalariados, eran combinables con la obtencién de beneficio organizando

el trabajo en estacion fija o en linea corta de Tabricacion o montaje,con la con-
dicion de encontrar fos1nedios para limitar los stocks y la manutencién que

pu&de conllevar esta organizacion, y obtener de los obreros giie mantengan un

filmo de trabajo suficiente.

“La innovacién woollardiana consistié en mecanizar y sincronizar, no el
flujo del producto, sino el de los componentes necesarios para montarlo, y en
instaurar un sistema de salario por piezascon honos individuales o grupales.

Sincronizacion y mecanizacion de los flujos de aprovisionamiento y
autonomia de los equipos de trabajo

La fabrica de ensamblado Morris en Cowley, cerca de Oxford. en donde
los principios anteriores se implementarcn sisteméticamente en los aiios
1930. estaba equipada coti una red de transportadores automaticos aércos de
una longitud total de doce millas, divididos en unas diez ramas gracias a agu-
Jjas que permitian aportar en el tiempo requerido y desde el almacén, las pie-
zas necesarias para montar cinco tipos de chassis diferentes y quince varian-
tes de carrocerias, y de devolver al almacén los volquetes o carritos vacios.
Los grupos de obreros telefoncaban con media hora de antelacion al almacén
para tener las piezas que necesitaban. El proceso era piloteado entonces des-
dc aqui. La sincronizacion de los flujos de aprovisionamiento se hacia gracias
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El modelo tavioriano
El modelo tayloriano es un modelo productivo que:

1. implementa la estrategia dc ganancia "diversidad ¥ flexibitidad”. particularmen-
te pertinente cuando el mercado es heterogéneo y el trabajo es flexible. es deeir
en los modos de crecimiento “competitivo-competido” v "compelitivo v consu-
midor”: ’

2. responde a las exigencias de esia esirategia por:

- una politica de producto hecha de modelos especificos. variados y de serie me-
diana. que corresponden a la demanda de clientelas limitadas, econémica v so-
cialmente diferenciadas: ’

- una organizacién productiva que consiste en predeterminar las tarcas a realizar,
calificadas o no. tanto en fabricacién como en concepcion y administracion, me-
diante ¢l establecimiento de procedimientos v modos operatorios a seguir, y de¢
liempos asignados a respetar. definidos con los interesados por un servicio cs-
pecializado:

- una relacién salarial en la que el salario se aumenta sensiblemente si los proce-
dimientos ¥ tiempos sc respetan o mejoran:

3. gracias a un compromiso de gobierno de empresa entre los dirigentes. los inge-
nieros organizadores y los asalariados. los primeros ganan una productividad ma-

vor. los segundos un papel de arbitro y los terceros un salario individua! ms ele-
vado.

a transportadores automaticos de almacenamiento intermedio de dimensiones
cuidadosamente calculadas (Tolliday 1998a). Los incrementos de productivi-
dad se hicicron suprimiendo al maximo las manipulaciones y los obreros sin

calificacién. y "fluidificando” los aprovisionamientos hacia las zonas de tra-
bajo en la fibrica.

La autonomia dada a los obreros de fabricacién no quiere decir que siguie-
ron siendo "profesionales”. Fueron remplazados por "obreros semi-califica-
dos”. En la fabricacion, las maquinas herramienta instaladas eran maquinas
herramienta equipadas con una cantidad limitada de instrumentos cortantes
"universales" y de plantillas proporcionadas por el taller de herramientas in-
dicando los bordes a respetar para las piezas precisas a realizar. En e} monta-
Je pasaba lo misimo. Las piezas a montar eran casi intercambiables gracias al
sistema precedente: ¢l trabajo de ajuste del montador. si no habia desapareci-
do completamentc, se limitaba a algunos casos para los que el obrcro de nion-
taje tambi¢n disponia de plantillas. Este sistema, sin embargo, no permitia por
st s6lo respetar el volumen de produccién a realizar, ni resolver todos jos pro-
blemas de coordinacion.
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Un salsrio incitativo negociado por equipo

Fue cl papel del salario obtener el volumen deseado y culminar Ja fluidi-
ficacion del proceso. Calificado como "incitativo" o "inductivo™, estaba com-
puesto por un salario por pieza para un volumen minimo de produccion y un
bono individual o grupal muy importante mas alla de ese volumen. El bono
podia Hegar a un 50 6 100% del salario. En Austin las piezas se convertian cn
unidades de tiempo de tarifa fija (Lewchuk 1989; Tolliday, Zeitlin 1991). La
negociacion se referia a las unidades de tiempo necesarias para cada tipo de
pieza trabajando a un ritmo normal y ya no a la tarifa por pieza, siempre su-

jeta @ muchas consideraciones. Los delegados, los shop stewards, miembros

de! sindicato de su categoria, negociaban con Jos jefes de taller y los directo-
res de fabrica la tarifa de las piezas o las unidades de tiempo y de alguna for-
ma eran garantes de la realizacion de la produccién. Cada uno de los equipos
estaba encargado de un segmento del proceso de produccion.

Flexibilidad cuantitativa y cualitativa

La produccion estaba en primer fugar poco integrada. Los constructores se
proveian de maquinaria en una industria de equipamiento mds concentrada
que la industria automotriz propiamente dicha. En cuanto a su propia mano de
obra, utilizaban abundantemente la reduccion o alargamiento de la jornada de
trabajo, el despido o la contratacion de acuerdo con las variaciones de la de-
manda, tanto estacionales como coyunturales. La relacion salarial nacional de
tipo competitiva y el sistema de salario volvian imposibles estas practicas.

Este sistema de produccidn era my flexible cuando se trataba de cambiar
de produccién: dos semanas a veces bastaban para eso. Las fabricas no esta-
ban especializadas en un modelo. La polivalencia dentro de los equipos era
erande, pero las fronteras entre categorias de mano de obra, como estaban de-
finidas por los acuerdos y representadas por sindicatos particulares, cran in-
franqueables.

El empresariado inglés veia muchas ventajas en este sistema. Permitia re-
ducir fucrtemente la cantidad de supervisores o capataces, limitar los estudios
previos y las normas a respctar. satisfacer la demanda de los trabajadores de
una mayor autonomia incitindolos a resolver por si mismos los pequefios pro-
biemas de suministros v de manteniniiento de las maquinas para superar el
volumen minimo, v finalmente crear una zona de interés comun entre emplea-
dos v asalariados.

46

L tisn b e R Bl e

SR

o WA e AR A

3. La estrategia “diversidad y fiea.. .ced” y [0S wuceios 1@ylonano y wouitaroiano

El modelo woollardiano
El modeto woollardiano es un modelo productivo que:

I implementa la estrategia de ganancia “diversidad-fiexibilidad”. particularmente
pertinente cuando el mercado estd baleanizado y el trabajo s flexible ¥ esta or-
ganizado categorialmente. como en ¢l modo de erecimiento "competitivo-compe-
tido".

2. responde a las exigencias de esta estrategia mediante:

- una politica-producto que consiste en ofrecer modelos claramente distintos. pro-
ducidos en pequeiilas o medianas series. respondiendo a la demanda variable de
clientelas economica v socialmente distintas:

- una organizacion productiva tlexible. mancjadas por la demanda. que privilegia
la mccanizacion y sincronizacion de los suministros. v que deja a los obreros de
tabricacién y montaje. organizados en equipos de trabajo. la autonomia v el sa-
ber hacer necesarios para fabricar o montar productos variados y variables en
pequeiias v medianas series:

- una refacion salarial que permite el ajuste del volumen de la mano de obra al vo-
lumen de produccion por reduccion o alargamiento de la jornada de trabajo y
que incita a los obreros a autorganizarse para producir el volumen pedido y a re-
solver fos problemas que podrian impedirlo. gracias a un sistema de salario por
picza. "incitativo”. negociado para cada equipo por su delegado:

3. funciona gracias a unt compromiso de gobierno de empresa entre propictarios. di-
rigenies v diferentes categorias de asalariados. por el que los primeros tienen ga-
rantizado un rendimiento constante def capital invertido. los scgundos la flexibi-
fidad cuantitativa y cualitativa requerida para responder a una demanda fluctuan-
te v miltiple sin tener que predeterminar ¢! trabajo, los terceros disponer de una
autonomia y una calificacion que les permita negociar la tarifa de las piczas.

4. Pérdida de pertinencia de la estrategia de ganancia
“diversidad y flexibilidad" y crisis de los modelos
tayloriano y woollardiano

Las empresas estadounidenses que scgufan una estrategia "diversidad y
flexibilidad” y aquellas que habian adoptado el modclo tayloriano se vieron
fuertemente afectadas por la gran crisis y sus consecuencias. Mientras qtie ha-
bia sesenta y una de esas empresas en 1917 (su namero sc habia duplicado en
diez afos, paralelamente a la expansion de Ford), sélo habia dicz a fines de
los affos 1930. Sus ventas, que se habian multiplicado por seis llegando al mi-
[i6n de unidades, cayeron a 350.000 antes de la segunda guerra mundial, Una
parte notable de su clientela habia perdido sus ingresos. La instauracion de un
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inGdo de distribucion del ingreso coordinada y moderadamente jerarquizada
partir de os afios 1940 cambid la demanda, volviendo inoperante la estrate
aig "diversidad y flexibilidad”.

E! modelo woollardiano perdurd luego de la segunda guerra mundial en
Gran Bretana. Frank Woolfard v sus colegas se reunieron en British Motor
Company (BMC), después de la fusion de Austin y Morris en 1952. Desarro-
Haron sistemas automatizados, tanto en fabricacion como en montaje, condu-
cidos por equipos de obreros semicalitficados pagados por pieza con bonos se-
edn los principios del modelo woollardiano (Tolliday 1998: Zeitlin 1999).
BMC puso a punto maquinas-transferencia de fabricacion mucho mas flexi-
bles que fas utilizadas en Estados Unidos o en Francia, es decir maquinas cu-
-vas herramientas de corte para el maquinado. intercambiables v reutilizables.
permitian fabricar los tres tipos de motor usados para toda la gama. Estas ma-
quinas estaban asociadas a una organizacion de cambio rapido de las herra-
mientas efectuada por equipos especializados. La nueva fabrica Austin, abier-
ta en 1951, estaba equipada de manipulaciones automaticas que permitian en-
samblar en paralelo tres modelos de autos en varias versiones. Se hicieron es-
fuerzos para reducir los stocks y los productos en proceso de fabricacion. Los
"transportadores automéaticos de almacenamiento" de los afos 1930 fueron
reemplazados por suministros, especialmente de los proveedores, en cantida-
des menores.

Sin embargo, el modelo woollardiano enfrenté dificultades en la década
de 1960, que los constructores britdnicos no pudieron superar. La estrategia
de ganancia "diversidad y flexibilidad" que implementaban perdio pertinencia
con los esfuerzos de los gobiernos britanicos por hacer depender la distribu-
cién de los ingresos de los incrementos de productividad como en la mayoria
de los otros paises industrializados y no de las relaciones de fuerza locales y
categoriales. La demanda automotriz se volvio menos balcanizada. Asi, la

oferta de Ford, Vauxhall y los generalistas continentales gané en pertmenExT‘

comercial-compitiendo con-la-delas Tirmas briténicas. Amenazados en su sa-
lario-y su-empleo; 165 asalariados supieron aprovechar su poder en la produc-
cion. Por otra patte, la organizacioén productiva habia perdido flexibilidad de-
bido a un crecimiento de la tasa de integracion.

Las empresas que progresivamente constituyeron British Leyland intenta-
ron en los aftos 1970 pasar al modelo tayloriano, del cual esperaban una ma-
vor disciplina de los asalariados en el trabajo, a pesar de que se habia vuelto
izualmente inadaptado al nuevo contexto (Church 1994; Williams 1994: Fo-
reman-Peck J. y otros 1995; Mair 1998).
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3. La estrategia “diversidad y flexibilidad” y ios madelos tayloriano y woollardiano

5. Resurgimiento posible de la estrategia "diversidad y
flexibilidad"

La estrategia "diversidad y flexibilidad" ;corresponde a un pasado cadu-
co? La vuelta a una distribucion competitiva del ingreso en algunos paises y
la "balcanizacion” social que podria acompafiarla podrian volverla nuevamen-
te pertinente. Por el momento, nomento, en  Estados Unidos v Europa, esta evolucion fa-
voreci Wmm&yﬂemmmmwwk
(ver capitulo 7). Pero si las relaciones sociales se endurecieran y las posicio-
nes se congelaran, la estrategia "diversidad y flexibilidad" podria volver a ser
pertinente. (No habria aqui una oportunidad para nuevos "ingresantes”, que
podrian apoyarse en una industria de equipamientos muy concentrada, Jerar-
quizada e internacionalizada (Lung y otros 1999)?
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4.
La estrategia "volumen” y el modelo fordiano

Henry Ford fue el primer constructor automotriz en emprender resuelta-
mente una eﬁﬁWa_mﬁhm&n_
otrdmffﬁ??n’dﬁffr—iales. Concibid y lanzo a fines de 1908 un modelo de au-
to unico y estadarizado, el Ford T. Introdujo en 1913 y generalizé en 1915 el
"trabajo en cadena”, reclutando masivamente mano de obra no calificada, a la
que ofrecid a partir de 1914 un salario por jornada fijo de 5 dolares, es decir
el doble del salario obrero promedio. Del Ford T se produjeron hasta 1927
15.458.781 ejemplares en el mundo. El volumen anual maximo se alcanzé en
1923, con 2.055.309 unidades, de las cuales 1.414.293 corresponden a Esta-
dos Unidos. Las economias de escala realizadas permitieron bajar el precio de
850 dolares en su lanzamiento a 360 en 1917, Henry Ford se encargé de ex-
plicar su filosofia y su sistema de produccioén en dos libros que tuvieron un
gran impacto: Ay Life and Work, en 1922 y Today and Tomorrow, en 1926.
Desarro!lé sobre todo la idea de la necesidad de aumentar regularmemte los
salarios para ampliar constantemente la demanda, condicidn del desarrollo de
una produccién industrial masiva.

1. De Ford al fordismo ... y vuelta

Los resultados espectaculares de Ford, asi como la novedad radical de su
sistema de producci6n y de su politica salarial impactaron a muchos: no sélo
industriales, sino también politicos de derecha e izquierda, intelectuales, artis-
tas, sindicalistas. etc. Una empresa capitalista aparecia como capaz de procu-
rar altos salarios y bajar el precio de las mercaderias de lujo, hasta el punto de
volverlas accesibles a una parte creciente de la poblacion, con la reserva de
que ésta aceptara la "racionalizacion” del trabajo y la transformacién de su
modo de vida. Si los industriales preferian hablar de "sistema Ford" o de "for-
dizacidn", intelectuales y politicos utilizaron rapidamente el término "fordis-
mo" para designar en los aflos 1920 la "doctrina de Ford"y luego en los afios
1930 la transformacién del mismo capitalismo, a la manera de Antonio
Gramsci, filosofo y cofundador dcl Partido comunista italiano. La Escucla
francesa de la regulacion retomo el término para nombrar al proceso autosos-
tenido de redistribucion de incrementos de productividad bajo la {orma de un
aumento generalizado del poder adquisitivo de los salarios, que pudo obser-

varse durante los "treinta afios gloriosos” (Aglietta 1976; Boyer, Mistral
1978).
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i mas fecundas y necesarias que hayan sido, estas extensiones sucesivas
++ido hicieron olvidar un poco Ja historia y dificultades de ia Ford Mo-
tor Company y de su sistema de produccion. Ocultaron las difercncias esen-
cinivs entre el modelo fordiano y los modelos tayloriano y sloaniano. Convie-
ne entonces volver al sistema de produccion de Ford y a su crisis precoz para
comprender por qué el modelo tordiano no surgi6 realmente hasta después de
la sceunda guerra mundial y fue adoptado de hecho solo por dos constructo-
res: Ford v Volkswagen.

2. Elsistema de produccion de Ford: una constitucion
progresiva y titubeante

Hijo de un granjero irlandés inmigrante que habia conseguido cierta for-
tuna, Henry Ford percibio rapidamente el mercado potencial considerable que
los granjeros y profesionales independientes representaban en un pais grande
como Estados Unidos, con la condicion de ofrecerles un producto que respon-
diera a sus necesidades csenciales por un precio accesible. Concibio el Ford
T. lo bastante grande como para una familia pero utilizable por una persona
sin costo excesivo. funcional sin accesorios superfluos, en varias versiones de
carroceria para responder a las necesidades diferentes de la clientela, facil de
manejar, liviano para alcanzar una velocidad suficiente y limitar el consumo
de carburante y lubricante, ‘pero robusto como para poder tomar cualquier t!-
po de camino o ruta, simple de concepcion, con cuatre subconjuntos niecani-
cos facilmente accesibles y comprensibles, reparables tacilimente. rapidamen-
te y al menor costo. por el intercambio de piezas estandar disponibles en la fe-
rreteria del pueblo o del barrio (Laux 1977).

Mientras el mercado automotriz y las ventas de] Ford T progresaban al
mismo ritmo los dos primeros afios, el golpe de genio y de audacia de Henry
Ford fue no aprovechar la situacion para mantener por o menos su piecio y
obtencr ganancias para futuras inversiones. sino bajarlos una primera vez un
18%%. Las ventas se multiplicaron casi por tres (56.000) ¢! afio siguiente, mien-
tras que la demanda total progresaba s6lo un 33%. Ford continud asi hasta
1917. alcanzande ¢! volumen increible de 825.000 vehiculos y reduciendo el
precio hasta 360 dolares para Iz version touring.

La produccién masiva y la caida de precios
preceden la introduccion del trabajo en cadena

£l sistema de produccion Ford no preexistio al despegue de las ventas. De
hecho. fue inventado progresivamente y mds tardfamente de lo que se imagi-

na. X1 aumento de los volimenes chocd rapidamente con la dificultad de con-
tratar entonces al personal caliticado necesario. Bastante ignorante de los mé-
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todos de fabricacion recientes, Henry Ford supo. sin embargo, rodearse de in-
genieros que le hicieron descubrir las posibilidades de las mdaquinas-herra-
mientas especializadas para obtener piezas perfectamente intercambiables con
obreros sin formacion particular, y la ganancia de tiempo y de mano de obra
que la organizacion de la fabrica procuraba seglin un orden secuencial de fa-
bricacién y montaje del vehiculo (Sorensen 1964). Especializacion de las ma-
quinas en una sola operacién y puesta en linea de las fases sucesivas de la fa-
bricacion y def montaje fueron el fundamento de la concepcién de la nueva
fabrica de Highiand Park que Ford abre en 1910 (Biggs 1996).

Ei problema del ritmo de trabajo de los obreros no calificados reclutados
masivamente no estaba resuelto sin embargo. El método Taylor no parecia
adaptado entonces a la escala de produccién prevista. Al inspirarse en ¢jem-
plos observados en las fabricas de conservas, los ingenieros de Ford hicieron
ensayos de trabajo en linea en 1913. Recién en 1915 se generalizé esta orga-
nizacion. mientras que el volumen de produccion alcanzaba ya a 395.000 ve-
hiculos y que el precio de venta del Ford T va habia bajado a 49C dolares. Es
importante sefialar que produccion masiva y baja de los costos unitarios no
estan necesariamente vinculadas con cl trabajo en cadena y pueden obtenerse
por otras vias. De la misma manera, Ford solo tardiamente penso en integrar
la produccion automotriz desde el acero hasta el producto teminado. Lo hizo
a partir de 1920 en la segunda gran fabrica que edificd, en Riviére Rouge, co-
muna de Dearborn en las afueras de Detroit. Inclusive considero, durante mu-
cho tiempo, la compra de componentes a proveedores y la descentralizacién
de! carrozado del chassis en las rcgiones de venta importante conio la organi-
zacion optima. La dificultad recurrente para obtencr de sus proveedores las
piezas en cantidad, calidad, plazos y precios pedidos lo llevé a pensar una fa-
brica totalmente integrada.

La caida de] precio de venta se dio esencialmente antes de la generaliza-
cion del trabajo en cadena y mucho antes de la integracion del proceso de pro-
duccién. Recordar la cronologia y las circunstancias de su adopcion sugiere
que no fueron el desarrollo logico de una produccion de gran volumen para
llegar a las mds alias economias de escala, sino el medio para superar dificul-
tades con los obreros calificados por un lado y los proveedores por otro. De
hecho, produjcron primero un fuerte crecimiento de los costos fijos v plantea-
ron problemas complejos de distribucion de las operaciones entre los puestos
de trabajo y de sincronizacion de los flujos.

Uniformizacidn e integracion

Evidentemente, Ford tuvo inmediatamente las dificultades precedentes.
Trato de superarlas con mas uniformizacion e integracién. Hacia 1917 gene-
ralizé el principio dc autos vendidos con equipamiento completo y carrocerias
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pintadas exclusivamente de negro. Pero la evolucién de la demanda y la cai-
da de las ventas lo obligaron a reintroducir nuevamente mas diversidad unos
afios mas tarde. Los obreros en linea se reclutaron sistematicamente jovenes
y vigorosos para limitar las diferencias de rapidez entre ellos.

La sincronizacién del flujo fue una gran preocupacién para Ford, tanto
mas en la medida en que en 1915 y los afios siguientes las lineas de montaje
lineas cortas, multiples ¢ independientes. y que los proveedores son todavia
muy numerosos. Las lineas correspondian a tantos érganos, subconjuntos y
fases de montaje como necesitara el Ford T. A menos de realizar stocks de pre-
caucion antes de cada una de ellas, habia que conseguir un abastecimiento re-
gular. Los jefes de taller se habian visto obligados a crear una nueva catego-
ria de obreros. los “"cazadores de piezas”, encargados de encontrar como fue-
ra las piezas y componentes (Cohen 1998). Ford solo vio una solucién en una
mayor integracion del proceso de produccion, creando lineas continuas, la
parte anterior "empujando” la produccion hacia adelante, e internalizando mu-
chas fabricaciones como en la usina de Rivi¢re Rouge, a partir de 1920,

Duplicacion de los salarios para detener
la hemorragia de mano de obra

Pero mucho antes de estas tentativas para limitar los problemas de equili-
brado de las lineas y de sincronizacién, Ford tuvo que enfrentar un brutal au-
mento de la tasa de renuncia de los obreros con fa introduccion de las prime-
ras lineas. La solucion que encontrd para detener inmediatamente la hemorra-
gia fue la jornada de ocho horas pagada con una tarifa fija de cinco délares.
Era triplemente innovadora y atractiva: introducia la jornada de ocho horas,
ofrecia un salario por jornada fijo, y duplicaba el monto del salario promedio.
Era posible, a los ojos de Ford, por medio de la linea de montaje que permite
prever ¢} volumen de produccion diario, sin recurrir a las horas variables y
hacia posible imponer un ritmo de produccién sin tener que ofrecer primas
por rendimiento. Finalmente, las economias de escala rcalizadas autorizaban
una distribucion de los incrementos de productividad mas favorable a los asa-
lariados (Meyer 1981).

Mis adelante, cuando tomé concicncia de que la clientela de granjeros y
profesionales independientes del Ford T debia ser suplantada por la de los asa-
lariados para poder continuar con éxito la estrategia "volumen”, teoriz6 el ne-
cesario aumento regular de los salarios para ampliar constantemente la de-
manda. [maginé ingenuamente que la demostracién de lo bien fundado de su
posicion bastarfa para convencer a los otros patrones de industria de hacer lo
mismo que €l. No comprendié que el desencadenamiento del circulo virtuoso
del crecimiento, que mas tarde se llamara "fordista", requerfa una contractua-
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El trabajo en cadena: parcelizacion y pérdidas de tiempo

La linea de fabricacion o de cnsamblado rompe la 1dgica intelectual del trabajo,
contrariamente a los principios taylorianos. a pesar de la apariencia de continuidad
(Hounshell 1984).

En efecto. implica un tiempo uniforme ¢n cada pucesto de trabajo (Ilamado ¢l ticm-
po de ciclo) ¥ una longitud de "paso” idéntica. Se plantea asi un problema comple-
tamente nuevo: para evitar las pérdidas dc ticmpo v espacio. y las perturbaciones
en linea. es necesario que los operadores tengan en cada puesto de trabajo una can-
tidad de operaciones cuyo tiempo y espacio de ejecucion (el tiempo y espacio ope-
ratorios) se acerquen lo mas posible al tiempo de ciclo ¥ a la longitud del "paso”.

Para esto. las operaciones se consideran independicntemente unas de otras y distri-
buidas entre Jos puestos de trabajo con el inico objetivo de utilizar completamen-
te el tiempo de ciclo. La secuencia que vuelve inteligibles las operaciones de unas
con respecto a las otras se¢ rompe. El opcrador debe entonces memorizarlas, ¥ ya
ne tiene como soporte intelectual la logica de fabricacién del producto.

La preparacion tayforiana del trabajo descomponia {a tarea tal como era, en opera-
ciones clementales para encontrar la sccuencia supuestamente mas cficaz v la mas
econdmica en cncrgia (la one best way). pero no cuestionaba la logica intelectual
de su realizacion.

La distribucién de las opcraciones elementales entre los puestos de trabajo de la ii-
nea (llamada "equilibracion™) nunca logra ajustar estrictamente el tiempo operato-
rio (suina de los tiempos necesarios para realizar las operaciones atribuidas al pues-
to) al tiempo de ciclo. La equilibracion es tanto menos perfecta en la medida en que
el producto es diverso ¥ los desempeios de las personas son diferentes. Si una op-
¢ion, aunque solo sea la colocacion de un tomillo diferente. requiere un tiempo mas
largo, el tiempo operatorio del puesto debera ser la suma de los tiempos requeridos
por las opcraciones mds largas de ¢jccutar. Si los asalariados empleados en una li-
nea tienen una resistencia fisica y una rapidez de ejecucidn diferentes debido a su
edad por ejemplo. ¢! tiempo operatorio debera tomar en cuenta el tiempo que tar-
da el asalariado con mcnor desempeilo si no quiere gencrar graves perturbaciones
¢n la linca.

La distribucion de las operaciones entre los puestos debe ademds rchacerse v la
cquilibracion recalcularse cada vez que se introduce una modificacion en ¢l pro-
ducto. Una modificacién aparentemente menor puede modificar profundamente
distribucion v equilibracion, De ahi un tiempo de preparacion y de explicacion mas
larpo. La linea crea también una interdependencia entre los puestos de tal manera
que todo problema aparccido cn uno de ellos repercute en los otros. Se inmoviliza
cada vez que no sc recmplaza inmedjatamente una persona ausente, que se produ-
cc un incidente mecanico. que se interrumpe el abastecimiento de una picza, que
estd mal sincronizado ¢l flujo de producto entre las lineas o tramos de linea, o in-
terrumpido hacia atrds o adclante. El trabajo es perturbado ademas cada vez que un
operador no logra mantenerse en ¢! tiempo de ciclo, que una tarea se ejecuta mal o
se ofvida.
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[Las pérdidas de tiempo. las detenciones de produccion y los asalariados adiciona-
les (remplazantes. controladores de calidad. retocadores. etc.) pueden aumeniar cl
tempo teorico para realizar una produceion dada. en un 50%.

L.os modelos productivos que utilizan L linea mecinica se distinguen. entre otras
cosas por ta manera de reducir las pérdidas de tiempo csiructuralmente provocadas
por la linea. Es lo que sucede especialmente con ¢l modelo tovotiano. La cxperien-
cia de Ja fabrica Volvo de Uddevalla mosird que es posible obiener desempenos
por lo menos iguales a los obienidos en linca organizando cl trabajo por equipo ¥
construyendo en estacion fija Ja totalidad del vehiculo, con Ja reserva de que Ja re-
lacion salarial vuelva inatil toda prictica de frenado en el encadenamiento y reali-
zacion del trabajo (Freyssenet 1995 Durand y otros 1998, ver también capituio 3).

lizacién nacional de los aumentos de salario y para esto, el reconocimiento de
los sindicatos. Jugando en contra de sus intereses, se opuso a esto en nombre
de una autoridad patronal que a sus ojos no podia compartirse.

La crisis precoz del sistema de produccion de Ford

Ford tuyo dos alertas, en 1918 y en 1920. Sus ventas se derrumbaron cla-
ramente mas que la demanda total. Con la recuperacién econémica, subieron
y alcanzaron en 1924 el pico extraordinario de 1,41 miliones de vehiculos, pe-
ro el aumento no hizo mas que seguir el del mercado y la guerra de precios
desencadenada por Ford disminuy6 hasta la desaparicion de sus ganancias.
Peor aun, el ano siguiente las ventas bajaron mientras que el mercado siguié
con su progreso. Luego cayeron en 1927 a 400.000 unidades. Después de una
breve recuperacion en 1929, la produccion cay6 nuevamente, mas gravemen-
tc con la Gran Crisis en 1931-1932. General Motors, luego Chrysler, el outsi-

der, se adelantan a Ford, definitivamente el primero, hasta la segunda guerra

mundial el segundo (Fridenson 1977). La "maquina" Ford encontré trabas,
antes de que se cumplieran nueve afios después del lanzamiento del Ford T y
menos de tres afios después de la generalizacion de las lineas de montaje y de
la instauracion del salario por jornada de cinco ddlares.

Esta crisis se originé por Ya ausencia de las condiciones necesarias para la
viabilidad duradera de una estrategia "volumen". La demanda homogénea y
creciente, responsable del éxito del Ford T, existié en Estados Unidos sélo por
el tiempo que durd el desarrctlo y enriquecimicnto relativo de las categorias
sociales independientes v asalariadas superiores, antes de que sus ingresos y
necesidades se diferenciaran y que se inclinaran hacia vehiculos correspon-
dientes a la evolucion positiva de su situacion econémica y social. La masa de
asalariados no habia podido reemplazarlos debido a la ausencia de un aumen-
to nacionalmente coordinado de su poder adquisitivo.
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3. La estrategia de ganancia basada en el "volumen"

La estrategia de ganancia "volumen" consiste en privilegiar las economias
de escala entre las seis fuentes de ganancia posibles. Se obtienen distribuyen-
do los gastos fijos. es decir aquellos que no pueden ajustarse inmediatamente
a la demanda (inversiones, costos de concepcion del producto, de formacion
de la mano de obra. de cambio de produccion, de comercializacion, gastos ad-
ministrativos. etc.). sobre la mayor cantidad posible de productos similares
durante la mayor cantidad de tiempo posible.

La diversidad se limita al modelo de base de cada segmento importante de
mercado y de cada gran mercado automotriz. El producto debe responder a las
necesidades esenciales de la clientela a la que se apunta, sin exceso de deco-
racion, de equipamiento y de terminacion, que aumentarian su precio. Tal ve-
hiculo resulta a veces de una innovacion conceptual. Es lo que sucedio con el
Ford T. Pero en lugar de organizarse para concebir tantos modelos innovado-
res como nuevas expectativas de la clientela, la empresa que tiene una estra-
tegia "volumen”, se limita luego a la explotacion durante el mayor tiempo po-
sible del modelo de base que concibié para responder a las necesidades, en su
opinion necesarias y suficientes, de la mayoria. Requiere la mayor regulari-
dad y estadarizacion posible de la produccion: lo que lo opone a la estrategia
dc innovacion, que requiere gran flexibilidad (ver capitulo 7).

Condiciones de mercado y de trabajo excepcionalmente reunidas

Para poder sostener duraderamente la estrategia "volumen”, se necesita
una demanda constantemente creciente y honiogénea y una mano de obra
abundantc y movilizable. La produccién masiva de una cantidad reducida de
modelos estandar, especificos para cada gran segmento de mercado, permite
bajar los precios y volver solvente la demanda de una parte mas importante
de l2 poblacion. Pero la extension del mercado encuentra limites si la distri-
bucion del ingreso nacional no esta coordinada y no es relativamente iguali-
taria. '

La estretagia "volumen™ requicre también disponer de una mano de obra
numerosa y susceptible de aceptar producir incansablemente v cn condiciones
estabilizadas un objeto idéntico. La oferta de mano de pbra es abundante
cuando existe un subempleo importante, o nuevas categorifas de poblacion in-
gresando al salariado (rurales, femeninas, etc.). o inmigrantes intcriores o ex-
teriores, o inclusive cuando es posible localizar unidades de produccidén en
paiscs "emergentes”, con la reserva de poder reexportar sin impuestos disua-
sivos. Luega es necesario que csta mano de obra sea efectivamente utilizable,
teniendo en cuenta Tas competencias, pricticas de trabajo y tareas que se le
confieren, y movilizable por las condiciones de empleo ofrecidas.
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Se ruede ver que estas condiciones de mercado y de trabajo son dificiles
Je resnir duraderamente en el nivel nacional. y aiin mds en el nivel interna-
cianal. No existen modos de crecimieno que las garanticen. Es por eso que so-
lo eacepeional y temporalmente. en las fases de despegue del m.erca'do. se ha
poedido seguir una estrategia "volumen™, Répidamente, los limites insupera-
nles del mercado en los modos de crecimiento de distribucién competitiva del
mereso nacional, o la diversificacion social y geografica de Ja demanda en los
mnodos de distribucion coordinada y moderadamente jerarquizada, la ponen en
problemas.

Sélo los regimenes igualitaristas de economia centralizada y administrada
podrian, en teoria, garantizar a largo plazo las condicianes de viabilidad de la
estrategia "volumen™: ninguna incertidumbre de mercado, homogeneidad de
la demanda. ausencia de una oferta alternativa, obligacion de empleo y traba-
jo. Pero la realidad de estas economias introduce muchos obstéaculos para el
éxito de esta estrategia.

Producto estandar especifico, produccion estandarizada e integrada,
salario creciente, relativamente elevado y uniforme

La estrategia "volumen" exige hacer posible un crecimiento continuo y
tedricamente infinito de las economias de escala.

- La politica-producto debe ofrecer un producto que responda a las necesida-
des del transporte individual considerado necesario y suficiente en un perio-
do dado, tanto en materia de precio como de utilizacién, ya sea para la ma-
yoria de la poblacién o para cada gran segmento del mercado, en una can-
tidad creciente de paises en los que la demanda cs del mismo tipo.

- La organizacién productiva, tanto er la concepcién como en el abasteci-
miento, fabricacién y venta, debe pensarse enteramente para utilizar con-
tinuamente instalaciones especializadas.

« La relacion salarial, por su parte, debe ofrecer compensaciones lo suficien~
temente atractivas como para hacer aceptar un trabajo que consiste en re-
producir incansablemente el mismo objeto y ser cohcrgme con una distribu-
cion del ingreso nacional coordinada y relativamente igualitaria.

L.os medios coherentes que responden a las exigencias anteriores solo pue-
den encontrarse y aceptarse si los actores de la empresa comparten una doble
conviceion: poncr a disposicion de la mayoria de la poblacién uno o varios de
los preductos estandar que responden a sus necesidades y aspiraciones esen-
ciales, y redistribuir de manera coordinada y relativamnente igualitaria los in-
crementos de productividad realizados.

Ctenas Pl 1% o Bl i

P B i AR e,

9 R et ey

4. L3 estrategia "volumen™ y el modelo fordiano

4, El modelo fordiano

Este compromiso de gobierno de empresa no pudo formarse sino después
de la segunda guerra mundial, en Ford en Estados Unidos y en Volkswagen
en la Republica Federal Alemana. El sistema de produccion de Ford se con-
virtié en modelo fordiano.

Construccion del modelo fordiano en Ford fuego de la segunda guerra
mundial

Después de una feroz lucha para ignorar al sindicato de los obreros auto-
motrices, el UAW, Ford se vio obligado en junio de 194} a reconocerlo luego
de que lo hiciera General Motors. Este constructor se habia convertido en el
blanco favorito del sindicato. Al tener los mayores beneficios, cedia mas fa-
cilmente a las reivindicaciones de los asalariados. Sobre todo, su direccién ha-
bia comprendido que 1a ampliacién del mercado automotriz exigia un progre-
so generalizado y continuo de] poder adquisitivo de la poblacién (ver capitu-
lo 5). General Motors fue desde entonces, con su asentimiento de hecho, la re-
ferencia en la negociacion de las convenciones colectivas de otros construc-
tores, y, mas generalmente, en las empresas estadounidenses. Niveles y au-
mentos salariales, clasificacion de los empleos, reglas de trabajo y proteccién
social, se vuelven cada vez mas homogéneos para los “tres grandes™ de De-
troit, reduciendo sensiblemente durante un largo periodo las incertidumbres
vinculadas con e} trabajo.

Como la gran masa de asalariados accedieron al automévil, Ford final-
mente encontrd las condiciones necesarias para su estrategia "volumen".
Mientras ampliaba su gama a cuatro modelos en los aftos 1950, luego a siete
en la primera mitad de los aftos 1960, mantuvo el principio de vehiculos es-
tandar y especificos de cada gran segmento de mercado al que apuntaba, sin
proceder a la puesta en comin de las plataformas entre modelos, como lo ha-
cia General Motors desde los aftos 1930. Logré volimenes medios por plata-

forma muy elevados (entre 300 y 400.000), casi iguales a los de su competi-
dor.

Para continuar encarnando el modelo fordiano con una gama limitada de
modelos especificos. hubiera sido necesario que Ford concibiera modelos vé-
lidos también para Europa, luego de saturar ¢l mercado estadounidense. La
distribucién nacionalmente coordinada y moderadamente jerarquizada adop-
1ada también del otro lado del Atlintico a partir de los aflos 1950, con la ex-
cepcion notable de Gran Bretadia, hacia tedricamente posibles modclos comu-
nes. Pero las diferencias en las expectativas de la clicniela y en las condicio-
nes de utilizacién, la autonomia que las filiales europeas asumicron durante el
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neriodo entre guerras impidieron tal politica-producto. Los grandes y pesados
autos estadounidenses, consumidores de gasolina, fueron descalificados. Ford
tuve asi que adoptar la estrategia “volumen y diversidad” en Estados Unidos.

Volkswagen es la sequnda empresa que encarnd el modelo fordiano

Todos los regimenes autoritarios se fascinaron por el sistema Ford. El ré-
gimen nazi quiso realizar una copia conforme. Le pidié a Porsche concebir el
"auto del pueblo” (Volkswagen) e hizo edificar una fabrica integrada en
Wolfsburg, a imagen de la fabrica Ford de Riviére Rouge.

El proyecto se retomo después de la guerra, pero en condiciones macroe-
condmicas y socictales que garantizaron el éxito del transplante del modelo
fordiano.

Después de la guerra, Volkswagen se convirtié en una empresa publica,
con participacién de los representantes de los asalariados y del sindicato en el
consejo de supervision. La Republica Federal Alemana adopté un modo de
crecimiento basado en la exportacion de productos especializados y una dis-
tribucion nacionalmente coordinada y moderadamente jerarquizada en fun-
cion de las ganancias de compctitividad.

Con bastante rapidez. los asalariados pudicron relevar a las profesiones in-
dependientes en la compra del auto estidndar para comenzar as{ su equipa-
miento automotriz. La exportacion del Escarabajo a Estados Unidos donde
respondi6, tanto en términos de precio y de facilidad de utilizacion, a la de-
manda de las mujeres ¥ los jovenes, y luego su produccion en paises en vias
de desarrollo como México y Brasil, fueron a su vez la continuacion de la de-
manda de los asalariados alemanes cuando estos pudieron comprar modelos
mds grandes, poderosos y confortables. Volkswagen produjo quince millones
de ejemplares del Escarabajo entre 1947 y 1973.

Su éxito impresiond entonces a muchos ingenieros, dirigentes e institucio-
nes piblicas, entrc ellas el Ministerio de Industria japonés, que presioné en
vano sobre los constructores locales para que se especializaran en un tnico
segmento de mercado ¥ un tnico modelo.

El modelo fordianc s¢ jnesentd en algunos paises durante los afos 1950
como la one best way, en ¢l momento en que sus condiciones de viabilidad
‘empezaban a desaparecer con la diferenciacion del mercado automotriz bajo
fa forma de una jerarquizacién moderada de sus segmentos. Después de Ford,
Volkswagen tuvo que plegarse a la estrategia “volumen y diversidad™ y al mo-
delo sloaniano, para superar una grave crisis de rentabilidad, poco antes de la
crisis petrolera.
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El modelo fordiano
El modelo fordiano es un modelo productivo que:

1. implementa la estrategia "volumen” que solo es pertinente cuando la distribucién
de fos ingresos es relativamente igualitaria. o diferenciada en solo dos o tres eran-
des grupos sociales muy homogéneos. primero a escala nacional v después inter-
nacional:

2. responde a las exigencias de esta estrategia mediante:

- una politica-producto que apunte a ofrecer un modelo estandar al precio mas ac-
cesible al conjunto de la poblacién o especifico a la clientela promedio de cada
gran segmento de mercado:

- una organizacién productiva (de la concepcidn a fa venta) fuertemente centrali-
zada. secuencialmente integrada en linea continua, mecanizada ¥ en cadencia,
basada en la predeterminacion v la estandarizacion de operaciones clementales
distribuidas entre los puestos de trabajo de manera independiente ¢ indiferencia-
da para saturar el tiempo de ciclo;

- una relacion salarial que asegure a los obreros sin Ja calificacion requerida. un
salario fijo no vinculado con el rendimiento, cuyo poder adquisitivo progrese
regularmente. para una jornada diaria de trabajo determinada:

3. funciona gracias a un compromiso de gobierno de empresa, establecido princi-
palmente entre los dirigentes y los sindicatos, y basado en el crecimiento del po-
der adquisitivo de los salarios a cambio de la aceptaeion de la organizacion del
trabajo.

5. ¢Es posible el retorno a una estrategia "volumen"?

Al apostar a la mundializacion de los intercambios y la homogeneizacién
de los mercados, Ford traté nuevamente en los afios 1980 y 1990 de reanudar
la estrategia "volumen" lanzandose en una politica de modelos especificos de
cada gran segmento del mercado mundial. Se puede decir que esta politica ha
fracasado por ¢l momento.

La estrategia "volumen" ;estd por esto.definitivamente condenada? Se
puede imaginar un escenario de tipo Ford en paises muy poblados como Chi-
na o India, cuyo despegue economico parece iniciado. Al lado de las capas so-
ciales recientemente enriquecidas, que solo compran vehiculos de gama alta
de grandes marcas, existe una poblacién muy importante de campesinos, co-
merciantes y pequefios empresarios, cuyo poder de compra aumenta v trata de
pasat del medio de transporte de "dos ruedas" al vehiculo de "cuatro ruedas”.
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5.

La estrategia "volumen y diversidad”
y el modelo sloaniano

General Motors fue el primer constructor automotriz que percibio la nece-
sidad de diferenciacion de las capas sociales cuyo nivel de vida se elevaba y
sobre todo, que encontro la sotucion para satisfacerla. La estrategia "diversi-
dad y flexibilidad" que seguia y su sistema de produccién no permitian ofre-
cer un volumen suficiente y a un precio accesible la gama de vehiculos para
esta nueva clientela que se diferenciaba social y econdémicamente. Habia que
volver compatibles dos fuentes de ganancia que a priori no lo eran: el volu-
men y la diversidad. La produccion masiva de un modelo tnico que practica-
ba Ford y la produccion de muchos modelos diferentes que caracterizaba a los
otros constructores se consideraban antinomicas en esa época.

General Motors encontré la solucién poniendo en comun las piezas invi-
sibles de sus modelos y diferencidndolas Gnicamente en la superficie por una
parte, y por otra. concibiendo un nuevo sistema de produccidn caracterizado
por la polivalencia de los equipos y los asalariados. Pero las condiciones de
viabilidad duradera de esta estrategia y este sistema sélo se reunieron en los
afos 1940 en Estados Unidos, en los afios 1950 en Europa y en los afios 1960
en Japdn. La estrategia "volumen y diversidad" y el modelo sloaniano que la
implement6 fueron la estrategia y el modelo dominantes de los "treinta afios
gloriosos", sin por eso ser tinicos, antes de entrar en crisis por razones dife-
rentes en Estados Unidos y Europa.

1. Un descubrimiento inesperado obligado
Las ideas de Durant opuestas a las de Ford

William C. Durant, el creador de General Motors en 1908, era guiado por
dos ideas fundamentales. La viabilidad del mercado y la incertidumbre res-
pecto de los segmentos susceptibles de desarrollarse més que otros en el futu-
ro, militaban en favor de una oferta completa de vehiculos particulares y uti-
litarios. El medio mas rdpido para lograrlo a menor costo era juntar en un hol-
ding marcas existentes, procediendo mediante intercambio de acciones o to-
ma de control. Asi junt6 a Buick, Oldsmobile, Cadillac, Oakland y Chevrolet.
Su segunda idea era que las cconomias de escala se hacian principalmente en
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i fabricacion de las piczas. En consecuencia, habia que centralizar la produc-
cion de cada una de ellas. y luego mandarlas a cada una de las fabricas de
montaje descentralizadas en las regiones en las que la demanda automotriz era
importante (Laux 1977).

La rapidez de constitucion de este conjunto, la autonomia reivindicada por
las empresas agrupadas. la dificultad para implementar un control de gestion
eficaz, los cambios brutales de coyuntura entre 1910 y 1920 pusieron a Gene-
ral Motors al borde de la bancarrota en varias oportunidades. Du Pont de Ne-
mours, el principal accionista, hizo votar la partida definitiva de Durant y su
reemplazo por el director del subholding, que agrupaba las principales empre-
sas de piezas y accesorios de General Motors, Alfred P. Sloan. Se habia des-
tacado por su gestién v por un "estudio de organizacién”, que apuntaba a in-
troducir una indispensable coherencia dentro del grupo.

Una innovacidon revolucionaria que pone en peligro a la empresa

A pesar de los aciertos de Durant. la oferta de General Motors no respon-
dia completamente a todos los niveles de ingresos, particularmente en !a ca-
tegoria de los vehiculos baratos, en la que Ford reinaba desde hacia diez afios.
Sloan y su comité ejecutivo se dejaron convencer por el director del servicio
de investigacion, el célebre Charles F. Kettering, de que la inica manera de
competir con Ford era ofrecer un auto conipletamente innovador mecanica-
mente, Precisamente. este Gltimo afirmaba tener en proyecto el motor revolu-
cionario que iba a desciasificar al Ford T. Se trataba de un "motor de enfria-
miento por aire que procesaba particulas de cobre sobre las paredes del cilin-
dro", cuyas supuestas ventajas eran reducir la cantidad de piezas y su peso, y
asi, ser menos costoso y mas performante. Pero unos meses antes de la salida
anunciada del vchiculo, el motor todavia no estaba listo (Fridenson 1977). .

En plena catastrofe, Sloan confid a la division Chevrolet 1a pesada tarea
de encontrar una solucion. Esta adapté un motor existente, con enfriamiento
por agua, al chassis ya previsto y lanzé en 1924 el auto barato anunciado con
el nombre de Chevrolet K. Este modelo tuvo un éxito inmediato, y volvié ob-
soleto al Ford T ¢n menos de dos aitos. La razdn principal de su éxito comer-
cial cra que ponia el autoimovii cubierto al alcance de todos. A pesar de la opi-
nion de Henry Ford para el que los autos descubiertos eran "buenos para la sa-
lud”. los autos cubiertos. es decir los autos con carroceria cerrada por puertas
vitradas que protegian a los pasajeros del polvo, del viento y dc la intemperie,
eran cada vez mas pedidos. Pero su precio era hasta ese momento mucho mas
clevado. Ahora bien, la Hudson Motor Company acababa de lograr bajar el
costo gracias a nuevas técnicas de moldeamiento de chapas. General Motors
rapidamene las adoptd (Kuhn 1986).
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Las dos lecciones aprendidas de la aventura

Era técnicamente posible y comercialmente aceptable tener productos di-
ferentes que compartiesen elementos comunes importantes, como e} motor.
Era preferible adoptar rdpidamente las innovaciones fundamentales de los de-
mds antes que correr el riesgo. General Motors acababa de inventar la estra-
tegia "volumen y diversidad”, haciendo compatibles por primera vez en la in-
dustria automotriz dos fuentes de ganancia consideradas hasta el momento
contradictorias.

Pero para que el reparto de 6rganos mecénicos entre modelos diferentes
sea comercialmente aceptable, fue necesario que la bipolarizacion anterior del
mercado, en torno a vehiculos caros y variados por un lado y un vehiculo es-
tandar y barato por otro, se atenuara en beneficio de una jerarquizacién con-
tinua de la demanda. Sloan, o resistiendo al placer de la férmula de choque,
hablard mas adelante de un mercado de "clase" para caracterizar la demanda
automotriz de la primera década del siglo, de un mercado de “masa” para la
segunda, la de los aflos Ford, y de un mercado de "masa y clase” para las dé-
cadas siguientes. las de los aflos General Motors. Formula inexacta, ya que la
demanda automotriz solvente en los Estados Unidos del periodo entre las dos
guerras mundiales, ain estaba lejos de involucrar a la gran masa de los asala-
riados. L.a distribucién "competitiva” del ingreso nacional habia permitido so-
lamente el enriquecimiento relativo y jerarquizado de las profesiones inde-
pendientes v de las capas superiores del salariado. Este cambio, ademas, fue
temporario. La Gran Crisis de 1929 derrumbé el proceso de continua jerarqui-
zacion del mercado que comenzaba.

Mas pragmaticos que Ford, los dirigentes de General Motors comprendie-
ron, sobre todo bajo el impulso de las reivindicaciones de los asalariados, la
necesidad y el interés de un cambio en el modo de distribucién del ingreso na-
cional. Para que la demanda automotriz se extendiera a todas las capas de la
poblacion y se estructurara ¢n un continunm que autorizara la diferenciacién
superficial y la **‘comunalizacion™ en profundidad de los modelos de auto, era
necesario qe los aumentos de salario estuvieran nacionalimente cocrdinados y
moderadamente jerarquizados (Sloan 1963). El modo de crecimiento "coordi-
nado y consumidor” reemplazo en los aflos 1940 el modo "competitivo y con-
sumidor" que habia prevalecido hasta ese momento en Estados Unidos. La es-
trategia "volumen v diversidad” encontro asi condiciones de viabilidad dura-
dera. El sistema de produccion que General Motors habia constituido progre-
sivamente pudo convertirse en un modelo productivo, que se denominé con

Justicia "sloaniano™,

l.a mayoria de los paises industrializados, con excepcién de Gran Breta-
fia, adoptaron en los anos 1950 la misma forma de distribucién det ingreso na-
cional que Estados Unidos, con crecimicnto impulsade por el consumo o por
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i exportacién (Boyer, Saillard 1995). Este contexto y las performances de
{eneral Motors, que ya dominaba el mercado automotriz estadounidense, lle-
varon a muchos constructores en el mundo a adoptar la estrategia “volumen y
rsidad" y el modelo sloaniano, que desde ese momento fue presentado co-
mo la one best way para las empresas en general por las escuelas y manuales
dv management. Renault y Fiat lo adoptaron en los aflos 1950, Ford y Peugeot
en los afios 1960, Volkswagen en los afios 1970 (Laux 1992). Chrysler y Nis-
san tratardn de hacerlo pero sin lograrlo. Los constructores "especialistas” no
dzfaron de seguir la estrategia "calidad" y los constructores “sloanianos” des-
cubrieron tardiamente y a su costo que dos constructores japoneses, Toyota y
Honda, habian construido modelos productivos originales, el modelo toyotia-
no y el modelo hondiano (Freyssenet y otros 1998).

i

Para comprender la formacion, la extension, la crisis y el resurgimiento
del modelo sloaniano, es necesario examinar sistematicamente las condicio-
nes de posibilidad y las exigencias de la estrategia “volumen y diversidad™.

2. La estrategia "volumen y diversidad"
La combinacion del volumen y la diversidad

La estrategia “"volumen y diversidad” consiste en realizar economias de es-
cala utilizando un maximo de piezas comunes para dos modelos diferentes,
inclusive mas, y beneficidndose con efectos de gamas, diferenciando estos
modelos por las piezas consideradas por la clientela como distintivas. Existen
varias maneras de obtener este resultado. General Motors y las empresas que
la imitaron eligieron poner en comin la plataforma, es decir el chassis o todo
lo que estd fijo bajo la carToceria en el caso de las plataformas autoportantes,
y diferenciar los modelos seguin la cairoceria, el revestimiento interior y el
equipamiento. Una variantc de este principio es poner en comun las piezas in-
visibles y diversificar las visibles. Se observan hoy nuevos intentos de esta es-
trategia en términos de porcentaje de piezas comunes, ya sean visibles o invi-
sibles, o en términos de médulos combinables de manera diferente entre ellos.

Las otras fuentes de ganancia desempefian un papel secundario. Basta con
que la calidad esté en un nivel medio de competencia, o ligeramente superior
si el mercado es de renovacion. La innovacion se limita al equipamiento, al
revestimiento y al estilo. Sin embargo, la innovacion arquitecténica y concep-
tual lanzada por los constructores que siguen la estrategia "innovacién y fle-
xibilidad" (ver capitulo 7). debe copiarse rapidamente si las ventas indican
que se adopto por segmentos tradicionales del mercado, o que se ha creado un
segmento nuevo y duradero. A diferencia de lo que sucede con la estrategia
"volumen", se requiere Ia flexibilidad productiva que permite manejar las va-
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riaciones de la demanda entre los diferentes modelos, versiones y opciones.
En este caso, se trata principalmente de polivalencia. En cuanto a la reduccién
permanente de los costos, se hace esencialmente por sustitucion capital-traba-
jo o por localizacion de las fébricas en zonas en donde los costos de mano de
obra son més bajos.

Demanda creciente y moderadamente jerarquizada,
trabajo polivalente

Mientras la estrategia “volumen” exige, para ser viable, una extension
continua de la demanda, la estrategia “volumen y diversidad” puede imple-
mentarse en un mercado de renovacion con la condicién de aumentar la can-
tidad de piezas comunes entre modelos diferentes, ya sean los del constructor,
de empresas absorbidas o de competidores (produciendo piezas en comiin o
apelando a los mismos subcontratistas).

El aumento de la “comunalizacion” es posible, sin einbargo, sélo si la
demanda esta moderadamente jerarquizada. A los compradores, en efecto,
debe parecerles normal pagar precios diferentes por modelos que sin embar-
go comparten muchos elementos, generalmente los mas costosos. También
debe parecerles suficiente la diferenciacion superficial de los modelos para
manifestar sus diferencias econémicas y sociales. Esto solo sucede si las
diferencias de ingreso y de estatus entre capas sociales son pequefias.

En cuanto a la fuerza de trabajo, la mano de obra debe poder controlar la
diversidad de productos y las variaciones de la demanda, considerando la
multiplicidad de opciones posibles.

Estas condiciones de mercado y de trabajo se cumplen especialmente en
los modos de crecimiento con distribucién coordinada y moderadamente je-
rarquizada. Las diferencias de ingreso son limitadas y progresivas, y la movi-
lidad social ascendente beneficia a una parte importante de la poblacion. La
diferenciacion en la superficie de los productos puede reflejar esta jerarquiza-
cion econdmica y esta superposicion social, mientras que fa puesta en comin
de las piezas y organos expresa el vinculo entre las diferentes categorfas so-
ciales.

La estrategia "volumen y diversidad" cs también temporalmente posible
en ¢l modo "consumidor-competitivo" si el mercado es lo suficientemente
vasto, como fue el caso de Estados Unidos antes de la segunda guerra mun-
dial. Pero la exclusién de la gran masa de los asalariados y los ajustes bruta-
les que provoca este modelo no permiten asegurar duraderamente su viabili-
dad.
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Puesta en comin de piezas entre modelos, dominio de la variedad,
ierarguizacion salarial moderada y posibilidad de carrera

La estrategia "volumen y diversidad” exige encontrar medios que asegu-
ren el crecimiento continuo de las economias de escala y el control de la di-
versidad parcial de los productos.

+ La politica-producto debe ofrecer una gama de vehiculos de los que muchos
componentes se ponen en comun, cubrir los segmentos mds importantes del
mercado y los principales usos de los automoviles e incorporar las innova-
ciones-productos lanzadas con éxito por las otras firmas que hayan elegido
la estrategia “innovacién vy flexibilidad”, cuando su éxito resulta duradero.
Debe encontrar el buen equilibrio entre diversidad y volumen. A menudo
excluye los modelos de muy baja gama y los de muy alta, asi como los pro-
ductos "nichos" que corresponden a categorias de clientes numéricamente
muy limitadas y de perennidad incierta. Las innovaciones referidas al esti-
lo y los equipamientos deben basarse en estudios de mercado sofisticados ¥
hacerse por pequefias modificaciones. para testear cada vez su pertinencia
comercial. La calidad no debe exceder lo que es socialmente requerido pa-
ra cada categoria social, teniendo en cuenta la competencia.

La organizacion productiva debe permitir manejar la diversidad y variacio-
nes de la demanda entre modelos, versiones y opciones. La firma corre dos
riesgos fundamentales en este campo. El primero, es estar en subcapacidad
o en sobrecapacidad segun los productos. La firma debe encontrar entonces
un sistema de gestién de la produccion que le permita emparejar el calen-
dario de las fabricas, redistribuir la produccion de un taller a otro segun la
demanda, inclusive mezclar los productos. Necesita entonces maquinas y
salarios polivalentes. El segundo riesgo es la complejizacion del sistema de
produccion y la pérdida de control de los gastos. La diversidad puede pro-
vocar la multiplicacion de las fuentes de abastecimicnto, el crecimiento de
los stocks, la confusion logistica, la hipertrofia de la oficina de estudios. de

los servicics administrativos y de la red de ventas. La empresa debe enton- -

ces encontrar una forma dc organizacién que, al mismo tiempo que asegu-
ra la coordinacion de} conjunto. permita una gestion descentralizada.

+ La relacion salariai debe valorizar la polivalencia de 1o mano de obra para
volverla aceptable. Debe permitir una jerarquizacion moderada de los sala-
rios y una movilidad profesional suficiente. coherente con el tipo de distri-
bucién del ingreso nacional necesario para la pertinencia de la estrategia
“volumen y diversidad™.

En esta estrategia, los actores entre los que el compromiso de gobierno de
cmpresa debe construirse ¥ mantenerse constantemente son principalmente
los dirigentes, los asalariados por medio de sus sindicatos, los provecdores, y
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el Estado garante de una redistribucion del ingreso nacional moderadamente
jerarquizada. Los accionistas y los bancos, garantizados con una remunera-
cién modesta pero regular de su capital, generalmente estan un paso atras.

3. El modelo sloaniano

El modelo sioaniano se construyd progresiva y pragmaticamente, toman-
do nota tanto de las expectativas del mercado como de las de los asalariados,
en lugar de querer imponer a uno y otros una norma, como ocurrio con el de
Henry Ford (Sloan 1963).

Elevacion del poder adquisitivo de los salarios contra
productividad creciente

General Motors contribuyé a homogeneizar la formacién de los salarios
para toda la industria. En efecto, desde febrero de 1937y frente al empuje sin-
dical, 1a direccion de General Motors reconocio a la UAW y negocié progre-
sivamente una serie de convenciones colectivas y acuerdos. Primero se nego-
ciaron los salarios sobre una base plurianual con los sindicatos. A partir de los
afios 1950 prevalecieron dos clausulas cldsicas: la revision de los salarios en
funcion de la inflacion y la programacion del aumento del poder adquisitivo.
Después, la UAW se dedico a negociar complementos a la cobertura social,
en general modesta en Estados Unidos; el avance més espectacular fue sin du-
da la negociacién en 1955 de una garantia de ingreso en caso de desempleo
temporario, lo que le garantizé a los obreros una notable estabilidad, a la que
estaban poco acostumbrados debido al caracter fuertemente ciclico de la eco-
nomia estadounidense hasta ese momento. De la misma manera. el reconoci-
miento de la antigliedad regul6 la arbitrariedad anterior cuando llegaba el me-
mento del desempleo técnico y luego de las reincorporaciones (Kochan y
otros 1986).

Debido al dominio estratégico de General Motors, la empresa més pode-
rosa y con mas ganancias, fue la que sirvio de base a las negociaciones que
llevaron a las convenciones colectivas que luego se extendieron por contagio
v por exigencia de paridad a Ford y Chrysler, con muy pocas excepciones,
Debido a este. se redujo una de las dos incertiduembres mas importantes que
pesan sobre toda empresa: las firmas pagan sensiblemente los mismos sala-
rics v las condiciones de trahajo son parecidas. Esta es una de las condiciones

ol trdnsito a un consunio masivo, que sélo era embrionario y fragil en el pe-
riodo de entre las dos guerras mundiales, debido al cardcter adn heterogéneo
v competitivo de la formacién de los salarios (Boyer, Saillard 1995).
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izmas paralelas, plataformas comunes, diversidad de superficie
s¢ los modelos, versiones de carroceria, numerosas opciones
e equipamiento, modificaciones anuales

La politica de producto del modelo sloaniano consiste en utilizar platafor-
mas comunes para modelos de gamas paralelas con marcas diferentes, y en no
diferenciarlas mas que por la carroceria. el revestimiento intemo y el equipa-
miento. Consiste también en introducir anualmente cambios en los ambitos
precedentes, tanto para seguir milimétricamente la evolucion de los gustos e
ingresos de los diferentes estratos de la clientela, como para incitarla a reno-
var mas frecuentemente su vehiculo desvaloriziandolo rapidamente en el mer-
cado de ocasion. La innovacién es esencialmente de "superficie". que apunta
a mejorar el rendimiento de los organos mecdnicos, aumentar las posibilida-
des de eleccién de colores, materiales, tipos v formas de equipamiento, acce-
sorios y aparatos.

Centralizacion estratégica y descentralizacién operacional,
filializacion y subcontratacion, lineas de produccién
pluriespecializadas, mano de obra polivalente

' Para manejar la diversidad y evitar los riesgos que hace correr, la direc-
cion se estructura en dos niveles: por una parte, una direccion estratégica cen-
tralizada que toma las grandes decisiones referidas a la politica de productos
y las relaciones sociales del grupo, ayudada por servicios centrales y comités
de expertos; por otra, divisiones operacionales que corresponden a marcas y
filiales. que implementan de manera apropiada las orientaciones estratégicas
tomadas {Chandler 1989).

Los servicios de mdrketing y los departamentos de investigacién y desa-
rrollo y estudios se desarrollan fuertemente y se organizan para seguir de cer-
ca las evoluciones de la demanda en su variedad y para rcsponde;les de una
manera que no impida realizar fas economias de escala necesarias, gracias so-
br? todlo a una estructuracion de los estudios por érganos y por proyectos de
vehiculos,

En el nivel de la fabricacidn y del ensamblado, los riesgos de Ia estrategia
de diversidad son un aumento sensible de las pérdidas de compromiso yvde
cnc?dcnmnicnlo eon las lineas. de los errores y defectos, y de!l costo de la me-
canizacion y de la automatizacion, por lo tanto in Jine un descontrol de los
costos. El modelo sloaniano limita estos riesgos, primero por la filializacion
de muchas fabricaciones y por la utilizacion de subcontratacién, poniendo en
competencia a unos y otros, para obtener los mejores precios. Luego, las li-
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neas de produccién se conciben para mezclar versiones diferentes de un mo-
delo, inclusive modelos diferentes que comparten la misma plataforma. Los
equipamientos, herramientas y maquinas no son sin embargo "universales"”.
Son pluriespecializados. Se introducen stock-tapones en las lineas, recortadas
en tramos, para permitir fabricaciones cuyo tiempo de realizacién es diferen-
te. Las variaciones en la planificacion, debido a las fluctuaciones diferentes
de la demanda segtin los productos, se atentian por el paso de los productos
similares de un taller a otro y por la aceptacién de un cierto nivel de stocks en
fabrica y en la red de distribucion. La competencia requerida de la mano de
obra consiste en dominar las variantes del modo operatorio y ser capaz de
cambiar de puesto de trabajo debido a las variaciones de carga. Las operacio-
nes a realizar en una finea sloaniana, si bien son mds variadas que las realiza-
das en una linea fordiana, estan igualmente predeterminadas y distribuidas
aleatoriamente entre los puestos de trabajo. La polivalencia necesaria no séle
no reintroduce sino que vuelve ain mas invisible la logica de construccién del
objeto, condicién para el despliegue de la inteligencia del operador.

El modelo sloaniano

E! modelo sloaniano ¢s un modelo productivo que:

1. implementa la estrategia de ganancia "volumen y diversidad”. particularmente
pertinente cuando la distribucién del ingreso nacional estd coordinada nacional-
mente y moderadamente jerarquizada;

2. responde a las exigencias de esta estrategia mediantc:

- una politica de producto que consiste en ofrccer una o varias gamas de mode-
los, versiones y opciones, en las que se ponen en comun el mdximo posible de
piczas. respondiendo a las necesidades y expectativas diferenciadas de una
ciientela con ingresos moderadamente jerarquizados;

- una organizacion que apunta a dominar los riesgos de la diversidad de los pro-
ductos. centralizando las decisiones estratégicas, descentralizando la responsa-
bilidad de¢ su implementacion en el nivel de las divisiones y filiales, recurrien-
do a provecdores puestos en competencia, utilizando maquinas pluricspecializa-
das y lineas con stocks-taponces y apelando a mano de obra polivalente;

- una relacion salarial que ascgura un crecimiento regular del poder adquisitivo
de los salarios, una extension de la proteceion social y oportunidades de progre-
so en la carrera, a cambio de un trabajo polivalente, pagado en funcién del ni-
vel v cantidad de pucstos de trabajo ocupados;

3. funciona gracias a un conipromiso de gobicrno de cmpresa establecido princi-
palmente entre la direccion y uno o varios sindicatos poderosos y reconocidos, los
accionistas tienen ascgurada una remuneracion constante de su capital a falta de
ser clevada,
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4. Crisis y resurgimiento del modelo sloaniano

Lejos de ser la conclusion de la evolucion del capitalismo, como no dejo
de afirmarse en ese momento durante la cuforia de la sociedad de consumo,
¢} modo de crecimiento “"coordinado y consumidor” y el modelo productivo
sloaniano entraron en crisis, debido a su dindmica y contradicciones propias,

Ef éxito de fos modos de crecimiento de distribucién coordinada y
moderadamente jerarquizada del ingreso nacional y sus consecuencias
paradojicas sobre la estrategia "volumen y diversidad”

El éxito mismo de estos modos de crecimiento lleva al agotamiento de la
fuente primera de las economias de escala y al cuestionamiento del compro-
niso salarial. Asi sucedio en Estados Unidos en la segunda mitad de los afios
1960.

La elevacion generalizada del nivel de vida en el modo de crecimiento
"coerdinado y consumidor” {levd ripidamente a los hogares a equiparse en
automoviles y al mercade a alcanzar el estadio de la renovacién. Para poder
seguir haciendo econcinias de escala. los constructores que seguian la estra-
tegia “volumen y diversidad”™ tuvieron entonces que orientarse a mercados
nuevos en fase de equipamiento. Pero éstos tenfan que aceptar modelos de au-
tos que compartian las plataformas de los modelos del mercado de origen. Es-
te fue el obstaculo con el que chocaron los constructores estadounidenses en
Europa y Japon.

Sin embargo, como vimos anterionmente, la internacionalizacion no es la
unica solucién posible. Una de las diferencias esenciales de la estrategia “vo-
lumen y diversidad” respecto de la estrategia “volumen” es inclusive permitir
nucvas economias de escala cuando los mercados se han vuelto de renova-
cion. La Gnica condicion es que estos mercados permanezcan moderadamen-
te jerarquizados. En efecto, es posible proseguir la comunalizacion de las pie-
zas aumentando la cantidad de modelos por plataforma, utilizando organos
comunes con los competidores, absorbiendo a otro constructor o fusionando-
se con é|. Esta ultima solucion estd prohibida cuando cae bajo {a esfera de le-
yes anti-trust, como sucedio en Estados Unidos.

La segunda consecuencia del éxito del modo "coordinado y consumidor"
s la modificacion de las condiciones sociales que habian permitido la instau-
racion def compromiso salarial. Tl pleno empleo, la elevacién del nivel de vi-
da, la mejora de la proteccion social, la escolarizacién de los niftos y su ascen-
so social en una sociedad moderadamente jerarquizada crean nuevas aspira-
ciones. que pueden volver inaceptables los métodos de trabajo empleados has-
ta ese momento. El compromiso de gobierno de empresa propio del modelo
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sloaniano entré en crisis. La utilizacion de mano de obra inmigrante podia di-
ferirla temporaimente. Pero a mediano plazo. la estrategia "volumen y diver-
sidad" s6lo puede continuar construyendo otro compromiso en torno de otra
relacién salarial, en resumen, inventando un nuevo modelo productivo.

ta crisis de! modelo sloaniano en Estados Unidos

Para continuar haciendo economias de escala, General Motors, Ford ¥
Chrysler no tenian mas solucién que penetrar Jos mercados de paises nuevos
(Brasil, Argentina, Australia, Sudafrica, India) o poner en comiin las platafor-
mas de sus modelos y de los de sus filiales europeas. Los paises nuevos, ade-
mas de las politicas de sustitucion de las importaciones que llevaban a cabo y
que los constructores estadounidenses no apreciaban en absoluto, no pueden
constituir mercados suficientes, debido al modo de crecimiento “rentista y de-
sigual” que continuaba prevaleciendo en dichos paises, a pesar de los esfuer-
zos de industrializacién (ver capitulo 1). Las posibilidades eran mucho mas
fuertes en Europa y Japon. En Europa, General Motors y Ford poseian filia-
les importantes. Chrysler compré en los aflos 1960 empresas inglesas, france-
sas y espafiolas. Pero para reactivar las economfas de escala, habria sido ne-
cesario que los Big Three comunalizaran las plataformas de sus modelos de
ambos lados del Atlantico. La operacidn resulto imposible, ya que las expec-
tativas de la clientela y las condiciones de uso del automovil eran diferentes.
En cuanto a Japén, cuyo mercado se abria luego de su adhesion a ]a OCDE y
al GATT en 1962, permaneci6 de hecho impenetrable. Las empresas locales,
ademas, bloguearon sus acciones para que ninguna firma pudiera ser compra-
da.

La desaceleracién del crecimiento de la productividad, y por lo tanto de
las ganancias a distribuir, hizo nacer tensiones entre los actores del compro-
miso sloaniano. Los dirigentes resistieron las demandas de aumento salarial,
la contratacion de personal se desacelera, la movilidad profesional se detuvo,
dejando a los obreros negros, que empezaban a beneficiarse con este proceso,
en la puerta de los empleos mas calificados, que se convertian asf en atributo
de los obreros blancos. El éxite rapido del modo de crecimiento "coordinado
y consumidor” y del modelo sioaniano desembocé paradojicamente en una
crisis del trabajo que se sumaba a una crisis social en el paso de los afios 1960
a 1970. Los shocks monetarios y petroleros siguientes terminaron de sacudir
el edificio. Los constructores automotrices de los paises cuyo crecimiento era
impulsado por las exportaciones, Republica Federal Alemana, Suecia y Japdn,
aprovecharon los cambios profundos del mercado estadounidense provocados
por estas crisis sucesivas para ofrecer sus vehiculos, con un €xito a veces grra-
sador.
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En Francia e ltalia, la crisis fue primero la del compromiso
de gobierno de la empresa, antes que {a de la productividad

En Europa y Japén la demanda solvente estaba lejos de la saturacion an-
tes de los shocks monetarios y petroleros, y el modelo sioaniano tenia condi-
ciones favorables. Las dificultades vinieron primero del trabajo. Como el vi-
goroso crecimiento econdmico llevo al pleno empleo y a fuertes tensiones en
el mercado de trabajo, los asalariados aprovecharon en algunos paises para
cuestionar la organizacion del trabajo.

La renegociacion del compromiso era perfectamente concebible. El resul-
tado de los debates v conflictos, sobre todo en Francia e ltalia, no estaba de-
finida de antemano. Hubo experiencias diversas de reorganizacion del traba-
jo, que podian inspirar un nuevo compromiso. Pero este proceso se detuvo
con el shock petrolero de 1974. La desaceleracion brutal del crecimiento eco-
némico y consecutivamente, de la demanda automotriz, bloqueé las econo-
mias de escala como en Estados Unidos, pero por otras razones. Sucesiva-
mente Fiat, Peugeot y Renault cayeron en crisis financieras, luego de tentati-
vas infructuosas de internacionalizacion y crecimiento externo para estimular
las economias de escala, o la reorganizaciéon del compromiso de gobierno de
la empresa para reducir la masa salarial.

Los pafses con modo de crecimiento "coordinado y exportador” se
imponen: resurgimiento del modelo sloaniano en uno de ellos

La Republica Federal Alemana, Suecia y Japdn, aunque con la misma for-
ma de distribucion del ingreso nacional que Estados Unidos, Francia e Italia,
estaban preparados para enfrentar y aprovechar una competencia internacio-
nal brutalmente incrementada luego de los shocks petroleros. Como su creci-
miento era impulsado por la exportacién y el aumento de salarios estaba in-
dexado en base a la competitividad, ofrecian un marco que permitia evitar tan-
to la crisis de productividad como la crisis de la relacion salarial.

Este contexto estd en el fundamento del éxito del paso de Volkswagen del
modelo fordiano al modelo sloaniano, que se realiza en ¢l momento de la cri-
sis petrolera de 1974. De todas las empresas que habian adoptado [a estrate-
gia "volumen y diversidad" y el modelo sloaniano, Velkswagen es la Gltima
en haccerlo, cuando en todas partes esta estrategia y este modelo entraban cn
crisis. Volkswagen emprendié resueltamente una politica de internacionaliza-
cién, de crecimiento externo -absorbiendo sucesivamente a Audi, Seat y Sko-
da- y de puesta en comun de las plataformas de sus marcas. Privilegié el em-
pleo y la reduccion del tiempo de trabajo respecto de los aumentos de salario.
Al hacerlo, por el éxito de las opciones elegidas, en los aftos 1980 los asala-
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riados de Volkswagen obtuvieron el mantenimiento del empleo, la disminu-
cion del tiempo de trabajo v el aumento de los salarios.

Restructuracion: la fascinacion por el éxito japonés

Las empresas "sloanianas" en crisis, salvo por supuesto Volkswagen, im-
plementaron planes drasticos de reduccion de personal y de cierre de inbricas.
y sostuvieron, en general, politicas de desregulacién salarial susceptibles, en
su opinion. de facilitar su recuperacion. Fascinadas por el éxito de los cons-
tructores japoneses, declararon en los afios 1980 que querian copiar sus mé-
todos de produccion, sin percibir la diversidad y condiciones de viabilidad
(Boyer, Durand 1998). Habra que esperar el fin de los afios 1990 para que em-
piecen a descubrirlas.

Sucesivamente Chrysler v Renault abandonaron la estrategia "volumen ¥
diversidad" en beneficio de la estrategia "innovacién y flexibilidad” (ver ca-
pitulo 7). mas de acuerdo con la vuelta a una distribucién mas "competitiva"
de los ingresos en Estados Unidos y en menor medida en Europa. Ford, como
vimos (capitulo 4), intenté sin éxito volver a una estrategia "volumen".

5. El futuro de la estrategia "volumen y diversidad” y del
modelo sloaniano

El mercado cuidadosamente jerarquizado de los "treinta afos gloriosos™
cedid terreno a los autos conceptualmente innovadores, buscados por las nue-
vas capas de la poblacion favorecidas por la tendencia a una ditribucién mas
"competitiva” de los ingresos: moncespacios, pick-up, vehiculos recreativos,
todo terreno, etc., cuya parte de mercado se elevaba en 2000 a entre un cuar-
to y la mitad segtin los paises. Ahora bien, las plataformas de estos vehiculos
dificilmente pueden ser las mismas que las de los vehiculos clasicos, debido
a exigencias técnicas y comerciales diferentes. Una simple diferenciacion
“superficial” no puede satisfacer a quienes quieren manifestar por medio de
su vehiculo su buena fortuna y su estilo de vida original. De ahi un primer
obstaculo para la estrategia "volumen y diversidad”.

General Motors, Ford, Fiat, Peugeot (PSA) y Nissan copiaron evidente-
mente algunos modelos conceptualmente innovadores lanzados por Chrysler,
Renault y Honda. Esta copia inclusive les permitié a General Motors y Ford
volver a ser rentables en una coyuntura de reactivacién econémica.

Los constructores de la estrategia “volumen y diversidad™ siguen sin em-
bargo frente a un dilema. Banalizados, los modelos copiados ya no tendrén fos
mismos margenes de ganancia en el futuro. Ahora bien, no permiten las eco-
nomias de escala que habrian podido compensar la reduccién de Jos margenes
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.t rizados por la novedad, considerando que sus plataformas son dificilmen-
i» vomunalizables con las de los autos clasicamente jerarquizados.

i vs constructores de “volumen y diversidad” ;deben a su vez lanzarse a
fa mnovacion conceptual y beneficiarse con la renta considerable que puede
procurarles por un tiempo? Algunos parecen considerarlo, confiando esta ta-
rea a una de sus marcas. Pero hasta ahora ningtn constructor logré llevar ade-
iunte dos estrategias diferentes al mismo tiempo, inclusive con dos marcas di-
fcrentes, debido a sus exigencias contradictorias.

Sin embargo, hay que considerar la hipotesis de una perpetuacion de la
coexistencia actual entre la distribucion “competitiva y descentralizada™ de
los ingresos. que tiende a prevalecer en el sector privado. y la distribucion
~coordinada y moderadamente jerarquizada™ que, en lo esencial, se mantiene
en el sector piblico. Como a comienzos del siglo XX con el volumen y la di-
versidad, algunos constructores se encuentran actualmente frente al desafio de
tener que volver compatibles fuentes de ganancia que a priori no lo son. (Ha
liegado el momento de una nueva gran invencion estratégica? La concepcion
modular de Jos vehiculos ;podria permitir hacer economias de escala, y al
mismo tiempo innovar conceptualmente cambiando la combinacién de los
modulos?

La otra via, mas coherente y realista por el momento, consiste en anudar
alianzas, comprar o fusionarse con otros constructores para poner en comnin
las plataformas de los modelos clasicos. Es lo que General Motors y Fiat tra-
tan de hacer quizas al aliarse para la fabricacién de sus modelos destinados a
Europa v a los “paises emergentes”. PSA lo hace también a su manera, mul-
tiplicando las cooperaciones puntuales: con Fiat para producir monoespacios
en el segmento superior, con Toyota para producir un auto pequefio, con Re-
nault v Ford para fabricar motores. Volkswagen sigue en esta via sloaniana,
aunque la compra de marcas de gama muy alta (Bugatti, Lamborghini, Rolls
Royce) desdibujé ligeramente la legibilidad de su estrategia.

76

6.

La estrategia "reduccion permanente de costos”
y el modelo toyotiano

Dos empresas solamente de la construccion automotriz siguieron la estra-
tegia "reduccion pemanente de los costos” luego de la Segunda Guerra mun-
dial: Peugeot ¥ Toyota. Una la abandoné en los afios 1960, la otra la conser-
vo e invent6 de esta manera un modelo original, el modelo toyotiano. Mez-
clado equivocadamente con el modelo hondiano en un modelo llamado pri-
mero "japonés"”, luego teorizado con el término lean production, el modelo to-
yotiano se presentd como la one best way para el siglo XXI1. Pero este siste-
ma que debia "cambiar el mundo” (Womack y otros 1990) no impidié que el
pais que lo vio nacer, Japdn, cayera en un marasmo econémico durante la dé-
cada de 1990, del cual no habia salido ain en 2000. Antes de eso, Toyota ha-
bia tenido que transformar profundamente su sistema de produccion para su-
perar una crisis de trabajo. que fue ampliamente ignorada fuera de Japén.

Las condiciones y exigencias de la estrategia "reduccion permanente de
costos", permiten comprender por qué no pudo ser adoptada por una mayor
cantidad de constructores.

1. La estrategia "reduccion permanente de costos”

La reduccidn de costos es fuente de ganancia porque permite aumentar fos
mdrgenes para una produecién de igual nivel de volumen, diversidad y cali-
dad. Puede obtenerse de diferentes maneras: tanto por la utilizacién de maqui-
nas mas rapidas, precisas y especializadas que permiten disminuir personal y
tiempos de formacion, es decir la sustitucién trabajo por capital, como por la
eliminacién del "derroche” (mano de obra, materia, energia, herramientas, in-
version), una mejor manufacturabilidad del producto, la baja obtenida ante los
proveedores del precio de las compras, la deslocalizacion de la produccion en
paises en donde los costos son netamente inferiores, la caida brutal de los cos-
tos fijos mediante supresiéon de stocks sobredimensionados y desendeuda-
miento para evitar una bancarrota inmediata, ctc.

Un centavo es un centavo

La estrategia de "reduccion permanente de costos" privilegia ¢l ahorro en
recursos financieros, materiales y humanos. Est4 basada en {a conviccion de
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que nada es nunca seguro y estable. El progreso regular de la demanda, en
gfzcto, estd sometido a fragiies compromisos sociales, el fracaso def lanza-
miento de un producto es siempre posible, el conflicto social no puede ex-
cluirse, un cambio de politica gubernamental puede producirse. las tasas de
cambio pueden fluctuar fuertemente, etc.

Las otras fuentes de ganancia sélo intervienen por afladidura. cuando son
posibles, utiles y compatibles. Se las explota solamente cuando no compro-
meten la reduccion permanente de los costos. El volumen aumenta entonces
solo progresivamente y dentro de los limites de los medios financieros pro-
pios. La diversidad se amplia solamente si el mercado lo exige para evitar las
inversiones prematuras. Si la no calidad es costosa, la calidad no perceptible
por el cliente también lo es. Su nivel se fija entonces en lo que es comercial-
mente eficaz, teniendo en cuenta la competencia, No solo la innovacion no es
una prioridad, sino que se la evita por los riesgos que hace correr. Se la copia,
en cambio, en cuanto el mercado la valida. Finalmente, la flexibilidad produc-
tiva se limita a recuperar los retrasos de produccion respecto del programa
previsto. El ajuste inmediato a la demanda puede, en efecto. provocar incre-
mentos de costos contradictorios con los esfuerzos pacientes por lograr aho-
1Tos.

Condiciones restrictivas de mercado y de trabajo

Esta estrategia, que podria parecer 6ptima, es pertinente solo en dos casos: -

en los mercados limitados, con una mano de obra sometida a la restriccion de
diferir la elevacion de su nivel de vida, como en el modo de crecimiento "por
escasez ¢ inversionista” (ver capitulo 1); en los mercados de renovacion de
vehiculos banalizados, muy competitivas y con una mano de obra sometida a
la restriccion de competitividad exterior por precios, como en el modo de cre-
cimiento "coordinado y exportador-precio”.

La prudencia en la contratacion. las inversiones y las adquisiciones, pue-
de ser en cambio contraproductiva si el modo de crecimicnto asegura duran-
te un largo periodo un aumento sostenido de la demanda y la mano de obra
tiene garantizado el acceso a una disiribucién de los incrementos de produc-
tividad para aumentar su poder adquisitivo. El descenso del costo unitario de
los vehiculos, que puede obtenerse explotando completa e inmediatamente las
economias de escala, es mucho mas importante y répido que ¢l que resulta de
un manejo cauto de los costos. Las empresas que siguen una estrategia "re-
duccion permanente de costos” pueden verse sometidas a una competencia
fuerte, y eventualmente peligrosa para su supervivencia, por parte de las em-
presas que sigucen la estrategia "volumen y diversidad”. Tal fue la situacién en
la que se encontr6 Peugeot en los afos 1960.
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También la estrategia *“reduccion permanente de costos” se vuelve muy di-

ficil en los modos de crecimiento en los que prevalece la distribucion “com- .

petitiva y descentralizada™ de los ingresos. En efecto, para responder a la de-
manda creciente de vehiculos conceptualmente innovadores, y movilizar una
mano de obra que privilegia las oportunidades de carrera y de ingreso que se
le presentan, hay que correr riesgos en materia financiera, comercial y social
incompatibles con una reduccidn continua y programada de los costos. Tal pa-
rece ser el dilema de Toyota en el inicio del siglo XXi en muchos paises.

Fuertes exigencias, sobre todo en materia de organizacion productiva
y relacion salarial

Los medios a encontrar deben pensarse enteramente para que los gastos
sean lo mas justos posible y puedan reducirse continuamente, cualquiera sean
las circunstancias.

» La politica-producto debe estar claramente pautada. Debe responder a de-
mandas claramente identificadas, copiar innovaciones conceptuzales en
cuanto son adoptadas por la clientela promedio, sobre todo ganar nuevos
clientes y fidelizarlos mediante el precio, la calidad y los plazos. Es esta ul-
tima exigencia la que es muy restrictiva para la organizacién productiva y
la relacién salarial. ‘

+ La organizacién productiva debe permitir realizar economfas en todos los
ambitos y en todas las formas, ya se trate de pérdidas de tiempo, de stocks,
de defectos, de fallas, de inversiones sobredimensionadas, prematuras e in-
suficientemente controladas, de préstamos costosos, etc. En los dos extre-
mos, se puede imaginar que la reduccion permanente de costos les corres-
ponde a comités ad hoc de dirigentes y técnicos, o a los propios asalariados.

» La relacidn salarial debe, en ambos casos, hacer aceptar las consecuencias
evidentes, inmediatas y continuas sobre el empleo, en cl caso de que los sa-
larios participen enla reduccion de costos, € incluir medidas incitativas pa-
ra que se alcancen los objetivos de economia.

Sélo Toyota logro construir un modelo productivo que responde a estas
exigencias. Peugeot no lo logrd y tuvo que abandonar la estrategia "reduccion
permanente de costos” en los aflos 1960.

2. Una abandona, la otra no

Después de la segunda guerra mundial, 1a prioridad era la reconstruccion
y la inversion en los paises que habian sufrido graves dafios. El crecimicnto
del poder adquisitivo de los hogares se planteaba para mas adelante. La posi-
bilidad del desarrollo a largo plazo de un consumo masivo de vehiculos par-
ticulares no estaba garantizada.
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La ausencia de una restriccion para la competitividad exterior:
Peugeot

Es por esto que. fuego de muchos debates internos, Peugeot eligié una po-
litica de margen mas que una de volumen. posicionandose en el segmento de
mercado que quedo libre entre el 4CV de Renaulty el 11CV de Citroén (trac-
cion delantera). Lanzo un 7CV, el 203, destinado a la clientela de profesiones
liberales e independientes y de los mandos medios en la continuidad de los
afios 1930 (Loubet 1995). Este modelo, que fue unico hasta 1955 aunque de-
clinado en varias versiones de carroceria, no convistié por eso a Peugeot en
una empresa fordiana. El modelo nico no es en si mismo ¢l criterio de una
estrategia "volumen” y aiin menos de un modelo productivo fordiano. La pro-
duccidn anual del 203 nunca superod los 100.000 ejemplares. Sobre todo, Peu-
geot tratd de reducir constantemente los precios de costo para mantener sy
margen, cualquiera fucra el volumen de produccién. Economizo en las com-
pras, las materias consumidas y la mano de obra indirecta: limitd los riesgos
en materia de capacidades, innovacion, exportacién e implantacién en el ex-
tranjero; e hizo todo lo posible para autofinanciarse. Fuertemente concentra-
da y arraigada en una regién predominantemente rural, Peugeot se considera-
ba, ademas, responsable del empleo de sus asalariados, de los que esperaba a
cambio una fidelidad a la empresa y una contribucion activa en sus resulta-
dos. Todos rasgos opuestos a la estrategia "volumen" y del modelo fordiano.

La relacién salarial de Peugeot no resistio sin embargo al contexto social
de los ailos 1955-1965. Estuvo en vilo con la relacidn salarial nacional que se
impuso entonces, a saber, el aumento coordinado y moderadamente jerarqui-
zado de! poder adquisitivo de los salarios en funcion de los incrementos de
productividad. Peugeot, en efecto, intentd combinar este principio con primas
vinculadas con la prosperidad de la empresa, que podian alcanzar hasta 15 o
20% del salario.

Este sistema, aceptado en 1955 por tres sindicatos minoritarios, produjo
desde la primera desaceleracion de actividad en 1959 una caida de poder ad-
quisitivo y el desencadenamicnto de una huclga sin preavisa ni discusién pre-
via. Peugeot considerd que tenia el derecho de denunciar el acuerdo firmado.
A partir de ese momento, entré en un largo periodo de conflictos. No habfa lo-
grado construir una relucton salarial a la vez coherente con su estrategia de ga-
nancia y compatible con el modo de crecimiento “coordinado y consumidor®,
que se instalaba en ese entonces en Francia.

Por otra parte, la apertura de las fronteras y los agrupamientos en discu-
sion en la industria automotriz, le hacian correr a Peugeot el riesgo de ser mar-
ginada. Se toné la decision de cambiar de orientacidn estratégica uniéndose
a la opcion "sloaniana®, victoriosa en Estados Unidos y en el origen del éxito

Aas Damandt At e vl in Arraroart o Ao am 5] smirirveow moametrmintor foommmmde $ n svems

6. La estrategis reduccion peimanente e costos” y ef modelu toyetiane

dencia anterior cedié el lugar a una politica de crecimiento externo, que en un
primer momento no pudo concretarse mas que por una alianza con Renault en
la produccion de érganos mecanicos comunes, pero que {uego llevo a la toma
de control, paso a paso. de Citroén en 1974 y de Chrysler-Europa en 1979,

Un conflicto social fundador en un mercado limitado: Toyota

A diferencia de Peugeot, Toyota no renuncid. La paradoja es que la "re-
duccion permanente de costos" no era la orientacion estratégica que esperaba
poder tomar Kiichiro Toyota, el fundador de la empresa, ferviente admirador
de Ford. Pero la situacion a fines de los afios 1940 excluia una estrategia “vo-
lumen”. La demanda de vehiculos particulares estaba duraderamente limita-
da. De heho, el modo de crecimiento basado en la inversion y el ahorro, adop-
tado por la fuerza de las circunstancias en el Japén de la posguerra, dur¢ has-
ta comienzos de los anos 1960. Toyota tuvo que encontrar los medios para ser
rentable sin contar con las economias de escala. Eligio reducir permanente-
mente Sus costos, y en primer lugar sus costos en personal.

Pero el sindicato de los trabajadores habia obtenido el compromiso de la
direccion de que no habria despidos sin discusién previa, dada la amenaza so-
bre el empleo que hacia pesar la politica deflacionista de austeridad impuesta
por ias autoridades estadounidenses que ejercian su tutela sobre la economia
japonesa desde 1945, Como la situacién financiera se degradaba efectivamen-
te, Toyota apel6 a un grupo de bancos que exigi6 la reduccién del personal.
El conflicto social resultante produjo la partida del fundador en 1950. Las ten-
siones se prolongaron a pesar del retorno rapido de los beneficios debido a los
encargos militares y civiles generados por la guerra de Corea. Para recuperar
la paz social, Toyota se comprometio de hecho a garantizar el empleo y la ca-
rrera de los asalariados (Cusumano 1985).

3. El modelo toyotiano

El modelo toyotiano nacio de! proceso que permitio resolver la contradic-
cién entre un sistema de produccién enteramente organizado para reducir los
costos y una relacion salarial que garantice el empleo (Shimizu 1999). La so-
lucion progresivamente elaborada en los ailos 1950 y sancionada con la "de-
claracion comun direccion-sindicato™ de 1962, fue la aceptacion por parte de
los asalariados de participar directamente en la reduccién de los costos para
que la empresa fuera muy competitiva y ganara partes de mercado, en contra-
partida de la seguridad del empleo y de un progreso en la carrera. El compro-
miso de gobiemno de empresa se estableci6 sobre la base de la perennidad de
la empresa y de los empleos.
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#roductos clasicos, bien equipados, sin diversidad excesiva

#aducir los costos ¢s, en primer lugar, llevar adelante una politica-produc-
r que no asuma riesgos ni en cantidad ni en diversidad y novedad, y que in-
cremente la calidad sélo en la estricta medida en que sea necesario para que
cf cliente perciba la diferencia respecto de los competidores directos. El pro-
greso de la produccion de Toyota fue siempre notablemente regular, cuales-
qaiera fueran las circunstancias. Los modelos de base estan bien equipados
como para limitar la diversidad que aumentaria los costos en produccion y sa-
car una ventaja comercial a precio igual. Toyota se cuidé nuy bien de lanzar
vehiculos cuya clientela no estaba claramente identificada o era demasiado re-
ducida. La prudencia también fue de rigor en materia de exportacién e im-
plantacion en el extranjero. Sélo después de una larga fase de observacién se
invirtio en un mercado.

Una organizacion productiva en justo a tiempo

Reducir los costos cualquicra sea el volumen de las ventas, tal es la inspi-
racién fundamental de las innovaciones organizacionales de Taiichi Ohno, in-
geniero de fabricacion al que se le atribuye la paternidad del "sistema de pro-
duccién de Toyota" (Ohno 1990; Shimizu 1999).

« Lo que llamé autonomizacicn de las maquinas consistié en equipar con dis-
positivos de detencién, simples y poco costosos, en caso de disfunciona-
miento o de defecto, para que una sola persona pudicra supervisar una can-
tidad creciente.

» El kaizen fue de alguna forma la extension de este principio de autonomi-
zacion hacia los equipos de trabajo en sf mismos, Se les pidié que contribu-
yeran a la reduccién de los tiempos estandar, es decir los tiempos fijados
inicialmente por la oficina de métodos para efectuar las diferentes operacio-
nes elementales, mejorando su distribucion entre los miembros del equipo
y simplificandolos. (Quiénes mejor que aquellos que efectian las opera-
ciones podian saber como suprimir las pérdidas de tiempo y podian hacer-
lo al menor costo posible?

« El kanban, o sistema dc las euiquetas, apunto a actuar sobre el segundo ru-
bro de costos, después del personal, el stock de materias primas. La fluidez
“"econémica" optima se alcanza cuando se puede disponcer en el ticmpo de-
seado y en el lugar previsto de la cantidad, la calidad y la variedad justa de
piczas necesarias para producir lo que efectivamente ha sido pedido por ¢l
cliente. Pero las detenciones en la produccion, las rupturas en el abasteci-
miento, los stocks de precaucion, los defectos, las fallas, etc. son en reali-
dad lo cotidiano de la vida en un taller. Siempre a la basqueda de las solu-
ciones menos costosas, Ohno encontré el medio para sincronizar los flujos
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sin centralizar y automatizar la gestion. Inspirandose del sistema de reposi-
cion de los estantes en los supermercados estadounidenses, se le ocurri6 de-
sencadenar la orden de aprovisionar piezas en cuanto s¢ empezaba el lti-
mo lote.

- Redujo luego el tamaiio de los lotes para tender hacia al justo a tiempo. La
reduccién de los Jotes permitié sobre todo hacer aparecer los sectores que
tenian dificultades para respetar los plazos y las normas de calidad. Sus pro-
blemas quedaban ocultos por la importancia de los stocks intermediarios.
Las rupturas de aprovisionamiento hechas visibles los obligaron a resolver-
las, en lugar de remitir su analisis y solucién para mas adelante, inclusive a
veces para "vivir con". El tratamiento de las causas y la implicacion de los
equipos de trabajo en esta actividad permitieron progresivamente reducir
los tiempos de ensamblado.

« La niezcla y el emparejamiento de la produccién finalmente tuvieron como
objetivo disminuir las variaciones de carga de las lineas de produccién que
producen la diversidad de los productos y las fluctuaciones de la demanda.

Un salario dependiente de fa realizacion de los objetivos
de reduccion de tiempos, y un empleo garantizado

Para incitar a los obreros a participar en fa reduccién de los tiempos, Oh-
no concibi6 un sistema que hacia depender el salario mensual y la promocién,
mes tras mes y equipo por equipo, de los objetivos fijados por la direccién.
Este esfuerzo fue estrechamente encuadrado por los jefes de equipo y los ca-
pataces, y tanto més activamente en la medida en que su propio salario y pro-
mocién dependian de los resultados obtenidos por su equipo (Shimizu 1999).
Ningiin otro constructor japonés tenia semejante sistema de salario y promo-
cion.

Toyota pudo garantizar el empleo, € inclusive incrementar regularmente la
cantidad de asalariados e¢n Japén hasta 1992. Lo pudo hacer en primer lugar
"comiendo" constantemente partcs de mercado nacional y después mundial,
gracias a su politica-producto prudente y a precios siempre competitivos, por-
que no dependen exclusivamente de los volimenes. Luego tuvo una politica
de reclutamiento muy estricta, limitando la cantidad de asalariados en un ni-
vel muy inferior a lo que era necesario mediante la utilizacién sistematica de
las horas extra y la subcontratacion.

Los horarios de trabajo estaban organizados en dos equipos, uno diurnoy
otro nocturmo, separados por cuatro horas de detencién teérica. Estas horas se
utilizaban como horas extra para realizar la produccion que excedia la hipo-
tesis base del plan y para recuperar el retraso en tratar inmediatamente los pro-
blemas encontrados. En cuanto a la subcontratacién de capacidad, la conser-
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viv ep un nivel muy elevado, ya que la mitad de los autos Toyota se ensambla-
ban por subcontratacion.

La asociacion con los proveedores

La reduccion de los costos encuentra limites si los proveedores y subcon-
tratistas no hacen lo mismo, especialmente en la implementacién del “justo a
tiempo™ para aprovisionar las lineas de fabricacién y de ensamblado. De la
misma manera en que Toyota se comprometié a garantizar ¢} empleo de sus
asalariados, también se comprometié a garantizar los pedidos a sus proveedo-
res y subcontratistas y a compartir los beneficios de la reduccién de los cos-
tos si adoptaban a su vez el sistema de produccién de Toyota (Leclerc 1993;
Shimokawa 1994). Esta asociacion no excluia su puesta en competencia pe-
riédica, basada en los mejores resultados obtenidos. Ademas, Toyota siempre
se cuido de tener por lo menos dos proveedores para una misma pieza. La aso-
ciacion también se acompanaba con una puesta en competencia periodica so-
bre la base de {os mejores desempefios obtenidos.

4. Plenitud y crisis del modelo toyotiano

Toyota habria podido abandonar su estrategia de ganancia, muy exigente
para los asalariados, los proveedores y los dirigentes, cuando el mercado se
volvié masivo. A mediados de los aflos 1960, Japén adopté el modo "coordi-
nado y exportador-precio”. La distribucién del ingreso nacional se hizo a par-
tir de ese momento de manera coordinada y moderadamente jerarquizada en
funcion de la evolucion de la competitividad de las exportaciones.

Toyota prefirid beneficiarse con las otras fuentes de ganancia posibles de
explotar, las economias de escala, los efectos de gama, la calidad qtil, conce-

bidas de alguna manera como un plus. Al mantener su orientacién estratégi-' -

ca, pudo cumplir con notable eficacia la misioén del sector automotriz de ser
uno de los sectores exportadores quc impulsaran el crecimiento nacional.
Cuando llego la crisis de 1974, Toyota estaba particularmente bien preparado
para enfrentar una intensificacion de la competencia internacional y para sa-
car provecho.

Su competitividad se atribuyo a un modelo japonés del que Toyota habria
sido uno de los emblemas. La historia invalid6 esta teoria. Ademés, como to-
do modelo. el modelo toyotiano tiene sus limites de viabilidad, sus nombres

‘son: aceptabilidad social y polftica. El compromiso de gobierno de empresa
toyotiano solo perdura, en efecto, con dos condiciones: los asalariados siguen

,\l,\ aceptando la reduccion de los tiempos estandar y mejorando el desempefio,

haciendo al mismo tiempo un trabajo parcelado con fuertes restricciones de
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El modelo toyotiano

E! modelo toyotiano ¢s un modelo productivo que:

1. implementa la estrategia de ganancia "reduccion permanente de los costos". par-
ticularmente pertinente en los modos de crecimiento "por escasez ¢ inversionis-
ta" y "coordinado y exportador precio”;

2. responde a las exigencias de esta estrategia:

- por una politica-producto que ofrece modelos de base bien equipados en cada
segmento de mercado, sin diversidad y novedad excesivas. en cantidad regular-
mente creciente cualesquiera sean las fluctuaciones de la demanda;

- por una organizacion productiva en “justo a tiempo™. interno y externo, para ha-
cer aparecer v tratar sin demora los problemas que impiden un flujo continuo ¥
regular. evitando despilfarros de tiempo. mano de obra, materias, energia, herra-
mientas y superficie;

- por una relacion salarial y de subcontratacién que incita a los asalariados y pro-
veedores a contribuir a la reduccién de los costos: los primeros mediante un sis-
tema de salario que hace depender su monto mensual de la reduccion de tiem-
pos estandar dentro de cada equipo. y los segundos mcdiante ¢! compromiso
acerca del volumen de pedidos y el reparto de las ganancias;

3. funciona gracias a un compromiso de direccion de empresa basado en la peren-
nidad de la firma, dc! empleo de sus asalariados, y de los proveedores y subcon-
tratistas.

tiempo y muchas horas extra; los proveedores y subcontratistas pueden seguir
bajando sus precios.

La cuestion se planted en cuanto la empresa se vio en la obligacion de im-
plantarse en Estados Unidos para poder seguir incrementando sus ventas, co-
mo el gobierno estadounidense le exigié a los constructores japoneses a co-
mienzos de los afios 1980. Toyota lo hizo con mucha vacilacién y precaucién,
porque no estaba segura de poder trasplantar su modelo productivo, especial-
mente su relacion salarial y su relacién asociativa con los proveedores (Shi-
muzu 1999). Empez6 a testear la posibilidad de un acuerdo con la UAW, asu-
miendo la direccion de una fabrica de General Motors que esta Gltima querfa
cerrar, ¢n el marco de una filial comun creada a este efecto: NUMMI. La
UAW. mas cooperativa de lo que Toyota imaginaba, aceptd el principio de re-
duccion de los tiempos y despilfarros a cambio del compromiso de evitar los
despidos, asegurar un salario equitativo y discutir con el sindicato el plan de
produccion, los herarios de trabajo v la asignacién de la mano de obra. En
cambio, Tovota no pygg_@ﬂ@tar su sisteina de salario, promocién y }_m_ra-
rios y tuvo que coriar Jas lineas demontaje introduciendo 108 stocks-tapon pa-
ra‘lim@:_@;r,gsuiccién_dcl~ﬂuj01cnso (Mishina 1998). El sistema creado en
NUMMI y reproducido ¢n los otros “transplantes” de Toyota, no tuvo la dind-
mica autosostenida y acumulativa del modelo toyotiano, aunque en el contex-
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1+ estadounidense los resuitados obtenidos fueron satisfactorios (Boyer y
otros 1998).

- Ll modelo toyotiano encontro sus limites de aceptabilidad social en la mis-
ma Tovota de Japon. El compromiso de gobierno de empresa que esta en su
{ fundamento se rompio a fines de los aios 1980, bajo la forma de una crisis de
\Jrabajo.

Toyota tuvo grande_s__@ﬂ_gu_]_t_qﬁciﬁe&de reclutamiento debido-g-fa-burbuja es-
peculativa ()986-1990), durante la cual la demanda interna pasé de 3 a 5 mi-
llones de vehiculos. En un contexto de pleno empleo, los jovenes se apartaron

de empleos considerados demasiado restrictivos. particularmente los propues-
tos por Toyota. Los trabajadores de Toyota y de algunos de sus proveedores,
por su parte, se negaron a trabajar mas horas extras, y los capataces a cubrir
las multiples fallas provocadas por la fuerte tasa de rotacién de los jovenes y
la inexperiencia de los trabajadores temporarios reclutados para reemplazar-
los.

Asi fue como la direccién de Toyota, en concertacion con el sindicato, tu-
Vo que cuestionar tres pilares esenciales de su sistema: el sistema de salario y
promocion, el sistema de horas extra diarias, las lineas de montaje sin stocks
intermedios. Toyota ya 1o se apoya en los operadores para reducir los tiem-
pos estandar, tarea confiada en adelante a equipos especializados. El monto
mensual del salario se modula ligeramente en funcién de la realizacién de ob-
jetivos de economias de materia prima y de instrumental que el propio equi-
po de trabajo propone. Dos equipos de dia consecutivos, por lo tanto sin po-
sibilidades de horas extra cotidinas, reemplazaron el sistema antiguo. La du-
racion anual del trabajo disminuyo. Las lineas de montaje se cortaron en tra-
mos, separados por stocks-tapones para darle un poco més de autonomia a los
equipos de trabajo (Shimuzu 1995,1999; Fujimoto 1999).

Toyota recordé que las empresas europeas habian sufrido, en los afios
1960, una crisis de trabajo similar en un centexto de expansién y que Volvo y
Mercedes eran las dos empresas que habian llegado mas lejos en la via de la
"humanizacién del trabajo”. No copio ninguna de sus soluciones précticas: ni
las de Kalmar y sus plataformas de ensamblado guiadas electronicamente, ni
las de Uddevalla y su ensamblado en estacion fija por dos o cuatro obreros de
un vehiculo completo {ver capitulo 2). En cambio, retuvo la idea de que las
operaciones elementales efectuadas tenian que recuperar una légica intelec-
tual. A falta de poder asegurar este a cada operador debido al principio mis-
mo de la linea de montaje, Toyota hizo que cada equipo de trabajo pudiera en-
contrar una, atribuyéndole un subconjunto completo a fabricar o ensamblar.

Toyota continud asi la reduccion permanente de los costos, pero por otros
caminos. Tuvo que cambiar sustancialmente su sistema. Pero no es seguro que
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el nuevo “compromiso de gobierno de empresa” sea tan solido y eficaz como
el que hizo de Toyota el tercer constructor mundial.

5. El futuro de la estrategia
"reduccion permanente de costos”

Los dirigentes de Toyota perciben que la anterior demanda, clasicamente
jerarquizada y estable en cuatro segmentos continuos, cede terreno respecto
de una demanda més heterogénea y volatil. Comprendleror} que esta tenden-
cia ponia en problemas a la politica-producto prudente y clasica del grupo.

Por supuesto, Toyota copi¢ inmediatamente los modelos co‘n'ce;')tualn?ente
innovadores susceptibles de durar comercialmente. Pero también innovo por
su cuenta. lanzando a fines de los aftos 1990 el primer vehiculo de motoriza-
cion hibrida, Prius, y un vehiculo especifico para jovenes urbanos.

Toyota trata de combinar la innovacion conceptual con lo que le es aun
mas antinémico que el volumen y la diversidad, a saber la reduccion perma-
nente de los costos?

Pero ;podra asumir duraderamente los riesgos inherentfes a la innovacion
conceptual, sin cuestionar ta prioridad otorgada a la reduccr'én permanente de
los costos y sin cambiar radicalmente su anterior compromiso de gobnf:rno .de
empresa? Por el momento, ningan constructor lo logré por lo contradictorias
que son las condiciones y las exigencias de las dos estrategias, como lo mues-
tra el ejemplo de Honda.
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La estrategia "innovacion y flexibilidad"
y el modelo hondiano

La estrategia "innovacion y flexibilidad" a menudo fue la estrategia de
constructores que llegaron tarde al sector automotriz, que trataron de hacerse
un lugar entre las firmas que ya ocupaban el mercado. Es lo que sucedié con
Chrysler y Citrogn en los anos 1920, con Honda en los aftos 1960. También
con las empresas con dificultades que trataron de volverse rentables exploran-
do, inclusive creando con su oferta nuevos segmentos de mercado: Citroén en
los aiios 1950, Mazda en los afios 1970. Chrysler en los aiios 1980 y Renault
en los afios 1990. Sus éxitos a veces fulgurantes fueron seguidos a menudo
por fracasos no menos estrepitosos. Los primeros, asi como los segundos, de-
ben analizarse en relacién con las condiciones de viabilidad de la estrategia
seguida, antes de invocar el genio del fundador, y luego su ceguera, cuando
no la incomprensidén del entorno, la mala suerte o la estrechez de miras de los
financistas, como a menudo puede leerse en las biografias.

1. La estrategia "innovacion y flexibilidad"

La innovacion es fuente de ganancia sélo con dos condiciones. Debe ser
comercialmente pertinente y no debe ser copiada inmediatamente ni perfec-
cionada eventualmente por los competidores. El impacto en los pedidos es
tanto mas importante en la medida en que afecte lo que mas le importa a.la
clientela objetivo, y que esta cliéntela represente una parte creciente en la de-
manda total. Se incrementa cuando se pasa de las innovaciones referidas a los
equipamientos a aquellas referidas a 6rganos mecanicos, luego a aquellas que
cambian la arquitectura o el estilo, v finalmente las que introducen una nueva
concepeion del producto desde el punto de vista de su utilizacién practica y
simbolica. se hayan pedido o no innovaciones en otros niveles.

En cuanto a la flexibilidad productiva. ya lo vimos con la estrategia "di-
versidad y {lexibilidad", es fuente de ganancia cuando permite ajustar los cos-
tos a las variaciones de la demanda mejor y més rdpide que los competidores.
Pucede ir desde e simple ajuste cuantitativo hasta la "reactividad”, es decir, la
capacidad de reconvertirse ripidamente, tanto en concepeion como en fabri-
cacion, en un producto que responde mejor a las expectativas de una parte o
de toda la clientela.

89



295

Los modelos productivos - ROBERT Bover, MICHEL FREYSSENET

La innovacion conceptual y la flexibilidad "reactiva”
indisolublemente ligadas

La estrategia “innovacion y flexibilidad™ es una estrategia que privilegia
la innovacion conceptual v la reactividad a la demanda. La innovacion con-
ceptual es tan ventajosa como arriesgada. Si el nuevo producto no materiali-
za de manera lo suficientemente convincente las expectativas practicas y sim-
bolicas de la clientela potencial. el fracaso esta garantizado. Este se produce
necesariamente en un momento u otro, y conviene organizarse para limitar al
maximo sus consecuencias. Hay que poder abandonar rapidamente, sin escra-
pulos y con el menor costo posible, el modelo que no pudo encontrar cliente-
la o la encontré mal. De manera inversa, cuando el éxito llega, hay que poder
aprovechar al maximo v durante el mayor tiempo posible, la renta que produ-
ce el producto innovante mientras los competidores no lo copien y mejoren.
Estos ultimos tendran tanto maés dificultades para hacerlo, e inclusive seran di-
suadidos, en la medida en que la empresa innovadora sepa responder inme-
diata y masivamente a la demanda potencial y mejorar sin retrasos su produc-
to.

Si es asi, los volimenes pueden ser considerables y generar economias de
escala sustanciales. Pero no por eso la empresa innovadora es una empresa
que persigue la estrategia "vojumen" y ain menos una empresa fordiana. El
volumen promedio por modelo no es necesariamente elevado, ya que otros
modelos pueden concernir a segmentos limitados de mercado, ser éxitos a me-
dias o encontrar rapidamente competidores. Sobre todo, el objetivo no es ob-
tener ganancia bajando el precio de un modelo estandar susceptible de ser
comprado con esta condicién por la mayoria. Es crear y explotar la renta de
innovacion la mayor cantidad de tiempo posible haciendo muy dificit para los
competidores cuestionarla. La diversidad, es decir la cantidad de modelos,
puede ser importante. La calidad, inversamente, puede ser media, inclusive un
poco por debajo del promedio. El comprador de vehiculos innovadores rela-
tiviza, en efecto, los defectos que no toleraria en un vehiculo cldsico, debido
a la satisfaccion que siente al disponer de un producto en ¢l que se reconoce.
La reduccion permanente de los costos ¢ puede agregarse al beneficio surgido
de la renta de innovacion? Dificilmente, ya que muy légicamente llevaria a re-
chazar la innovacien concepuial demasiado arriesgada y a evitar los saltos
bruscos de produccidn. En cambio, la limitacién de los costos fijos es necesa-
ria para facilitar la reconversion del aparato de produccion.

Expectativas originales a satisfacer
y asalariados oportunistas y moviles

La estrategia "innovacion y flexibilidad” presupone una transformacién y
una hetcrogeneizacion periddicas de la demanda, para que surjan nuevas ex-
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pectativas, y segmenios de mercado lo suficientemente importantes como pa-
ra que la innovacion pueda rentabilizarse. Ademas, requiere una mano de obra
que pueda aceptar reconvertirse rapidamente de un conjunto de productos y
procedimientos a otro.

Son los modos de crecimiento en los que la distribucién de los ingresos es
“competitiva" los que cumplen mejor estas condiciones. En efecto, capas so-
ciales o profesionales diferentes o nuevas se privilegian o engendran periodi-
camente mediante esta forma de distribucién, basada en el "mérito", las rela-
ciones de fuerza y las oportunidades financieras. Deben entonces manifestar
su nueva posicién econémica y social sobre todo mediante una demanda au-
tomotriz que las distingue y que responde a sus necesidades especificas.

Sucede especialmente eso en el modo "competitivo y consumidor”. El ca-
racter "competitivo™ de la distribucion, en efecto, es moderado por un creci-
miento impulsado por el consumo y por lo tanto no demasiado perturbado por
la competencia exterior. En cambio en el modo "competitivo y competido”,
las relaciones competitivas son demasiado duras y desestabilizantes como pa-
ra que las diferentes capas sociales y profesionales logren afianzarse en sus
posiciones adquiridas y reforzar la expresién simbélica de sus especificida-
des. La heterogeneizacion de ia demanda y la flexibilidad de 1a mano de obra
se transforman en su contrario: "balcanizacion" del mercado y rigidez corpo-
ratista. El modo "competitivo y competido”, inicialmente favorable a la estra-
tegia "innovacion y flexibilidad", tiende luego a asfixiarla.

El modo "competitivo y exportador-precio”, que fue el de los paises lia-
mados "emergentes" del sudeste asiatico, provocé el desarrollo y enriqueci-
miento de las capas de empresarios y de algunas profesiones independientes,
sin permitirles a otras capas de poblacién alcanzar duraderamente ei umbral
de solvencia para la compra de bienes de equipamiento nuevos. Los favoreci-
dos de ese-modo expresan su buena fortuna mediante la compra de vehiculos
que son simbolos internacionales reconocidos de riqueza, y no por una de-
manda nueva especifica. Este modo, inicialmente poco favorable a la estrate-
gia "innovacidn y flexibilidad", puede sin embargo llegar a serlo si el pais lo-
gra seguir siendo competitivo y ampliar el circulo de la redistribucién de las
ganancias obtenidas del intercambio internacional.

Aunque limitando considerablemente la emergencia de capas sociales
nuevas, sin embargo, los modos de crecimiento con distribucién coordinada y
moderadamente jerarquizada, no hacen completamente imposible la estrate-
gia "innovacion y flexibilidad". La elevacion general del nivel de vida provo-
ca cambios cualitativos de la demanda (autonomizacion financiera de los jo-
venes y las mujeres, crecimiento del tiempo libre, por ejemplo). El mercado
de trabajo puede llevar a privilegiar ciertas categorias profesionales nuevas o
antiguas faltando a las reglas comunes de jerarquizacion moderada de salarios
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¢ ingresos. Pero en tales modos los cambios cualitativos de Ja demanda tien-
den a generalizarse, y los productos que supieron anticiparlos tienden a inte-
grarse en la gama clasica, y por lo tanto a ser copiados por las empresas que
siguen las otras estrategias de ganancia. En cuanto a las categorias profesio-
nales o sociales temporariamente favorecidas, se reinscriben progresivamen-
te en la jerarquia de los empleos sometidos a la presion de los otros grupos so-
ciales y 2 la caida de su mercado de trabajo particular. En otras palabras, las
expectativas nuevas son menos frecuentes y se banalizan mas rapidamente,
reduciendo la pertinencia de la estrategia "innovacion y flexibilidad"” (Ama-
blc y otros 1997).

Exigencias en las antipodas de las de la estrategia
"reduccion permanente de los costos”

Los medios a encontrar y el compromiso de gobierno de empresa a cons-
truir en esta ocasion deben l6gicamente permitir ofrecer productos concep-
tualmente innovadores y comercialmente pertinentes, y disponer de medios
de produccion y de una mano de obra susceptibles de reconvertirse rapida-
mente.

+ La politica-producto debe ser entonces una politica de anticipacién de ex-
pectativas practicas y simbolicas nuevas apenas formuladas ain, que ema-
nan de capas de la poblacion en emergencia, o cuyo estilo de vida ha cam-
biado. Para esto requicre, en principio un conocimiento directo y sensible
de los clientes potenciales que ningun estudio dc mercado convencional
permite detectar y comprender. Requiere luego la imaginacion necesaria,
aliada con la inventiva y la competencia técnicas para encontrar una forma
que concrete sus aspiraciones. Exige sobre todo poder lanzar modelos inno-
vadores que correspondan a los seginentos de mercado potenciales, sin que
se lo impidan o molesten otros actores de la empresay los compromisos que
havan establecido, especialmente hacia los financistas o proveedores.

En el nivel de la concepcion, la organizacion productiva debe incluir dispo-
sitivos que permitan mantener la capacidad de proponer concepciones nue-
vas del producto. Esto puede hacerse corrompiendo a las personalidades in-
novadaras de l0s competidores, o instaurando un sistema nterno que privi-
legic la iniciativa. la imaginacion, el conocimiento detallado y anticipador
de las expectativas de la clientela,

« En el ambito de la fabricacion, las instalaciones deben poder cambiarse con
el menor costo pasible, o ser lo suficientemente flexibles como para acep-
tar productos que por definicion no pudieron preverse en la cancepcion. Los
asalariados deben ser no solo polivalentes, sino sobre todo capaces de pasar
muy rapidamente de una produccion a otra completamente diferente. Estas
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exigencias son validas también para ios proveedores. Por o menos dos so-
luciones son posibles: el constructor convence a sus proveedores de adop-
tar la misma organizacién garantizando en contrapartida un volumen de pe-
didos. o se cuida de asumir cualquier tipo de compromiso con ellos, hacién-
doles soportar en gran medida los costos de la reconversion.

La relacion salarial, por su parte, debe volver socialmente posible v acepta-
ble la renovacion de la capacidad de innovacion conceptual de la firma y la
reconversion rapida de la mano de obra. Las disposiciones y competencias
a privilegiar, tanto en el reclutamiento como en la formacién y la asignacion
de tareas, son la imaginacion, la observacidn, la iniciativa, la pericia y la
movilidad. Los medios para valorizarlas pueden ir desde la individualiza-
cién completa de Jos salarios y la promocién, al establecimiento de reglas
colectivas que reconozcan su primacia.

Los actores del compromiso de gobierno de empresa son principalmente
los dirigentes, los innovadores y los asalariados. Los financistas y provecdo-
res estan excluidos, o neutralizados, o colocados en posicion secundaria o de-

pendiente para evitar que obstaculicen la necesaria asuncion de riesgos y la
reactividad.

Chrysler, Citroén, Honda. Mazda, Mitsubishi y Renault adoptaron, en un
momento u otro de su historia, la estrategia "innovacidn y flexibilidad". Solo
Honda pudo seguirla duraderamente y supo responder a sus exigencias con

niedios coherentes y, por lo tanto inventar un modelo productivo (Freyssenet
2000).

2. Aungue nacido en Japon, el modelo hondiano es lo
opuesto del modelo toyotiano

Las condiciones de mercado y de trabajo necesarias para ¢! éxito de una
estratcgia "innovacion y flexibilidad" no las reunfa el Japon de los aitos 1960,
ya que la distribucién del ingreso nacional se habfa vueito coordinada y mo-
deradamente jerarquizada. Volviéndose rapidamente hacia el mercado inter-
nacional, confortando al hacerlo ¢l crecimicnto del pais basado en las expor-
taciones, Honda supo encontrar ¢l tipo de clientela que necesitaba para sus
productos. Ademas, logro hacer admitir a sus asalariados una relacion salarial
parcialmente diferente de la relacién salarial nacional.

Génesis del modelo hondiano

De hecho, Honda habia construido su modclo productivo antes de lanzar-
se a la construccion automotriz en 1967, Fabricante de "dos rucdas” desde
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1948. en doce aflos se habia convertido en el primer productor mundial de
motocicletas gracias a modelos innovadores.

Sieui6 la misma estrategia con los automoviles y consolidé su m’odelo
produ::tivo. En primer lugar, supo lanzar en el momento correcto,'y_ahl don-
de era necesario, los vehiculos que podian tener una demanda rapidamente
creciente. Primero concibio un mini-auto con traccion delantera, el N360, pa-
ra la clientela que pasaba del "dos ruedas™ al "cuatro ruedas”, doté.ndolo de un
motor de dos cilindros refrigerado por aire, pero con una potencia de 31 CY
y una velocidad de 115 km/h. En menos de cuatro aftos se vgndleron un mi-
116n de ejemplares. Honda fue el primer constructor que produ_\o‘ un motor que
respetaba las normas anticontaminacion dictadas en Estados Unidos a fines de
los afios 1960. Antes de los plazos establecidos, habia puesto a punto un mo-
tor de 1500 cm3, que limitaba la contaminacion en la fuente reduciendo el
consumo de combustible, el CVCC (Compound Vortex Controlled Combus-
tion). Equip6 al Civic en 1973, inclusive antes del primer shock Petrolero. Au-
to compacto, sedujo a una clientela de jovenes adultos est.adoumdeqses por su
limpieza, su confiabilidad, su caracter ligeramente depgmvo, su estilo el'egan-
te, su amplio volumen interior, y Sus NUMErosas Versiones de carrgcena. Se
lleg6 a un millén de Civic vendidos en el mundo en 1976, a dos millones en
1979 y a tres millones en 1982 (Mair 1994).

Honda sigui6 en la via de la innovacion. Introdujo un nuevo motc?r, el
CVCC 11, que resolvia una contradiccion considerada hasta el momento insu-
perable, es decir un motor tan performante como los otros, pero a‘l'mlsmo
tiempo mas limpio y menos consumidor de energia que el de la version a.lnte-
rior. En 1984 ofrecia seis modelos a partir de cuatro plataformas, El mismo
afto exportaba o fabricaba en el extranjero el 63,4% de su produccion mun-
dial.

Las finanzas disciplinan la ingenieria

El éxito de las motos y la penetracion fulgurante del N360 le debieron mu-
cho a Soichiro Honda mismo ... pero tambi¢n el fracaso del modelo siguicn-
te, ¢l 1300, que puso en serias dificultades a la empresa. Este model.o era fie-
masiado ruidoso, coniaminante y costoso, debido a un imotor de refngcramép
por aire. que Soichiro Honda se obstinaba en preferir a lf)s motores de I:Cfrl-
peracion por agua. En cfecto, pensaba obtener una potencia superior con igual
Eilindrada. Felizmente, su asociado, Takeo Fujisawa, a cargo dc l'as finanzas
y la organizacion, le impuso a tiempo el reinicio de las investigaciones §9brc
los motores de refrigeracién por agua. los unicos susceptibles de permitir la
reduccion de las emisiones de gas toxicas y del consumo de combustible. I:':l
éxito del Civic puede imputarsele en parte. Muy rapidamente intento prevenir
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el riesgo de perder la capacidad de innovar de manera pertinente y duradera.
La actividad "investigacion y anteproyectos" se separ6 del desarrollo de pro-
ductos y se filializo para no ser estrechamente dependiente de las demandas
de la oficina de proyectos. Cada ingeniero tuvo la libertad de someter sus pro-
yectos a una comision de evaluacion, de beneficiarse con un presupuesto y de
poder constituir su propio equipo. si uno de ellos era elegido. El reclutamien-
to no privilegio la notoriedad de la universidad de origen, como en Toyota y
Nissan, sino los resujtados de las entrevistas de contratacion que apuntaban a
detectar las personas mds imaginativas y emprendedoras. La inventividad y la
pericia también se valorizaron en todos los trabajadores, especialmente me-
diante un itinerario de promocion y una grilla de salarios, denominada expert
system, paralelos al itinerario y grilla clasicos (Sakiya 1990).

Ser independiente: ni keiretsu ni asociacion de proveedores

La libertad de asumir los riesgos de la innovacion implicaba también man-
tenerse independiente, tanto en el plano financiero como organizacional y po-
litico. Honda no trato de formar parte de un keiretsu que asociara banca e in-
dustria. Trato sobre todo de autofinanciar su desarrollo. Se cuidé de estable-
cer vinculos con los medios politicos, como hacia Nissan. Tampoco constitu-
y6 una "asociacion” de proveedores, con la que deberia haber asumido com-
promisos. Prefirié apelar a los provesdores de Toyota y de Nissan. Honda
también se beneficid con la experiencia y los bajos precios de costo sin con-
trapartidas. Tampoco recurrié a las sociedades de comercio para exportar e
implantarse en el extranjero.

Promocion individual rapida contra reactividad e iniciativa

El compromiso de gobierno que funda el modelo hondiano tiene como ac-
tores principales a los dirigentes, legitimados por su capacidad innovadora
personal o por su aptitud para valorizar Ja de los otros en beneficio de la em-
presa y sus asalariados. y los mismos asalariados, a los que se pide hacer va-
ler sus ideas personales sobre el producto y el process (concepcidn, fabrica-
cidn, abastecimiento y venta). Permite conciliar la capacidad innovadora de la
empresa y la primacia reconocida del interés individual del asalariado en su
actitud frente al trabajo.

El compromiso postula que las capacidades innovadoras deben encontrar-
se, suscitarse y valorizarse en el interior de la emipresa y no buscarse en el ex-
terior, como pudo hacer por ejemplo Chrysler. En el marco de una organiza-
cion que lo permite, los asalariados se comprometen en todos los niveles a de-
sarrollar su pericia, a tomar iniciativas y demostrar imaginacién, en contrapar-
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tids e un trabajo mas reflexivo, de una promocion profesional rdpida basada
e 1o criterios individuales precedentes, y no en la edad, Ia antigliedad o el
diploma, de una garantia de empleo y de buenas condiciones de trabajo, espe-
cialmente la duracion del trabajo anual, semanal y diario mas baja del sector.
Este compromiso apunta a conciliar la primacia reconocida del interés indivi-
dual del trabajador y la estrategia de innovaciony de flexibilidad de la empre-
sa.

Es dificil imaginar un compromiso mas opuesto al de Toyota. Desemboca

en un modelo productivo cuyos componentes son absolutamente diferentes a -

los de! modelo toyotiane.

Producto innovador, reconvertibilidad de los equipos y del personal,
doble carrera salarial y mejores condiciones de trabajo

Los resultados financieros de la firma hondiana, asi como la garantia de
empleo que brinda seguridad a sus trabajadores, dependen fundamentalmente
de ia pertinencia de la innovacion-producto y de la capacidad de responder in-
mediata y masivamente a la demanda si esta adecuacion es confirmada por el
mercado. Los recursos y dispositivos desviados de estos dos objetivos priori-
tarios pueden ser contraproductivos. Es por eso que 1a politica-producto, la or-
ganizacién productiva y la relacion salarial estan completamente marcadas
por estas preocupaciones.

« La politica-producto consiste en lanzar periédicamente los modelos que res- -

ponden a las nuevas expectativas en los mercados en donde aparecen. El
producto forma un todo, técnica y estilisticamente coherente. Tiene por lo
tanto su propia plataforma, a diferencia de los autos sloanianos o toyotia-
nos. Los modelos estudiados, luego lanzados, resultan de procedimientos
que dejan amplio margen a las proposiciones libres de los conceptores, al
trabajo auténomo de equipos constituidos sobre la base de proyectos que
habian sometido y que fueron elegidos, fuera de toda jerarquia. El estudio
de un problema siempre se explora de dos maneras diferentes.

+ La organizacion productiva se caracteriza por una tasa de integracion muy
baja y por un instrumcntal de produccion liviano y répidamente reconverti-
ble. Las ayudas para el ensamblado sc prefieren a la automatizacion cada
vez que esta compromete la capacidad de cambiar rapidamente de produc-
cion y aumenta peligrosamente el "punto muerto”. Por las mismas razones,

losgrandes trabajos de ingenieria civil para la implantacion de los equipos
se evitan en beneficio de instalaciones livianas y transformables (Freyssenet
1999).

La relacion salarial apunta a valorizar la innovacién y la capacidad de cam-
biar rapidamente de producto. Los asalariados se reclutan, asignan y pro-
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E! modelo hondiano
El modelo hondiano es un modelo productivo que:

1. implementa la estrategia de ganancia "innovacion y flexibilidad", particularmen-
te pertinente en modos de crecimiento en los que la distribucion es “compelitiva®;

2. responde a las exigencias de esta estrategia mediante:

-una politica de producto que consiste en concebir modelos conceptualmente in-
novadores y especificos para responder a nuevas expectativas en los mercados
en los que se presentan, en producirlos masivamente si la demanda confirma la
anticipacion o. por el contrario, en retirarlos sin retraso si no encuentran publi-
co:

-una organizacién productiva reconvertible rapidamente y a menor costo gracias
a una tasa de integracion baja. un instrumental de produccion sin mucha carga
de ingenieria civil y poco automatizado, y un personal reactivo;

-una relacién salarial que valoriza la pericia y la iniciativa individuales. tanto en
¢l nivel de reclutamiento. la formacioén, el salario, como de la premocion para
suscitar dentro de la empresa la emergencia de innovadores y desarrollar la ca-
pacidad de cambiar rapidamente de actividad;

3. funciona gracias a un compromiso de direccion de empresa construido esencial-
mente entre los dirigentes y los trabajadores, basado en la independencia finan-
ciera y organizacional de la empresa respecto de los bancos y los proveedores, pa-
ra poder asumir los riesgos necesarios. Los primeros tienen garantizado el poder
disponer internamente de la capacidad de innovacidn pertinente y de la flexibili-
dad productiva indispensable. y los segundos pueden acceder a una trayectoria

profesional a la medida de su talento y a condiciones de trabajo entre las mejores
del sector.

mueven no en funcién de su diptoma o su edad, sino en funcidn de las ca-
pacidades pricticas e innovadoras que demuestren en los largos procedi-
mientos de evaluacion. El sistema de salarios y la grilla de clasificacién son
dobles: los primeros clasicos, los segundos {lamados “expertos”, vélidos pa-

ra todos aquellos que emprenden el camino del desarrollo de las competen-
cias que han demostrado.

3. El éxito nunca estd definitivamente garantizado

El modelo productive de Honda pennitié enfrentar varias dificuitades en
el giro de los afios 1990: las tensiones en el mercado de trabajo, el fracaso de
varios modelos. Si bien le falté mano de obra a fines de los afios 1980 como
a los otros constructores japoneses, debido a la explosion de la demanda inte-
rior provocada por la burbuja especulativa, Honda no sufrié, como Toyota, un
cuestionamiento de su sistema de produccién. Mejores condiciones de traba-
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v de empleo, una movilidad basada sobre todo en la competencia personal
de!l trabajador seguramente contribuyeron a esto.

Las mayores dificultades provinieron del fracaso de varios de sus mode-
los. Honda creyo que el enriquecimiento rapido de cierias capas de la pobla-
cion bajo el efecto de la burbuja especulativa orientaria duraderamente la de-
manda hacia los autos deportivos y de lujo. Multiplico entonces los modelos
de esta categoria. Mientras la burbuja especulativa durd, esta decision parecié

justificada. El ¢xito de las filiales estadounidenses y canadienses llevo la pro-

duccion en el extranjero a medio millon de vehiculos en 1990. Ese aiio la pro-
duccién mundial de Honda se habia mas que duplicado respecto de 1979, al-
canzando 1,94 millones de vehiculos y haciendo de Honda el octavo construc-
tor mundial delante de Chrysler y Renault. La mitad se vendia en América del
Norte. 35% en Japon, 9% en Europa y 6% en el resto del mundo. Medio mi-
116n se producia en el extranjero

El estallido de la burbuja especulativa y la subsiguiente recesion en Japon
invalidaron brutalmente la oferta anterior de modelos. Al darse cuenta de su
error, Honda no tardo en reaccionar. Primero comercializé Land-Rover en Ja-
pén vy le dio un nuevo estilo a dos modelos todo terreno de [suzu, preparando
al mismo tiempo sus propios modelos. El lanzamiento exitoso del vehiculo re-
creativo CR-V en 1996 y de un minivan en 1997 reactivaron fuertemente sus
ventas. Su produccion domeéstica subié a 1,31 millones en 1999, no lejos de
su pico historico de 1990, en un mercado interior sin embargo deprimido, y
su produccion mundial llego6 a 2,33 millones.

4. El futuro de la estrategia "innovacion y flexibilidad"

La pertinencia de la estrategia "innovacién y flexibilidad" se ve reforzada
por la tendencia de muchos paises a orientarse hacia una distribucién "com-
petitiva" de los ingresos. Esto explica los buenos resultados de constructores
como Chrysler y Renault, que adoptaron la estrategia “innovacion y flexibili-
dad". Ei primero lo hizo en los afios 1980 creando los /ight trucks recreativos
que representaban cn 1999 un tercio del mercado estadounidense; el segundo
en los attos 1990 lanzando una gama completa de monovoltimenes, luego de
haber constatado el éxito de su monovolumen del segmento superior. Pero ni
Chrysler ni Renault lograron hasta ahora dotarse de medios coherentes para
seguir esta estrategia por mucho tiempo con grandes beneficios.

Chrysler no consigui6 a tiempo la independencia financiera indispensable.
La tentativa de tomar el control de la empresa por parte de Kerkorian e lacoc-
ca impulso a los dirigentes de Chrysler a fusionarse con Daimler. Pero las su-
puestas complementariedades resultaron en incompatibilidades, tomando en
cuenta las diferencias en las estrategias de ganancia. Por el inomento, no so-
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fo Chrysler no gané nada en lo que aparece cada vez mds como una absorcidn,
sino que muchos proyectos de modelos innovadores se abandonaron y los
principales innovadores se fueron. A comienzos de 2001 la estrategia de
Chrysler habia perdido toda legibilidad.

Renault. un poco sorprendido por el éxito de sus modelos innovadores,
que sdlo debian ser la "cereza del postre” cuando en realidad representan lo
esencial de sus ganancias, prefirié darle la prioridad a su internacionalizacién
productiva y comercial. tomando el contro! sucesivamente de Nissan, Dacia y
Samgsung, en lugar de reforzar su estrategia y construir un modelo adecuado.

Honda se cuidd hasta el momento de realizar adquisiciones y fusiones. Pa-
ra seguir con su desarrollo, debe ser capaz sin embargo de llevar a cabo su es-
trategia en todas las regiones del mundo, es decir, ser capaz de concebir para
estas regiones los modelos que respondan a las expectativas de nuevas capas
de poblacion. Puede elegir hacerlo contando consigo misma o aliandose con
un constructor que haya mostrado esta capacidad, es decir siguiendo esta mis-

ma estrategia. Honda eligié continuar en la primera via, como supo hacerlo en
América del Norte.
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Conclusion

Los tres modelos industriales que es comun distinguir en la industria au-
tomotriz y por extension en la industria en general, "produccién artesanal",
“produccién masiva”, "produccion justa”, resultan de hecho de amalgamas
historicas y de confusiones conceptuales.

Una reevaluacidn de la historia de los modelos productives

Desde los primeros afios del sigio XX. las firmas automotrices fueron en
su gran mayoria empresas industriales, que utilizaban maquinas-herramienta
y piezas intercambiables, atn si ensamblaban sus vehiculos en estacion fija o
en lineas corias no mecanizadas. No desaparecieron en Estados Unidos por
falta de competitividad frente a los productores masivos, sino por derrumbe
de su tltima clientela propia y por falta de liquidez luego de la Gran Crisis de
1929. En otras partes no sé6lo se mantuvieron ¢ inclusive se desarrollaron, si
no que compitieron eficazmente con las filiales de Ford que, en ausencia de
condiciones para un consumo masivo, no podian ser duraderamente rentables.
Contrariamente a Ford, supieron responder de manera rentable a mercados li-
mitados y diversificados mediante la diversidad de su oferta y la flexibilidad
de su produccion, Para esto construyeron varios modetos productivos. Pudie-
ron identificarse y caracterizarse por lo menos dos: el modelo tayloriano y el
modelo woolardiano. El primero, que se cree muy conocido, no prefiguré en
nada la produccion en grandes series, para la que no fue pensado.

La produccion masiva, mal llamada "tayloriana-fordiana”, mezcla dos mo-
delos. ¢! "modelo fordiano” y el modelo sloaniano, cuyas condiciones de via-
bilidad y caracteristicas son diferentes, aunque compartan (entre ellos pero
también con otros) el principio de la linea mecanizada. El modelo fordiano
implemento la estrategia "volumen®, produciendo masivamente un vehiculo
estandar, mientras que el modelo sloaniano supo implementar la estrategia
"volumen y diversidad". diversificando los modelos "en superficie" por la ca-
rroceria, ¢l interior y el equipaniento, poniendo al mismo tiempo en comun
las mismas piczas y Organos invisibles. Asi como el primero tuvo una existen-
¢ia transitoria y geograficamente limitada, el segundo parccid, a partir de los
anos 1950, el modelo que convenia adoptar universalmente, dado c! desarro-
llo de una demanda cuidadosamente jerarquizada desde lo bajo a lo alto de la
gama. Se manifiesta efectivamente un claro movimiento de convergencia.

La difusion del modelo sloaniano fue sin embargo frenada por la crisis del
trabajo de fines de los anos 1960, y detenida luego por las crisis monetarias y
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petroleras de los ailos 1971-1974. Estas crisis parecieron incluso quitarle de-
finitivamente toda viabilidad. De hecho. habia sufrido sus primeras dificulta-
des en Estados Unidos en los ailos 1960, paraddjicamente debido a su éxito,
=0 el mismo momento en que se lo celebraba como la one best wuy de la se-
gunda mitad del siglo. Ademas. no habia sido tan ampliamante adoptado co-
mo lo afirmaban los discursos del management de la época. dispuestos para
las generalizaciones rapidas. En efecto. sélo habia sido adoptado por algunas
firmas en algunos paises industrializados en los que la distribucién de! ingre-
so nacional se hacia de manera coordinada y moderadamente jerarquizada.

En cada gran periodo histérico los modelos no son
ni unicos ni nacionales

En efecto, en la industria automotriz japonesa se habian formado simulta-
neamente no uno sino dos modelos industriales originales. el modelo toyotia-
no que privilegiaba la "reduccion permanente de costos” y el modelo hondia-
no implementando la estrarcgia de ganancia "innovacion y flexibilidad". Es-
tos dos modelos se mezclaron abusivamente bajo la expresién lean produc-
tion, cuando en realidad se oponen sobre puntos esenciales. Las performan-
ces notables de las empresas que los encarnaron, Toyota y Honda, no hicieron
desaparecer por eso el modelo sloaniano, que Volkswagen supo adoptar a par-
tir de 1974 y del que explotd con provecho las posibilidades en un contexto
de mercado de renovacion. Estas tres empresas fueron las Gnicas en tener un
“punto muerto" constante y significamente por debajo de su valor agregado,
mientras que todos los deméds constructores tuvieron cpisodios de no rentabi-
lidad de su actividad automotriz.

No son las cualidades intrinsecas e intemporales de sus modelos las que
dieron origen a las performances de estas tres empresas, sino, en primer lugar,
la pertinencia de las estrategias de ganancia implementadas por estos mode-
los respecto de los "modos de crecimieznto”™ de sus paises respectivos, que la
situacion internacional posterior a 1974 favorecid. En cfecto, cambios flotan-
tes y shocks petroleros, al romper ei crecimiento mundial, provocaron la con-
frontacion de lus economiac industrializadas. Los paises cuyo crecimiento ya
era impulsado por la exportacion y cuya distribucion.del ingreso pacional se
hacia en funcion de la competitividad. estuvieron entonces en posicion favo-
rable, como Japon y Ja Republica Federal Alemana. Las firmas cuya estrate-
gia de ganancia estaba basada en la "reduccion permancnte de los costos” co-
moToyota, en "innovacién y fiexibilidad” como Honda, o en nuevas y sustan-
ciales economias de escala gracias a la internacionalizacion, la mayor puesta
en comun de las plataformas de los modelos y la compra de otros constructo-
rcs, como Volkswagen, eran particularmente consistentes.

Conclusiones

Ademds de esta primera condicién de rentabilidad, estas tres empresas
cumplieron también la segunda condicion: la construccién de un “"compro-
miso de gobierno de la empresa” entre los principales protagonistas de Ja em-
presa acerca de la "politica-producto”. la "organizacion productiva” y la "re-
lacion salarial™, que permitiera implementar de manera coherente la estrategia
seguida.

Algunos constructores japoneses, especialmente Nissan, Mazda y Mitsu-
bishi, o bien oscilaron entre varias estrategias o bien no lograron construir un
compromiso duradero sobre la base de recursos coherentes. Comenzaron a te-
ner problemas desde los affos 1980, que no se quisieron ver en el momento,
por lo superior que se consideraba al “modelo japonés”. La estrategia “cali-
dad” de algunos constructores alemanes y suecos era particularmente cohe-
rente con el modo de crecimiento “coordinado y exportador especializado™ de
su pais respectivo. Pero tampoco lograron crear o adoptar un compromiso de
gobierno de empresa duradero.

Cuando los modos de crecimiento se desestabilizan, los modelos pro-
ductivos deben recomponerse

Por el contrario, los paises cuyo crecimiento antes de 1974 era impulsado
por el consumo y cuya distribucién del ingreso nacional se regulaba median-
te los incrementos de productividad, tal el caso de Estados Unidos, Francia e
Italia, asi como los paises librecambistas de regulacion débil. por ejemplo
Gran Bretaiia, fueron desestabilizados. Es notable como todos los constructo-
res automotrices de estos paises, sin ninguna excepcion, sufrieron por lo me-
nos una crisis profunda entre 1974 y 1990 y no lograron reconstruir, adoptar
o inventar un modelo productivo.

La situacion internacional cambié nuevamente en los aftos 1990, La bur-
buja especulativa ya habia llevado a sus limites los tres modelos mencionados
en los constructores que los encarnaban, en ¢l mismo momento en que por los
menos dos de entre ellos, confundidos bajo la expresién lean production, sc
presentaban como el porvenir del mundo. desventura idéntica a la que habia
conocido el modelo sloaniano cn los aitos 1960. Toyota atraveso en 1990 una
profunda crisis de trabajo que la obligd a cambiar de compromiso de gobier-
no de empresa y a transformar sustancialmente su modelo productivo, Honda
se cquivoco de demanda emergente. Volkswagen, llevado por el crecimiento,
tuvo dificultades para controlar sus costos. Simuitdneamente, Jos constructo-
res anleriormente en problemas habfan pasado por reorganizaciones dristicas
y. a veces, reorientacioncs estratégicas fundamentales, El estallido de 1a bur-
buja especulativa en Japon, las politicas presupuestarias restrictivas en Euro-
pa, la emergencia de ciertos paises y sobre todo la transformacién de los mo-
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te crecimiento cambiaron desde entonces las relaciones entre paises, la
lemanda automotriz, el trabajo movilizable y la geografia automotriz.

Muchos paises industrializados abandonaron la distribucién del ingreso
nacional en funcion de la productividad y algunos adoptaron una distribucién
"cempetitiva", hecha en funcion de ias relaciones de fuerza locales y catego-
riales y de las oportunidades financieras. Directa o indirectamente, desestabi-
lizaron a su vez a los paises que anteriormente se habian visto favorecidos por
el contexto internacional creado por la crisis de 1974 (especialinente Alema-
nia y Japon) y que habfan conservado una distribucién ampliamente coordi-
nada y moderadamente jerarquizada. La confrontacion entre paises cambi6
entonces de naturaleza y de sentido (Freyssenet, Lung 2000).

En este contexto se opera una recomposicion del espacio mundial compar-
tida entre tendencias hacia la liberalizacion general de los intercambios. la
construccion de espacios regionales y la reafirmacién o afirmacién de nacio-
nes. emergentes o no. La liberacion de la circulacién de capitales volvié a dar-
les a los accionistas un lugar que no tenian desde hacia tiempo. Trataron de
pesar lo mas posible en la refundacion de los compromisos de direccién de
empresa y. por consecuencia en la formacién de nuevos modelos productivos.
Las distribuciones "competitivas" de los ingresos, por las diferencias sociales
v econémicas que crearon, también dieron origen a un segundo mercado au-
tomotriz, ¢l de las pick-up, los monoespacios, los vehiculos recreativos y
otros vehiculos conceptualmente innovadores. Este segundo mercado, que en
Estados Unidos devino tan importante como el de las berlinas, le dio nueva y
ampliada pertinencia a la estrategia "innovacion y flexibilidad", que adopta-

.ron siguiendo a Honda empresas como Chrysler y Renault. Las empresas au-
tomotrices deben apostar hoy acerca de la recomposicion del mundo que pre-
valecerd y de los modos de crecimiento que se impondrén. Se juegan la perti-
nencia de su estrategia de ganancia y los compromisos de direccién de eémpre-
sa que podran mantener, reconstruir o inventar.

Las dos condiciones de {a perennidad de las empresas:
pertinencia y coherencia

La nueva representacion de la historia industrial del automévit que se des-
prende de las investigaciones efectuadas no tiene -es lo menos que se puede
decir- ta bella simplicidad de la representacidn en tres modelos sucesivos, fa-
ciles de memorizar y aparentemente de aplicar. Los actores de la empresa (ac-
cionistas, bancos, propietarios, dirigentes, asalariados, sindicatos, proveedo-
res, etc.) cestan por eso privados de una brdjula comoda? Si la diversidad pre-
valece, en efecto, ;como elegir un modelo productivo econdmicamente perti-
nente v socialmente aceptable en diferentes contextos? ¢ Por qué algunas em-

Conclusiones

Las dos candiciones de rentabilidad de las empresas
- La pertinencia de la "estrategia de ganancia” con respecto a los "modos de creci-
miento” de los paises en los que la empresa s¢ desempeda
- La solidez del "compromiso de direccion de empresa”. que les permite a los ac-
tores de la empresa emplear medios (politica-producto. organizacién productiva
v relacion salarial) coherentes con la estrategia de ganancia adoptada y aceptables
por ellos. en otras palabras, inventar o adoptar un "modelo productivo”

presas no lograron encarnar o inventar un modelo y tuvieron largos periodos
de oscilacion entre pérdidas y beneficios, e inclusive han desaparecido?

Contrariamente a las apariencias, una vision mas compleja y mas amplia
de 1a historia del sector automotriz permite obtener reglas generales validas
para todos los periodos y todos Jos espacios, de hecho reglas mucho més ope-
ratorias, tanto analitica como practicamente, que aquella que consiste en afir-
mar la existencia de un unico modelo performante para cada gran periodo y
preconizar ingenuamente su adopcion. El andlisis de las trayectorias de las
empresas efectuado por e} GERPISA nos autoriza a enunciar dos condiciones
esenciales de la rentabilidad y a delimitar los mérgenes de maniobra que que-
dan en poder de los actores de la empresa para inventar o adoptar formas de
produccion que pueden ser objeto de un compromiso aceptable entre ellos.

¢Qué pueden los actores de la empresa?

La emergencia o adopcidn de un modelo productivo no son asunto de con-
version intelectval y de aplicacion de dispositivos establecidos. Implican la
sincronizacion de las condiciones que hacen viable la estrategia de ganancia
y posibles los medios que permiten implementarla. Escapa generalmente a los
actores, tanto cognitiva como practicamente. A menudo es a posteriori que se
dan cucnta de que condiciones y recursos forman un sistema y a veces teori-
zan el modelo asi constituido. Inversamente, cuando quieren adoptar un mo-
delo que ya se probo, nunca estan seguros de que las decisiones que toman
pemitiran efectivamente la sincronizacién de las condiciones y los recursos,
va que los procesos sociales que intervienen son numerosos y los efectos de
su entrecruzamiento, dificilmente previsibles,

La utilidad practica de la investigacion en ciencias sociales es precisanien-
te contribuir a identificar los procesos sociales, a desenredar el ovillo, a de-
tectar asi los margenes de maniobra posibles y a facilitar la accién de los di-
ferentes actores, de acucrdo con sus propias perspectivas.

Las empresas son mortales. Esta evidencia habia sido un poco olvidada

por la generacién de los aftos 1960 en el contexto de crecimiento gencraliza-
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do del nivel de vida v de ascenso social de los treinta afios gloriosos en los
naises industrializados. Muchos dirigentes, asalariados y sindicalistas queda-
ron desamparados frente a siluaciones de crisis que fos métodos anteriores,
anto de direccion como de reivindicaciones, no permitian resolver de la me-
jor manera posible con sus expectativas y esperanzas.

Para prevenir y preservar sus perspectivas politicas y sociales, pueden, en
teoria, actuar sobre el "modo de crecimiento” nacional, sobre la eleccion de la
“estrategia de ganancia” y sobre el contenido del "compromiso de gobiemo de
empresa”. Como puede suponerse, su capacidad de accién en estos tres nive-
les es muy desigual.

Los paises no son totalmente libres respecto de su modo de crecimiento.
Su decision es tributaria, ademas de sus recursos y su historia, de las relacio-
nes internacionales que mantienen entre ellos y particularmente con el pais
hegemonico en el periodo considerado. Un crecimiento basado en el consumo
y en una distribucién del ingreso nacional coordinado y moderadamente jerar-
quizado sélo es posible si las barreras aduaneras o una ventaja estructural co-
locan al pais al abrigo de los productos exteriores mas competitivos. Ahora
bien, un pais esta obligado a establecer compromisos con los demas para de-
finir su régimen aduanero. La determinacion del modo de crecimiento, que
condiciona la pertinencia de las diferentes estrategias de ganancia, es decir la
primera condicion de rentabilidad de las empresas, escapa entonces amplia-
mente a los actores de la empresa. Estos Gitimos, en efecto, pueden obtener
con mucha mavor dificultad un mantenimiento o un cambio de modo de cre-
cimiento nacional para que permanezca o devenga adecuado a su estrategia de
ganancia, que cambiar de estrategia de ganancia para que sea pertinente.

Los actores, sin embargo, no pueden permanecer pasivos. En efecto, cada
uno de ellos, teniendo en cuenta sus propios objetivos y su vision del futuro,
puede desear que se mantenga o que llegue tal modo antes que tal otro segtin
la concepceion que tenga de la independencia nacienal, por ejemplo, o del re-
parto de fas riquezas producidas. Hay circunstancias historicas en las que la
accioén es no solo posible, sino necesaria. Es lo que sucedio después de la gue-
1ra, también en 1974 y 1980, y probablemente de nuevo a comienzos del si-
glo XXI, es decir en momentog eii los que los modos de crecimiento anterio-

res son desestabilizados v en los que existen varias opciones.

Teoricamente los actores de 1a empresa pueden elcgir después entre las es-
trategias de ganancia autorizadas por los modos de crecimiento de los espa-
cios en los que interviene la firma. Esta eleccidn evidentemente tampoco es
I@Dcpende de la estrategia de ganancia ya implementada en la empresa, y
de las estrategias de ganancia de los otros constructores. En efecta, cambiar
de estrategia de ganancia no es algo que se decreta. Exige primero reconstruir
un compromiso de gobierno de empresa acerca de los medios a utilizar, y por
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lo tanto emprender un proceso largo, potencialmene conflictivo, cuyo resulta-
do no esta nunca asegurado. Depende luego del espacio de decision que.le de-
jan los competidores. Puede ser arriesgado adoptar la misma estrategia que
ellos. cuando ya ocupan un Jugar y han construido un compromiso de gobier-
no de empresa solido, que hace entrar en sinergia los.medios empleados. Que-
da entonces por encontrar una estrategia de ganancia que de alggng manera
haya quedado libre, entre aquellas autorizadas por el modo de crecimiento na-
cional.

Pero también hay circunstancias en las que la invencion dz? una nueva es-
trategia es posible, inclusive necesaria, una que vuelva compatibles fuentes de
2ana}1cia consideradas hasta el momento contradictorias. Es lo que paso con
la estrategia de volumen y diversidad, que General Motors volvié compatibles
durante el periodo entre guerras.

La historia continta

Es evidentemente en la construccién del compromiso de gobierno de em-
presa que los méargenes de maniobra de los actores de lg empresa son grandes.
Pero es necesario que los dirigentes, a veces con restricciones 'de: tiempo es-
pecialmente en circunstancias de crisis, no hagan creer que la tnica solucion
posible es la que ellos concibieron. El analisis de la§ trayectorias d.e las em-
presas automotrices desde hace un siglo autoriza decir que es la mejor mane-
ra de no llegar nunca a ser duraderamente rentable. Todos los compromisos
de direccion de empresa que permitieron inventar o adoptar un modelo pro-
ductivo requirieron por lo menos unos diez afios para’conslruxrse y una gran
inteligencia de los interloctores para que ninguno tuviera que renegar de sus
convicciones y sus objetivos.

A finas de los afios 1990 algunas empresas estadounidenses parecen ex-
plorar un nuevo paradigma productivo basado en las tecnologias de la infor-
macion, la internacionalizacion productivay rendimientos elevados de los ca-
pitales invertidos.

Para muchos analistas las tecnologias de la informacién deberian desem-
bocar en la generalizacién de la produccion modular del sector dc‘la electré-
nica a todos los demas sectores, entre ellos el automotriz, rcvo}uchnando la
produccién, la gestion y la distribucion. Adcn?és de que su utihzam‘én se su-
perpone con la traycctoria de innovacién propia del sc'ctor automotriz, no tie-
nen efectos determinantes en si mismas. Sc desplegaran, como sPccdlé con la
automatizacion, de manera muy diferenciada segin las estrategias de ganan-
cia y los modetos productivos. Por ejemplo, seran utilizadas para desarrollar
la puesta en competencia de los proveedores en ¢l caso df: los modclos. stoa-
niano y hondiano, mientras que s las utilizard para organizar la reduccién de
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costos con respecto a estos tltimos entre los constructores que adopten el mo-
delo toyotiano.

La internacionalizazién productiva es mds portadora de cambios, en la
mudida en que los modos de crecimiento, lejos de converger, renuevan su di-
versidad. Las tensiones entre las exigencias de una estrategia de empresa y el
espacio economico v social en el que se implanta son susceptibles de suscitar
por hibridacién la emergencia de configuraciones sin precedentes, embriones
de nuevos modelos productivos con todas las de la ley.

EL mayor poder del sector financiero afectara seguramente los compromi-
sos de direccion de las empresas que no tienen el control de sus accionistas y
su financiamiento. No pasara necesariamente Jo mismo con Jos constructores
que supieron o debieron preservar su independencia financiera, como Toyota
u Honda, de acuerdo con [as exigencias de su propia estrategia de ganancia.

La euforia que suscita la ola de concentracion en el sector automotriz de-
bera ceder el lugar a una evaluacion mas realista de la diversidad siempre re-
novada de los modelos productivos.

an
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