Capitulo 8 - -
RESPUESTAS DE LAS GBANDES EMPRESAS

A LA CRISIS

La crisis economica de los anos setenta prnv.nc() dos tipos Je
respuesta. Una fue global: las gutorid;\dcs cconomicas lllk'lcu.m h-“;i
te al desempleo y al estancamiento r_nun.du.lc's con lllﬁlrllrlltllfﬂj\lk ¢
control econémico interno. La otra tue individuali las empresas fu-
charon, en sus propios mercados y con sus propios medios, para
alcanzar los niveles que habian Iogrado.&‘lumntc la época de prospe-
ridad. Las grandes empresas de produccion cn serie trataron de Vu.m;—.
plir este objeuvo creando puertos de estabilidad para pl'nlq,'iclst. de
fos mares de la cconomia en su conjunto. La mayor parte de ¢stos
esfucrzos de las grandes empresas se quedaron en nada por motivos
lantados en el capitulo anterior: las rcf()rmas estructurales mas
amplias que exigia ¢l éxito apenas se detinicron ¢n Jos (If‘l)tltc';». n:r
ternacionales, y no digamos cjecutarse. I a historia de fos tr..u.a“j
de las estrategias mizrorreguladoras da: estas grandes cipresis |(.}
nuestro punte de partida. Ayuda a explicar uno de los misterios de

estancamiento MAcroeconémico: ¢por quc no surgicron nuevas -
mtomoviles v oelearodomesticos

estos productos on Jos panes

ya ade

dustrias que sustituyeran Lis e
cuando se saturaron los mercados de

capitalistas avanzados?

o

Pero las grandes empresas también dicron otro upo de respuesta
mas fructifera a la crisis. Surgio a menudo en empresas mads pequenas
y nuevas que, incapaces de protegerse de la tormentosa cconomia,
aprendicron de alguna mancra a soportar las olas de incertidumbre
del mereado que rompian contra ellas. Los éxitos de estas empresas,
considerados por separado, parccen ad boc fruto tanto de fa buena
sucrte como de un proposito. Pero tras estos distintos accidentes
afortunados habia unos principios organizativos comunes, que cons-
tituyen una alternativa viable a las estrategias de supervivencia de los
productores en serie. A finales de los anos setenta, estos principios
empezaban a ser evidentes para quienes los practicaban; en algunos
casos, los expernmentos ticticos del ayer se consolidaron como ¢l
modclo estratégico del manana. Y cn determinadas circunstancias,
como veremos en ¢l siguiente capitulo, incluso naciones enteras co-
menzaron a encontrar ¢ camino para llegar a este otro modelo de
desarrollo.

Los conglomerados como una de las respuestas
de las grandes empresas

Una de las respuesias a la creciente incertidumbre fueron los
conglomerados: las grandes cmpresas trataron de aunar los riesgos
de su mercado primarto (u original) diversificandose en otros, bien
fundando nucvas filiales o lusiondndose con otras empresas. Como
esta estrategla se puso en prictica a menudo en mercados de titalos
publicos, atrajo la ansiosa atencion de los inversores, los analistas
financieros y la prensa.

PPara muchos comentanistas de las mds diversas convicciones po
livicas, los conglomerados han sido una de las principales causas del
declive del capitalismo americano. George Gilder, confidente de ban-
queros conservadores, los cita —junto con la especulacion en <t see-
tor inmobiliario, fas anngicedades y las obras de arte-- como un
cjempla de I3 manera en que ki estructura impositiva y el gasto
publice han distorsionado Lis deaisiones de las empresas v osocavada
la iniciativa empresarial americana '. Robert Reich, asesor del Paru-
do Demdcerata, menciona también la influencia del wempresariado de
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papel» en el deterioro dc la posicién de Estados Unidos ¢n los mer-
cados mundiales 2. A Reich le molestan especialmente la aparicion
de grandes empresas que no tienen ninguna actividad primaria: Gulf
and Western, I'TT, Litton Industries, Northwest Industrices, Textron,
United Technologies. Pero incluso las grandes empresas que han
conservado su identidad original ya habian iniciado en los anos sc-
senta y setenta actividades muy alejadas de su base primaria de ope-
raciones: Du Pont y U. S. Steel adquiricron grandes companias de
petréleo, y Mobil Oil adquirié Montgomery Ward. _

No obstante, ¢s mucho mds ficil denunciar las tusiones incon-
gruentes de grandes empresas que demostrar la existencia de una
correlacion estadistica entre la aparicion de conglomerados y la dis-
minucién de la eficiencia industrial. Sélo existen datos cstadisticos
sobre las fusiones realizadas en la industria manufacturera y ¢n la
mineria, que constituyen una categoria dificil de analizar. Esta cate-
goria contabiliza las fusiones realizadas dentro de un dnico campo
de actividad, que pueden no ser casos de conglomerados y no niene
en cuenta lis fusiones realizadas entre ¢l sector industrial y ol de
servicios, que a veces son casos de conglomerados. En suma, «fu-
sién», que ¢s una unidn, no es sinénimo de «conglomerado~, que
es una estrategia de diversificacion. Los datos recogidos por la Fe-
deral Trade Commission muestran que el nimero de fusiones au-
menta a finales de los anos setenta, pero ya habia alcanzado un
miximo a mediados de los sesenta, antes de que hubicra comenzado
realmente la crisis cconémica >,

Pero aun admitiendo que los conglomerados —por oposicion a
las fusiones— han aumentado significativamente ¢n los altimos anos,
el fenémeno se comprende mejor como un sintoma que como una
causa de los problemas macroeconémicos. Al ser mis arricsgada la
actividad en mercados especificos durante este periodo, los inverso-
res trataron logicamente de reducir las pérdidas que podian experi-
mentar diversificando sus intereses. La gestion de los activos arnes-
gados es una de las cosas que explica bien la economia neoclisica;

2 Robert R. Reich, The Next American Frontier, Nueva York, Times Books,
1983, pigs. 140-75, y Barry Bluestone y Bennett Harrison, The Demdistrialization
of America, Nueva York, Basic Books, 182, pigs. 40 41, 150 60

3 Federal Trade Comnmission, Bureau of Feonomics, Starstical Keport on Mergens
and Acgubitions, Washingion, D.C., Us. Government Printing Otiee, agosto de

1980, pag. 110.
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esta escucla de cconomia ha afirmado de una mancra convincente
que en determinadas circunstancias, la diversificacion habria coniri-
buido a la cficiencia v al creciniento ccondmicos. Segun esta teona,
¢l problema no se hallaba en que los conglomerados per se tueran
un signo de decadencia, sino en que sélo es una respuesta cficaz a
ciertos tipos de incertidumbre.

L.a teoria neoclisica muestra que cuando los mversores de una
cconomia descentralizada no pueden contrarrestar las pérdidas que
experimentan en un campo con las ganancias que obticnen en otro,
prefieren mantener activos seguros pero de bajo rendimiento. En ese
caso, la economia ¢n su conjunto crece mas despacio que cuando se
diversifica. Indudablemnente, no existe ninguna razon ieérica para
que no pueda repartirse ¢l riesgo nada mds que creando conglome-
rados: por cjemnplo, las grandes empresas podrian haber devucho sus
reservas de inversion a sus acciomistas, quienes podrian haber uali-
zado ¢l cfectivo para diversiticar su propra cartera hnanciera (¢l he-
cho de que las grandes empresas americanas escogieran los conglo-
merados se debe a su propension histérica a acumular beneficios no
distribuidos, propension reforzada por la legislacion fiscal). Pero vam-
poco existe ninguna razon teorica para creer que la gestion personal
de la cartera es un método mejor para diversificar ¢l riesgo que los
conglomerados de grandes empresas.

Por ¢l conwranio, cxisten buenas razones no solo para creer gue
los conglomerados pueden ser bucenos, sino también para dudar de
los argumentos que tratan de demostrar que son necesariamente -
fos. El movimiento de los conglomerados no puede explicar por si
solo ni ¢l nivel de inversion real ni su composicion. Aungue los
conglomerados redistribuyen el derecho a los rendimientos de s
actividad economica, los propios derechos no se ven alterados en ¢l
proceso. Por cjemplo, si se traducen en ingresos derivados de la
venta de acciones, también pucden unlizarse para invertir en activi-
dades productivas. Cuando U. S. Steel invierte en Marathon Oil, los
ducnos de Marathon adquicren reservas financieras; cllos o sus ban-
qucros podrian inverur en proyectos sideriargicos st les resultaran
suftcientemente atractivos. El problema de explicar por qué se rea-
hiza tan poca inversion en la siderurgia amertcana persiste mcluso
después de tener en cuenta los conglomerados. De hecho, puede
afirmarse mcluso que L mversion en b siderurgia podec ser fomen
tada por Ly tusion de UL s Steel y Maradhon Ol ya que UL S Seed
se ha convertido en una actividad menos arriesgada.
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Tampoco es plausible afirmar que los conglomerados son funcs-
tos porque consumen las energias de los cercbros de las grandes
empresas, energias que, de lo contrario, se¢ dedicarian a tarcas pro-
ductivas. Cualquier intento de diversificar ¢l niesgo exige reunir in-
formacién, llevar a cabo un anilisis detenido y tomar una decision
documentada. Todas estas acuvidades absorben talento, pero no ab-
sorben una cantidad de talento mayor de la disponible cuando se
realizan en conglomerados que cuando se realizan en burocracias
gubernamentales, bancos de inversion o mtermediarios tinancicros.

El verdadero fallo del movimiento en favor de los conglomerados
(y la razén por la que —aparte de molestar a muchas personas—
decepciond a sus artifices) radica en que los riesgos que trataba de
contener no podian reducirse diversificando, pues no eran fruto de
accidentes empresariales, distribuidos aleatoriamente cnire los mer-
cados sino de perturbaciones de la economia en su conjunto. El
resultado fue una estrecha correlacion entre los problemas de los
distintos mercados. Asi pues, los riesgos de los diferentes mercados
se acumulaban, no se contrarrestaban; es iniul apostar a wres caba-
llos de diferentes colores si todos cojean de la misma pata. En suma,
para reducir el riesgo econémico ¢n el clima de los anos sctenta, las
grandes empresas habrian tenido que aislar sus mercados de las per-
turbaciones macroeconémicas que perturbaron la economia en cada
una de sus partes. Y algunas empresas de produccion en serie -
tuyendo la falacia de los conglomerados— trataron de hacer justa-
mente eso. Un importante esfuerzo en ese sentdo tue la estrategia

de la mulunacionalizacién.

Las multinacionales como una dc las respuestas
de las grandes empresas

Las mulunacionales son un sustituto microcconomico de los es-
fuerzos macroecondmicos por resolver la crisis de by estabilidad ma-
croecenomica reforzando las instituciones nacionales de la regula-
cton ncokeynesiana. Las mulunacionales natan de conseginr ccono-
mias de escala que ya no pueden obrenerse ampliando ¢l mercado
interior producicndo un bien que pucda venderse simultineanente

en muchos mercados nacionales.
El ejemplo coracterisuico de das mudomacionales o b estaceg

del automovil mundial adoprada por his empresas smencanas de au-
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tomoviles. Lsta estrategia ¢s una proyeccion a escala globat de la que
adopto la General Motors de Sloan en los anos veinte y teeinta. Pero
micntras que la estrategia de Sloan consistia en repartic unas varia-
ciones superficiales de un unico modelo a lo largo de la escala de
precios, la estrategia del automévil mundial consistia en repartirlas
entre los paises. En palabiras de Marina von Newmann Whitman, una
de las economistas de General Motors:

Tenemos companias maltinacionales que deben aprovechar la especiabiza-
cion, la asignacion de los recursos y las economias de escala st quicren
mantener bajos los costes y competie en los mercados mundiales [...] En
lugar de wener vehiculos toralmente diferentes, cada une con su propio di-
seRo y sus rasgos téenicos para satisfacer las demandas de diferentes mer-
cados, tenemos varios que pucden adaprarse con pequenas modificactones
a muchas dreas geograticas diferentes [...] No es posible hacer, de hecho, un
auwtomovil en an lugar y cuviarlo a otro. La normativa ain no es L mism
en todos los paises. No obsiare, se puede hacer mucho a parur de una base

comin ?

Esta estrategia obligaba a las grandes empresas a trasladar sus
operaciones al menos a algunas partes del mundo en vias de desa-
rrollo y a defender al mismo tempo su posicién en los mercados
metropolitanos. Los paises en vias de desarrollo iban a ofrecer ¢
creaente margen de demanda neeesario prare t'nu.\t'};uil’ LY OICS oo
nomias de escala, pero la nueva demanda solo o haria si se mantenna
el nivel de demanda ya creado en los paises avanzados.

Dos fenémenos Hevaron a la industria americana del automovil
a aplicar la estrategia del automovil mundial. Uno fue la crisis del
petrdleo. El elevado precio de la gasohina obligo a numerosos ame-
ricanos a abandonar su preferenaia por los automoviles grandes, on
favor de os pequenos y de bajo consumo energético, populares en
¢l resto del mundao. Esto es fo que Whinnan Hanw «da convergencra
de las preferencias de fos consumidores de varios paises».

El segundo denonmeno que lomento la estrategia del automo-

vil mundial fue by comadencna entre las estrategias de desarrollo de

los pases recien indusinalizados v has estrategias de reducaon de los
costes de los grandes productores. Como hemos visto, muchas ma-
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ciones en vias de desarrollo (especialmente las que tenian los mer-
cados mayores y de crecimiento mis rapido, Brasil y Méjico) habian
impuesto normas para fomentar la produccion nacional de bienes de
consumo y reducir los incentivos para su importacion. Las empresas
que querian vender en estos mercados tenian que producir, pues, lo
que vendian alli. En la prictica, a las compaiiias americanas les re-
sultaba rentable fabricar las piczas intensivas en trabajo en los paises
en vias de desarrollo con el fin de explotar los bajos costes laborales
y la aparente docilidad de los trabajadores. El pais antitrion obtenia,
pues, divisas, exportando estas piezas, lo quc compensaba ¢l hecho
de que solo se produjera en él una parte del automévil. Lste meca-
nismo beneficiaba a ambos paises, pero sélo a condicion de que los
automdviles vendidos en todo el mundo tuvicran en gran medida las
mismas piezas, tal como dictaba la estrategia del automovil mundial.
‘ El automévil mundial americano e¢s ¢l ejemplo mis claro de la
proyeccion del paradigma de la produccion en serie de una escala
nacional a una multinacional. Pero también siguicron estrategias si-
milares, aunque menos articuladas, las industrias de otros pases. 1.a
siderurgia francesa (reorganizada después de 1966 ¢n dos grupos:
Usinor y Sacilor) —instada y ayudada financieramente por el Esta-
do— construyé grandes instalaciones en la costa sur, cerca de Mar-
sella, y en la costa norte, en Dunkerque. Al igual que ocurrio con
cl automovil mundial, esta estrategia estuvo motivada por la pers-
pectiva de abastecer a nuevos mercados y de reducir los costes de
produccion. Las nucvas instalaciones producian para ¢l mercado in-
terior de masas, pero su situacion geogrifica facilitaba la exportacion
de acerc al carbono ¢n grandes cantidades. Por otra parte, permitia
utilizar el barato mineral de hierro mauritano y otras materias pri-
mas importadas en lugar de las caras materias procedentes de las
exhaustas fuentes francesas. Pero, ademis, por si fuera poco, la me-
dida permitio a la industria escapar de los trabajadores militanies y
atados a las normas de las areas sideriargicas tradicionales ®
En los anos sesenta los japoneses tuvicron que hacer frente a una
escasez de chatarra, elemento imprescindible para los hornos de arco
cléctrico que utilizaban para fabricar acero. Aprovecharon la opor-
tunidad de reducir los costes de transporte para seguir una estiategia

* Sobre ba reargamzacion de L siderungas temcesa, vease Wallenn 1 Dhogan, World
Steel in the 1980s: A Case of Survival, Lesington, Massachosetta, D C o ieath and

Company, 1983, pags. 27-28.
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parccida a la del automovil mundial. También construyeron gigan-
tescas instalaciones en la costa, alimentando los altos hornos con
materias primas importadas v exportando el acero acabado * Du-
rante la crisis del petrileo, también organizaron «cdrteles para hacer
frente a la depresions en varias industrias con ol fin de climinar las
operaciones redundantes y reduar by capacidad cerrando las wnda-
des mas pequenas y menos cficientes. Las industrias japonesas in-
tensivas en energia construyeron instalaciones en paises exportadores
de petroleo (como rin y Arabia Saudi), tanto para reducir los costes
encrgéticos —al estar cerca de fuentes baratas— como para hacer a
los paises anfitriones teenologicamente dependientes de Japon. Este
confiaba en que de esa manera tendria garantizado ¢l suministro de
materias primas como un mercado para sus productos industriales.

Pero ninguna de oxtas estrategias tuvo exito, debido en parte a
la descanexion entre la macrorregulacion vigente y I microreeguhi-
cion de cada mercado, pero sobre todo a la desconexion, analizada
en ¢l capitulo anterior, entre la trayectoria tecnologica de la produc-
cion en serie y ol ré;‘imcn regulador considerado en su conjunio.

Como hemos visto, para proseguir la expansion a1 lo Lirgo de 1a
trayectoria de la produccion en serie era necesario crear mercados
transnacionales que sirvieran de nexo de union entre Jos mercados
saturados de los paises desarrollados y los mercados en expansion
de tos paises en vias de desarrollo, Pevo los regimenes de macione
gulacion interior de a postguerra no tenian por objeto garanuzar la
expansion de las entidades ccondmicas mulunaciomales: las regiones
subdesarrolladas interesaban en tanto en cuanto sunuistraran ¢l wra-
bajo y las materias primas que exigian los rigidos sistemas de asig-
nacion de la cconomia metropolitana. Como hemos visto, las res-
puestas institucionales a b crisis solo exacerbaron ¢l problema.

Asi pues, a sustitucion de un sistema de tipos de cambio fijos
por uno de tipos fluctuantes - por recordar ¢l ejemplo mais claro -
rompio ¢l anico nexo de union solido entre las principales econo-

mias industriales. En teonia, dejo libre a cada pais para olvidarse de

su balanza por cuenta corriente v concentrarse en L regulacion de
Pero esta libertad era ilusoria, v destruye los

su ((\)Il()llll.\ Illll I'I()l.
.\ﬂl.l O CAdl otras

incentivos de cualgquier nacron pava denanda
instituctones de coondimacion y control intenmacionates. o1 ot pa

¢ Para el gite de fapon hoco gyamtescas siderungies costering vease hivosdu fa
wahno, The fapanese Steed Didiary, Noeva Yok, Pracger, 1972,
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te, el sistema de tipos de cambio fluctuantes introdujo una nueva ¢
importante incertidumbre, ya que ¢l precio relativo de las diferentes
monedas —y, por lo tnto, de L produccion en Ls diferentes dreas -
podia variar radicalmente de un momento a otro.

La estrategia del automévil mundial y otras similarcs, vistas des-
de esta perspecuiva, fucron adoptadas por las grandes cmpresas en
sustitucion de una coordinacién internacional: las grandes empresas
trataron de utilizar su aparato productivo para crear ¢l tipo de imun-
do estable que la macrorregulacion internacional podria haber logra-
do mediante nuevos mecanismos financieros y comerciales. El pro-
blema se halla en que los sistema industriales construidos por las
grandes empresas tenian enormes costes ocultos, cuatro de los cuales
pronto quedaron patentes en cl caso del automévil mundial.

El primer coste oculto

El precto que pagaron las grandes empresas por integrar las eco-
nomias en vias de desarrollo en un mercado transnacional fue la
dlspcrsson de la produccnon Pero a principios de los anos sctenta
ésta parecia una ventaja mis que un coste, ya que produciendo en
los paises en vias de desarrollo se evitaba anto ¢l malestar laboral
(que se considera la principal amenaza para la estabilidad cconomica)
como los salarios mas alos de los paises desarrollados. Sin embuargo,
en el curso de la década, los conflictos laborales y las luchas sociales
mas gencrales demostraron no limitarse en modo alguno a los paises
industriales maduros: los trabajadores para los que las cadenas de
montaje eran algo nucvo podian (como habian aprendido los em-
presarios italianos) volverse descontentos y exigentes, cuando no ra-
dicales desde el punto de vista politico, casi de la noche a la mana-
na’; los Estados que prometian la luna con ¢l {in de atraer a las
filiales de las multinacionales reclamaban sin reparos su derecho a
los ingresos de las filiales y la politica de desarrollo una vez que se
construian . Las grandes empresas podian defenderse construycendo

7 Véase, por cjemplo, i desenpeion de la reaienie nihtanaa de oy wabagadones
del automévil en Sao Paulo, en John Humphrey, Capitalist Control and Workers's
Struggle in the Brazihan Auto Industry, Princeton, Princeton Universiny Piess, 1952,

¥ Brasil, por ejemplo, tue pioncro en Sudamérica a este respecto Fir 1962, olo
el 10 2 por 132 def pese toial de o> vebivulos fabncados en ol pas por empresas
evranjeras ao consitia en piesds produadas bodalmente, Arzernns voo conpdania
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instalaciones wdénticas en diferentes paises («fuentes multiples de
aprovisionamicnto») y enfrentindolas unas con otras, pero este se-
BUro ent caro, va gque caatto mas mulaphicaban sus fuentes, menos
capaces eran de aprovechar las cconomias de escala de fa produccion

global.

El segundo coste oculto

Los costes de la estrategia del automovil mundial desde ¢l punto
de vista de las existencias y del control de 2 calidad cran extraor-
dinartamente altos en comparacion con ¢l sistema japonés kanban
(«justo a tiempo») de organizar ¢l tlujo de piezas. kn este sistema
(lamado asi por la ficha que llevaba cada pieza de paso v que indi-
caba su itincrario), los proveedores estin agrupados estrechamente
alrededor de a planta donde se realiza ol montaje final de tal manera
que las piezas que suministran llegan literalmente unos minutos an-
tes de que se necesiten. De esta manera, el productor final se¢ ahorra
los costes de las existencias y las piezas defectuosas se localizan in-
mediatamente. En cambio, en el sistema de «fuentes globales de apro-
vistonamiento» dispersadas geogrilicamente de la estrategia del au-
tomovil mundial, las empresas deben prevemr la mterrupaon del
suministro manteniendo grandes existencias, lo gue significa gue un
proveedor puede estar tabricando montones y montones de prezas
defectuosas y no descubrirlo hasta mucho después, cuando se extrae
de las existencias ¢l primer monton defectuoso.

A principios de los anos ochenta, las ventajas del sistema kanbun
cran tan evidentes que fas empresas americanas lo adoptaron. Anun-
ciaron su intencion de volver a centralizar la produccion de muchas
piczas en ¢l Medio Ocste y de firmar contratos a largo pl.uo con

los proveedores preferidos ?,

te ol epemplo Vease Rhas Owen feohins, Dependent budmtrialization v £t Aoy
rca: 1he Automolude hudistry i Argenting, Chile and Mevvo, Nueva Yok Pracga

Publishers, 1977, pigs. 52-53.
* Roper Rowand, «New Just i Tune Systems Called Boom tor Mudweste, i

tomobide Nows, 1 de aciabie de 1982, pags. 18 Anal Nag, GM o Saed o Seck
Lonzg-Term Accords wath Steelimakerse, The Wadl Sorecr fowrnal. o dde o de fsd,
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El tercer coste oculto

Consolidar ¢l mercado en torno a un discno estindar y transna-
cional de automévil resulté mucho mas dificil de lo que habian ima-
ginado los artifices de la estrategia del automovil mundial. Una vez
mas, el régimen macrorregulador fue incapaz de mantener las con-
diciones que necesitaba este tipo de estabilidad. La demanda en o
crucial mercado amecricano experimentaba grandes fluctuaciones en-
tre los automoviles pequenos y los grandes, segin ¢l precio de la
gasolina y las condiciones economicas generales: cuando subian los
precios de la gasolina y los tipos de interés, los compradores cons-
cientes de los costes (los que compraban automoviles pequenos) eran
expulsados de¢l mercado, haciendo de fos consumidores de bienes de
lujo y de elevada renta (que compraban automdéviles grandes) ¢l cle-

mento dominante.

El cuarto coste oculto

Por dltimo, como consecuencia de las fluctuaciones del upo de
cambio y de la inestabilidad internacional general, cra dificil predecir
las repercusiones de la competencia extranjera y el nivel de la de-
manda mundial '°. En los dias ¢en que funcionaba la estrategia del
automovil mundial, todo ¢l mundo ganaba dinero ficilmente. Pero
el malestar impredecible de los trabajadores, las reglamentaciones
publicas, las interrupciones de los suministros y las variaciones de
la demanda hacian dificil saber con exactitud cuiles cran csos dias.

La produccién en serie en los mercados de nuevos productos

La dificultad de crear y mantener un mercado de masas en los
ahos setenta no se limité a los productos mis antiguos, ni puede
atribuirse a los problemas peculiares de la produccion y la comer-
cializacion mulunacionales. También se observé una diticuitad se-
mejante en la industria americana de ordenadores, asi como en la de

entretenimicntos domésticos.

0 cDetion s out of Sunch wuth s Market Againe, Bromens Weell 18 de abnld

de 1983, pags. 30-31.
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Los ordenadores

El mercado de ovdenadares se parecia a principios de los anos
sesenta al mercado de automoviles a la vuela del siglo, cuando Henry
Ford comenzé a trabajar en los precursores del modelo °F ' El or-
denador se vendia a un reducido nimero de usuarios y se adaptaba
a sus propias necesidades. No todos los ordenadores eran inicos
—existian grandes categorias cientificas y comerciales— pero éstas
estaban subdivididas en numerosos segmentos, y para utilizar un
producto concebido para un segmento con otro fin se necesitaba un
programa complementario, lo cual era engorroso y caro.

Sin embargo, los avances teenologicos y los hibitos de los clientes
tavorecieron la integracion de los mercados. Conforme los clien-
tes comerciales tueron adquiriendo mis experiencia, las aplicaciones
de los ordenadores a las operaciones de las empresas adquiricron ¢l
mismo grado de refinamiento que las aplicaciones cientificas; y con-
forme los técnicos fucron adquiriendo mds experiencia, la conver-
sion necesaria para utilizar las maquinas para distintos fines fue sien-
do menos cara. En 1961, al fundirse estas tendencias, 1BM decidio
fabricar un dnico producto que integrara todo ¢l mercado y permi-
tiera aprovechar las economias de la produccion en serie.

El nuevo producto global se llamo ¢l 360, en referencia al angulo
miximo que puede obtenerse dentro de una circunferencia. Preten-
dia ser una miquina para todo ¢l mando y para wdo. El bardicare
de un ordenador es un paquete de partes relacionadas entre si, que
van desde la memoria central y el equipo de cileulo hasta los peri-
féricos que almacenan informacion fuera de la memoria central, im -
primen los resultados y permiten introducir datos y drdencs; ¢l
software es una biblioteca de programas que dirigen los cilculos y
adaptan asi el ordenador para utilizarlo con uno u otro fin. El 360
integraba todas o casi todas estas piezas en un dinico paquete o mer-
cancia. Pretendia ser claramente ¢l modelo T de ta industria de orde-

nadores.

" La deseripeian de b cvoluciin de IBM y del mercado de ardenadores s asa
en Franklin M. Fisher, John ). McGowan y Joen E. Greenwoad, Foldede, Spunedled
and Multdazed Evonoman: Analvsty and U8 o, IBALConbridge, Massachuwsetts, MIT
Press, 1983, pags. 5360 (sobre Ly fusion de Tos menados cipresanal y cennbico, g
colmino co o desarsallo dol s 100 130 (sabre otras debmiciones v estinaesones
de Ly cuonn de mcrcado de THID v 299 (sobie L decssion de 1901 de desariadlar ¢l W)
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El 360 de 1BM gané dinero, pero su éxito no garantizo ¢l triunfo
a largo plazo de la estrategia en que se basaba. Resulté imposible
concentrar la demanda de un dnico sistema informatico integrado.
Es dificil saber exactamente cuidnto tiempo tardd en fragmentarse el
mercado, ya que cuando se fragmentd, sus propias fronteras cran
discutibles. Las estimacioncs grosso modo de las revistas especiahiza-
das daban a IBM un 70 por 100 del mercado en 1967, cuuta que
disminuy6 gradualmente en los diez anos siguientes. Pero lo gue es
cierto —y lo que hace que la historia de IBM y de fa industeia de
ordenadores sca diferente de la historia de Ford y de la industria del
automévil— es que la reduccion de la cuota de mercado del pro-
ductor dominante no fue consecuencia de la intrusion de otro pro-
ductor en serie, sino de la desintegracion interna del propio mercado
_de masas.
Una de las causas de esta desintegracion fue la capacidad de los
productores especializados para ofrecer sustitutos de las piczas del
equipo 360. Estos eran mas baratos, mis idéncos para determinados
fines o técnicamente mds avanzados que ¢l modelo de IBM. Orra
causa de la desintegracion del mercado tue la capacidad de otros
productores para ofrecer otros sistemas completos, que o bien ha-
cian algo que el sistema 1BM no podia (por ejemplo, cran extraor-
dinariamente ripidos), o bien solo hacian algo de lo que hacia ¢l
sistema de 1BM, pero a un precio mids bajo (como los mini y mi-
croordenadores u ordenadores domésticos). Fra como st el mode-
lo T pudicra montarse en casa con piezas —no solo los ncumaticos,
sino también ¢l embrague y los frenos— procedentes de varios fa-
bricantes o como si ¢l presunto cliente de Ford pudicra encontrar
un automévil ligero bueno para nueve décimas partes de los reco-
rridos que podia hacer ¢l modelo T.
La desintegracion del mercado de 1BM no OCurrio,
de la noche a la manana, ¢ IBM fue capaz de sacar despues del 360

otros modelos rentables concebidos con supuestos similares. Pero
alterar su estrategia de comerciahizacion. Para
de microordenadores, en 1982, ya habia

sin embargo,

POCO 2 POCO UVO que¢
cuando entro en ¢l mercado
dado a su estraregia un giro de casi 180 grados.

Los ordenadores domésticos realizan, por supuesto, todas Las ope-
raciones de cilculo que realizan s miquinas mis grandes 4 un ritmo
mucho mas lento g, por CORSEZUICNIC, CON LT Coste menot. Suon
vencion, en 1977 icuando se tundo Ly empresa pronea, Apple Com
puter). dependia de unm reduccion radical del coste de dos senncon-
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ductores. En 198) se vendieron microordenadores para el hogar y
los centros de trabajo por un valor de 1.600 millones de dolares; en
I9§J, las ventas haban alcanzado los 5.400 nmublones de tlnil.ll';'.s‘ 1
Asi pucs, un producto especial que al principio pacecia una curiosi-
dad o un jugucte para aficionados se convirtid en pocos anos en un
mercado potencial de nmasas de un insospechado bien de consumo
duradero.

La entrada de IBM en este mercado tue un retleo de s leccion
extratda del 360. En lugar de ofrecer un sistema integrado —y au-
mentar lo mas posible las diticultades para utilizar componentes ex-
tranjeros— 1BM concibié y comercializé su ordenador personal de
tal manera que todos los productores pudieran concetar sus onde-
nndgrcs y sus programas a ¢l IBM se convirtud, pues, no cn ol
fabricante de un unico dispositivo integrado sino en ¢l centro orga-
nizador de una comunidad de empresas informicicas, ue suminis-

tran colectivamente al consunudor las piezas necesarias para cons-

tnurse su _pmpio sistema. De este modo, ya no intenta defimr ¢l
Produclo tinal, como hizo General Motors por medio de su modelo
mtcgmdg y L mtroduccion de variaciones anuales. IBM se distingue
en cambio, por ser L infracstructura de L industria de ('I'\l('ll.l(l(;l'('.‘:
personales en lugar de la industria misma . En otras palabras, fa
clave del extraordinario ¢xito de IBM en este proyecto (iene |‘m:|
cuots de mercado de un 20 por 100, aprosionadamente) ' es su po
haica de autolmitacion: Ly manera de conseguir un elevada volumen
de ventas e evitar L clasica produccion en serte,

Los productos de entretenimiento doméstico

1.a otra nueva industria que tal vez haya sustituido a finales del
si.;;l(.) xX al antomovil como sector de erecimiento es la de wentrere
nimientos domésticos», Sin embargo, esa industria ni siguicra ha
pasado jamis por la ciapa del mercado de masas definida en el caso .
de los ordenadores por el 360 de IBM. De hecho, I indusiria de
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entretenimientos domésticos, como rama de actividad, ha sido deh-
nida por la prensa popular, no por el éxito de una Gnica empresa o
de un producto identificable. Segun las descripciones de la prensa,
la industria fabrica toda una gama de maquinas o hardware, que van
desde sistemas de estérco y video hasta juegos para television por
cable y ordenadores personalcs; su software consiste en peliculas de
video, juegos de vidco, discos y cintas.

Mientras que el mercado de masas de ordenadores se desintegro
cuando ¢l ordenador dejo de ser un producto compacto, ¢l sector
de entretenimientos domésticos no se ha convertido en una industria
—y no digamos en una industria de produccién ¢n seric—, ya que
su producto no ha sido nunca compacto. Los clementos siempre son
independientes. Incluso en un sistema estéreo, los altavoces, los gi-
radiscos, las agujas, las pletinas, los amplificadores y los prcampli-
ficadores siempre han sido vendidos por separado por sus fabrican-
tes. Los consumidores a los que les gustaba la musica rock compra-
ban los altavoces en California; aquellos a los que les gustaba la
musica clasica los compraban en Europa. Hoy esta falta de unidad
en un «centro de entretenimientos domésticos» parece inevitable:
res:lta un tanto absurdo pensar en un tnico producto que atrajera
a los devotos de Bach, de la pornografia, de los juegos de video y
de la tejedora controlada por ordenador (y cuyo precio no fuera
superior al de los productos especializados).

Pero, en realidad, la idea de este tipo de maquina del placer no
es mas absurda que la visién que tenia Ford de una industria del
automévil, la de Swift de una industria conservera nacienal que gi-
rara en torno a Chicago, la de Edison de una industria de luz clée-
trica o incluso la de Bell de una red telefonica. De hecho, los perto-
distas que hablan del producto de entretenimicnto doméstico como
si existiera estin tan convencidos de que esta «industrias seguird la
misma trayectoria que las otras que no se dan cuenta de que no la

esti siguiendo.
Este contraste entre ¢l éxito de las visiones anteriores y ¢l fracaso

de las actuales suscita interrogantes sobre el desarrollo industrial en
nuestro ticmpo. Quizi no sean las peculiatidades de los entretent

mientos domésticos las que expliquen las frustradas expectativas. Si
los cambios de la teenclagia y L relacidn entre los consumidores y
los productos estan deshaciendo los paquetes producidos en serie
(como ¢l IBM 360). es comprensible que hoy sea mis dificil tabricar

paquetcs.
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Esua con.dusi()n' se deduce de los cambios ocurridos en la peri-
[Cl'l:’l de .lfls industrias lr:ulicinn.llus Henas de chimeneas. A pesar de
la situacion de estancamiento que presentan éstas, en todas ellas hay
bolsas de pmsp?rldad. Y en estas bolsas la estructura de los merca-
dos y lla evolucion de la teenologia se parccen estrechamente a las
de la industna de ordenadores. El andlisis de estos éxitos aporta
nueva luz sobre los fracasos de las estrategias de grandes empresas
que siguieron la traycctoria de la produccion en serie. También su-
giere otra respuesta a una de las preguntas que dejamos pendientes
en ¢f capitulo antenior: jcémo pueden consceguir las empresas reducir
los costes de produccion y mantener al mismo tempo la flexibihdad
necesaria para prosperar (a menudo a costa de los productores en
serie) en moinentos de meertidumbre econdmica?

Exitos cxcepcionales: ¢l resurgimicnto del paradigma
de la produccién artesanal en plena crisis

Incluso en las industrias que habian aparecido en ¢l siglo xix,
algunas empresas y productos encontraron mercados y crecieron du-
rante la crisis economica. Regiones enteras escaparon del estanca-
micento de la produccion en serie. Algunas de las historias de éxito
maturahinente, son faciles de explicar: las cmpresas situadas en p.n'.w:
en vias de desarrollo o en partes atrasadas de paises desarrollados se
aprovecharon de los bajos salarios y de la docilidad de la mano de
obra para hacerse con una cuota de los mercados de masas metro-
politanos. Pero algunas de las empresas mas prosperas se encontra-
ban en drcas industriales maduras: la «tercera Iuhas, que se extiende
desde las provincias venecianas pasando por el centro_del pais hasta
las Marcas adriaticas; en Austria, el drea que circunda a Salzburgo,
n(‘mlmlcs crearon nuevos productos y procesos para cons-
truir mercados de acero oy ecial, maquinas-herramicnta de precision,
productos_quimicosespeciales, calzado de Tupo, textiles de precio
niedio, motociddetas, nateriales cérimicos de construecion, muchles
¢ wstrumentos mdustiiales. A diferencia de los exitos de bas regiones
recicn desarrolfadas o de las ishas de Lo sociedad wpostindustrials
que crecieron en torno aindustrias basadas en los ordenadores
pms!wlid.hl de das arcas induseredes mas anngies no puede atibun
se b una simple atmmaaon de los modelos existentes niaun
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simple rechazo. Tampoco es esa prospcridad,_ ni siquicra a juicto de
sus beneficiarios, el resultado de una estrategia. Parece que los ven-
cedores industriales surgicron por accidente; el exito sorprendio a
los propios afortunados. En muchos casos, las cmpresas que se en-
contraban ¢n una situacién precaria en la periferia de su industria
chpcndicndo de los subcontratos de grandcs companias — (l!slru-
tiron de pronto de una prosperidad que no alcanzo a sus antiguos
beneficiarios. |
Esta vision del éxito como fruto de la suerte tue habitaal al prin-
cipto: una buena conjetura sobre la moda que scli‘ba a levar, en el
caso de una industria de alia costura, 0o una modificacion casual de
los materiales resultaban satisfacer las necesidades momentaneas de
unos mercados que cambiaban ripidamente. Pero a medida que un
éxito conducia a otro, quedd patente que regiones enteras y segmen-
‘tos enteros de industrias estaban floreciendo al mismo ticmpo. lim-
pezd a reconocerse que los éxitos temporales individt'ulcs eran una
procza duradera de un distrito de la economia mundial. Los parti-
cipantes comenzaron a comprender los principios que subyacian a
su trabajo lo suficientemente bien para ver cémo podian reproducir
sus éxitos. A finales de los anos setenta, estos principios se habian
convertido en un modelo de desarrollo industrial en Cicrtassegiones
e incluso, en ¢l caso de Alemania Occidental y fapén, en naciones

€NIeTras; ]

st modclo trastocs el paradigma de produccion imperanie. Hos
sectores dominantes del sistema establecido se convirucron en su-
bordinados, los subordinados ¢n dominantes. Como ocurre en toda
revolucidn, fue esta inversion de los papeles —y la revelacion de
sorpresas en estructuras ya familiares— la que desconcertd a parti-
cipantes y observadores. '

La estructura y la historia de la produccion en serie habia suge-
ndo, por supuesto, la posibilidad de que se invirticran Icf.s papeles.
Como vimos en el capitulo 2, la produccion en scrie siempre ha
necesitado su reflejo: la producaidn artesanal. Durante ¢l apogeo de
la produccion en serie, utilizaban la produccion artesanal las empre-
sas que actuban en mercados demasiado pequenos ¢ inestables para
que compensara dar un uso especializado a los recursos de la pro-
duccién en seric. La produccion artesanal suministraba bienes de
lujo, productos experimentales, cquipo especiatizado que se uulizaba
en la produccion en serie y bienes cstamlarlz‘ulus. cuy demanda cra
demasiado inestable para que fuera rentable fa wulizacion de cquipo
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especializado. La produccion artesanal parecia, pucs, o bien una ca-
tegoria residual —que se hacia cargo de los mereados que la pro-
duccion en serie rechazaba - o bien (vor el caso de Laindusaig de
bienes de capital) un freno al ritmo de introduccion del Cquipo ne-
cesarto para la produccion en serie. La idea de que era posible au-
mentar cada vez mids la productividad de la maquinaria flexible pa-
recia utbpica dados los enormes incrementos que experimentaba la
productividad en ta produccion en serie.

A partir de Lo segunda revolucion industrial de finales del s
glo XixX hasta la actualidad, las recesiones economicas han ampliado .
periodicamente la periteria en la que dominaba 1a produccion arie-
sanal con respecto al micleo en ¢l que dominaba la produccion en
serie, pero sin alterar su relacién. Las desaceleraciones del crecimicn- 2
to ponen en duda L expansion posterior; en un clima incierto, lis
empresas posponen lus inversiones en la produccion en seric o adop-
tan téenicas de a produceion artesanal, que pefmiten entrar rapida-
mente en los mercados que se abren. El cjemplo mis claro es I
tendencia hacia una cconomia de subsistencia industrial o de repa-
racion: a medida que se estancan los mercados, se alarga el intervalo
entre las reposiciones de los bicnes vendidos, lo que avimenta
demanda de piezas y de servicios de mantenimicnto, que solo son
suministrados por cmpresas que estin organizadas de una manera
flexible y que wtilizan cquipo polivalente. El artesano de Tos anios
treinta que con una caga de herramientas iba de pucrts en pucrts en
busca de trabajos esporidicos simboliza L reduccion de L division
del trabajo que acompana al retroceso ccondmico: ¢l retorno a los
métodos artesanales.

Lo que distingue a la crisis actual ¢s ¢ hecho de que L wendencia
hacia una mayor flexibilidad esti aumentando la complejidad de l.l,
tecnologia en lugar de provocar la vuela a téenicas sencillas, Al l
encontrarse s enipresas ante L necesidad de redisenar Jos productos
y los métodos para hacer freme a los crecientes costes y alcre-
ciente competencia, han encontrado nuevas formas de reduci los
costes de | produccion de encargo. Y cuanto mas han reducido
diferencia entre el coste de la produccion en serie y el de b produc-
c1on artesanal, mas Licil ha resultado atraer clientes que consunan
bicnes producidos en serie que antes eran mis baratos. Fl Jinamisimo
teenologico ha penmnido, pues, pasar de una eslratepia putamenie
reactiva, cuyo objeto cra sobrevivir, a una estategia exXpansiva, que
ha amenazado con socavar b posicion de b produccion en serie. Ia
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suma, la produccién artesanal ha retado a la produccion en serie
como paradigma.

Estos fenomenos han ocurrido en la fabricacion de bienes wan
diversos como azulejos, herramientas agricolas y botas de monte.
Pero lo mis sorprendente es su aparicion en dos tipos muy diferentes
de productores: en los productores en serie aparentemente maduros
(de industrias como la-siderurgia, los productos quimicos y los tex-
tiles) y en la industria de maquinas-herraintenta, que parecia con-
gelada por definicion en la perpetna adolescencia de la indficiencia
de la produccién artesanal. Dado que estos dos tipos son tan dife-
rentes —aunque han experimentado cambios parecidos— merece la
pena examinarfos. Asi pues, en ¢l resto de este capitulo se analiza
primero el rejuvenccimiento del primer tipo y despuds la reorienta-
cién y maduracién del segundo.

Los aceros especiales y las miniacerias

En 1960 los paises en vias de desarrollo producian el 6 por 100
del acero crudo. Diez afios mis tarde, esta proporcion solo habia
aumentado un punto. Sin embargo, en 1980 casi se habia duplicado,
pasando a 13 por 100; se predijo que alcanzaria ¢l 20 por 100 en
1990 5. Las exportaciones de acero de los paises en vias de desarro-
llo aumentaron algo menos de un 23 por 100 al ano entre 1960 y
1973 y un 13 por 100 entre 1973 y 1978, A fmales de los anos
setenta, eran mas de quince las naciones que competian en ¢l mer-
cado mundial del accro.

Al aumentar la competencia procedente de los nuevos exporta-
dores de acero, aumentd también la lucha por las cuotas de mercado
entre Jos productores ya establecidos. Estos trataron desesperada-

% Las siguientes estadisticas proceden de la Organizacion para la Cooperacion y
el Desarrollo Econémico, Steel in the 1980s: Paris Symposium, Paris, OCDE, 1980,
pags. 96 (proporcion de la producaon mundial de acero cortespondicnte 3 los pases
en vias de desarrolles), caadro 7 (tasas anuales medias de creamienin de iy exporta-
ctones de acero de tos panes envias de desanrollo), 46 (estnaaon dol numcro de com
petidores en el mercado mundial) y 23 (proyecciones sobre b praduccion aponesa
de acero y tasas reales de utilizacion de by capacidad). Para va excelente intanne sobre
la siderurgia, que se rehicre sobre woda a b produccion de Fsados Phados, vease
Donald F. Barnett v L ours Schorsch, Stedd U beazal ina B Didacs . Cambidye
Massachusens, Ballinger Pablishisig Company, 1983
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mente de amortizar las abundantes inversiones realizadas en los op-
tmistas prmceros anos de la década de 1970, Por cjemplo, en 1970
los pponeses estaban walizando casi toda su capacidad y teman -
tencion de producir 160 millones de toneladas de acero crudo para
1975; pero en 1980 solo estaban produciendo 116 millones y wiili-
zando ¢l 70 por 100 dc su capacidad. Ante esta situacion, las acerias
cerraron 'y pasaron de producir acero a vender tecnologia para su
produccion, redujeron los costes laborales y reclamaron proteccion
arancelaria, subvenciones del Estado y la formacion de cirteles que
fijaran los precios. Pero también comenzaron a ensayar nucevos pro-
ductos, asi como maquinaria y sistemas de control de los centros de
trabajo mads flexibles.

El acero ordinario es una amalgama compuesta por un 98 por
100 de hierro y alrededor de un 2 por 100 de carbonio, con restos
de fosforo, silicona y azufre. Se denomina acero al carbono. Nor-
malmente, se produce en seric en acerias integradas, por medio del
proceso bisico del oxigeno. Primero, se calienta o mineral de hicero
con castina y coque (carbon cocido) en un alto horno pigantesco
para reducir su contenido de oxigeno '®. Este metal fundido (arra-
bio) se introduce en un segundo horno, en ¢l que se climinan Las
impurezas (incluido ¢l exceso de carbono), inyectando una corriente
supersonica de oxigeno en fa superticie del bano de metal fundido.
Elacero resulante se vierte en moldes, sc enlria, se vuelve a calentar
y se lamina para darle 1a forma final. El sistema ¢s extraordinaria-
mente eficiente cuando se utiliza plenamente L capacidad de L ace-
ria; pero también es sumamente inflexible, debido al clevado coste
de los hornos de enfriamicnto y recalentamiento sicmpre que se
interrumpe la produccion por falta de pedidos. No es de extranar
que los fabricantes de acero siempre se sientan tentados en fas ¢pocas
malas a inundar ¢l mercado extranjero a precios que permitan recu-
perar, al menos, una parte de los costes fijos.

Durante los afos sctenta las empresas distinguian cada vez mas
sus productos del acero al carbono ordinario de tres maneras dife-
rentes o meduante una combinacion de lis wes. En primer Jugar,
comenzaron amegorar Lo talihidad de los productos existentes. Cuan
to mids carbono vene ol acero, mas duro es. Por o tanto, contro-

P an baen mdorme soba Bsecnodogas conconoenales ¢ anneos adoras paeg
prodocr acero v Juban scohdhv e sRadialh hnnevatne Steclmabing Techiolo-
T SObibosepninbie o 1D page 3R
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lando la cantidad de carbono con mayor precision, las empresas
podian garantizar su grado de dureza '’. En segundo lugar, intro-
dujeron nuevas formas (como tubos de amplio didmetro) y nuevas
aleaciones, con el fin de definir y satisfacer la demanda que iba
surgiendo. Estas aleaciones se hacen anadiendo metales como cromo,
vanadio o tungsteno al acero al carbono, que lo hacen especialmente
resistente a los cambios de temperatura, a los productos quimicos
corrosivos, a una presion clevada, ete. La aleacion desarrollada por
Thyssen —el productor de aceros especiales de Alemania Oceiden-
tal— para fabricar un automovil a prueba de corrosiones es carac-
teristico '®. Estos productos realizados de ¢ncargo tenen un clevado
precio: una tonelada de acero aleado para fabricar herramicntas de
. alta velocidad de corte puede costar treinta veces mds que una to-

nelada de varillas de acero al carbono para reforzar el hormigon .
La tercera forma en que las empresas distinguian su producto con-
sistia en dinigir la produccion hacia el margen inestable de la deman-
da de bicnes ordinarios, satisfaciendo pequenos pedidos urgentes de
toda una gama de productos cuya produccion solo es remable para
los productores en serie que producen grandes cantidades #°.

Los productores integrados —especialmente de Japon y Europa
Occidental— han adaptado sus empresas para explotar estas posibles
modificaciones. Por ejemplo, ¢l cquipo intormatizado para controlar
el proceso permite regular la cantidad de carbono que tiene ¢l acero
de una forma mas precisa y anadir una sccuencia de diferentes alea-
ciones sin interrumpir ¢l flujo de produccion *!. Los tundidores con-
tinuos (gigantescos condensadores Liebig que enfrian la corriente de
acero fundido en una banda continua o lLimina, tal como sale del

7 Alice M. Greene, «Wosld Steelmakers Chase a Higher Quality Steel, Iron
L b ¥ f

Age, 7 de diciembre de 1981, pig. MP 7.

" Sobre los aceros especiales de Thyssen, véase David 8. T, «Kebonging an
Old Steclmaker., Fortune, 16 de junio de 1980, pags. 113-18.

Y Para una dustracion de L gama de preaios de los prodactos de acera corres-

. 18 P i

pondicntes 2 1980, vease bas conzaciones del mercado de merades de Milan en haoto
Regionale di Riwcerca della { ombardia, Siderurgia lombarda, Milan, {ranco Angeh,

R s 1

1981, pig. 103.

2 De ahi ¢ crecienie interes en los wlleres de laminacion mds pequedos que
permiten babocar toda una vaniedad de productos. Vease Geange | Mobanns, <A
New Challenge Takes Shape i Rolling Mills«, Dhon Age, 6 de sepucmbie de 1982,

pigs. MP-8 - MI*-J6.
I Alice M. Greene, «Stechuaking Comraols Give Qualiny, Thioughpin and Focrgy

Fiticiency s, bon Age, 1 de marzo de 1982, pag. MDP-7.
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horno) eliminan la neeesidad de utilizar moldes 2. Estas INNOVICIO-
nes, junto con el cquipo de cortado y laminado controlado por or-
denador, tacilitan ol paso de un producto a oo, aborran energia, y
rc.'duccn ¢l material despilfarrado en la transformacion del metal fun-
dido en una forma que pueda venderse-en el mercado.

Otra mancra de aumentar la flexibilidad fue eliminar la conver-
si6n de mineral de hierro en arrabio en ¢l alto horno construyendo
miniacerias. El corazon de la miniaceria es un horno eléctrico en ol
que ¢l bano de menal se calienta pasando una carga eléctrica por ¢l;
las impurezas se eliminan inyectando oxigeno. Dado que un horno
cléctrico puede procesar chatarra de hierro (cuyo precio, ademds,
sucle ser mis bajo que ¢l del mineral de hierro), la flexibilidad del
sistema ya no se ve hmitada por la necesidad de mantener los altos
hornos en continuo funcionamiento. '

Las mimiacerias han tenido mucho éxito. Al wilizar la fundicion
continua y controles avanzados de los procesos y al situarse cerca
de mercados en expansion, han sido capaces de capturar una cuota
cada vez mayor del mercado americano del acero. Entre 1960 ¥y
1982, su produccin e acero bruto crecié a una 1asa anual media
ccreana al 10 por 100; su cuota de mercado paso de 3 a 18 por
160 2, Parece probable, ademis, que fas miniacerias producirin ace-
ros aleados de clevada calidad, asi como hojalata y chapa para au
tomaviles que estin cmpezando a estar hoy a su alcance desde of
punto de vista téenico. También es probable que comicneen a de-
pender menos de la chatarra (que secd menos Licil de conseguir con
forme se extiendan las miniacerias), alimentando fos hornos electri-
cos con mineral de ierro reducido sin utilizar un alto horno. Scegun
las  estimaciones de la Congressional Office of Technology Assess-
ment de Estados Unidos, en 1990 poseerin como minimo ¢f 25 por
100 del mereado nacional . F1 éxito de las miniacerias ya estd obh-
gando a las acerias integradas a susiituir los altos hornos por hornos
cléctricos y a adoptar L fundicion continua 3,

 Gearge } MeManus, -Continuous Casung Why More Campames Aie Mahing
4 Commutmenty, fran Age. 7 de telwero de 1983, pags MP 4 MNP 20

* Barnetty Schorsch, Seeel: Upheaval in a Basic Industry, pig. 88,

* Office ol Technology Avessment, Tedmology and Steed Dbty Campente
venen, Washmgon, D0 OTA, Congress o the nned Stares, pumes e 1980,
pag. 256,

T George | MeManus, =1 aw Cosis and high Qualios: The One T Pang b ot

the Flevctne Fumnaces, ron Ayes Ve enero de 1983, pags. MP-7 - M 2D
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Pero los productores de aceros especiales, independicntemente de
que estén integrados o no, se parecen en que basan la organizacion
del trabajo en los principios de la produccién en serie. En las fibri-
cas de Alemania Occidemal, por ejemplo, la necesidad de inodificar
los productos y los procesos de produccion mis deprisa, de clevar
los niveles de calidad y de utilizar un equipo cada vez mis delicado
y caro ha llevado a reorganizar totalmente la formacion de los tra-
bajadores. Tradicionalmente, los trabajadores siderdrgicos de Ale-
mania Occidental seguian la prictica (extendida ¢n Ja industria) de
adquirir sus cualificaciones en ¢l trabajo y a continuacion ir pasando
de uno a orro algo mis exigente a lo largo de muchos anos. Actual-
mente reciben cursos bisicos de metalurgia y funcionamicento de las
fibricas y un aprendizaje breve en todas las unidades de la aceria
antes de recibir una ensefanza tedrica y practica intensiva cn ¢l drea
en la que terminarin trabajando. Los trabajadores formados de esta
manera se consideran formalmente oficiales en lugar de obreros se-
micualificados 2¢. En Estados Unidos, las pricticas laborales de las
miniacerias parecen radicales en comparacion con el sistema de pucs-
tos de trabajo dcfinidos estrictamente de las grandes acerias. Recuer-
dan en muchos aspectos a Ja pauta de relaciones laborales de los anos
veinte: Jas fibricas no suelcn estar sindicadas, los trabajadores —que
tienen cualificaciones generales y estin organizados en cquipos—
reciben una parte de los bencficios y los capataces trabajan en la
produccién y ayudan a redisenar con sus equipos la fibrica (s tien-
de a eliminar de la organizacién a los ingenicros industriales como
grupo independiente) ¥,

A finales de los anos setenta habia numerosos indicios de que las
empresas que quisieran scguir produciendo acero tendrian que res-
ponder a los fluctuantes mercados utilizando téemicas flexibles. En
Estados Unidos, ¢l rendimiento anual medio de las acciones de una
miniaceria fue de un 15,8 por 100 enure 1972 y 1976 y ¢l de las
empresas integradas, de un 9,1 por 100. Entre 1977 y 1981 las -
niacerias rindicron una media de 17 por 100 al ano y las empresas

2 Ingrid Drexel y Christoph Nuber, Qualifizierung pur Indistricao best om Um-
bruch: die Ablosung von Anlernung durch Awshildung in Grogbetrncben von Stabt
und Chemie. Frankfurt am Main, Campus. 1979, especiabente bis pags. 3794

3 Barnew v Schorsch, Steel: Upbesial ina o Indisery, pag 933 cntiesin

con Gordon Farward. Cliaparsal Steel Co. Madlothian, Tevas, 23 o roi o de i

3ot
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integradas, un 5,6 por 100 **. En ltaha, las miniacerias de la provin-
cia lombarda de Brescia sortearon la crisis mucho mejor que los
competidores integrados #2. En Austria, las empresas publicas acoua-
ron agresivamente para adquirir y desarrollar tecnologia adaprada a
las miniacerias >°. En toda la siderurgia, la racionalizacion y ¢l au-
mento de la flexibilidad parecian necesitarse mutuamente mas que

excluirse.

La industria quimica

También se detecto un paso semejante de la produccion cen serie
a la fabricacién de productos especiales en la industria quimica de
los paises industriales avanzados en los anos setenta. En esa época
se producian plasticos bisicos y fibras artificiales —productos tan
estandarizados que la industria los llama mercancias primarias— en
Europa del Este y en las naciones recién industrializadas (muchas de
ellas ricas en petroleo), en unidades industriales cerradas y auéno-
mas. Habia muchos vendedores ¢n el mercado mundial *', que ame-
nazaban con una ruinosa competencia de precios a las empresas arrai-
gadas, muchas de las cuales comenzaron, pues, a invertir en produc-
tos quimicos especiales, como insecticidas, herbicidas dirigidos a eco-
logias especiticas, plisticos de alwo rendimiento y fibras que pudicran
sustituir a las ceramicas y aleaciones, productos farmacéunicos y mu-
croorganismos fabricados mediante ingenicria genética. Al jgual que
los aceros especiales, estos productos especializados son dificiles de
imitar rapidamente y uenen elevados precios por unidad, debido a
su gran utilidad para un restringido grupo de clientes.

M bl condro 4.4, pag. 97.

2 Istinuto Regtomal v Kicerea dells Lombavdia, Sidernrgia, pags. 144 48, docu
menta ¢l éxito de las miniacenas de Brescia en la modernizacion y e expansion
durante los anos sctenta. :

¥ <Einfach geweigert-, Der Spregel, nom. 49, 5 de diciembre de 1983, pags. 86-59,
conversaciones celebradas catre 1981 y 1983 con fos dirigentes del QFELAG, el polainy
que cantrols las grandes saleragias del pas. )

" Ihe Kime Guade o the Chemaedd Indiotry, 3 eld L cdinada por Man K Mee
gan, Faiicld, J L. Charles 1L Kline, 1972, pags. 20-22, distungue entre oordadcoras
mercancia (producidas en grandes anndades de scoerds con espeaticaciones con-
venctonales), productin goimncos especndes (praducidos de emargo v oo pequrons

aantdadesiy pocido mocainaas gpraducios abacados de encargo oo giaados aanh

den
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A finales de los anos setenta, se reconocia en general que las
empresas de productos quimicos especiales eran mis rentables que
las de mercancias bisicas; muchos de los lideres de la mdustnia de-
clararon tener un nuevo interés estratégico por los bienes realizados
de encargo 2. Du Pont, la mayor empresa quimica americana, ante
el estancamicnto de las ventas de algunas de sus mercancias —-nylon,
orlon y dacron— respondié anunciando su intencion de reinvertir
los ingresos procedentes de otras mercancias aun rcnubl«.s en pro-
ductos tecnologicamente mis complejos y cspumluados . Cuando
Dow, la segunda mayor empresa quimica americana —y mds depen-
diente de la producuon de mercancias bdsicas que Du PPont—, anun-
cié unos planes similarcs, un analista de inversiones califico la deci-
sién de «estrategia absolutamente necesaria» **. En los anos ochenta,
algunas grandes empresas europeas, como Rhone-Pulenc en Francia,
Solvay en Bélgica ¢ Imperial Chemical en Gran Bretana— también
comenzaron a fabricar productos quimicos especiales: hilos de aha
costura, pldsticos resistentes, agroquimicos, catalizadores y produc-
tos farmacéuticos intermedios.

Como senalaba una revista especializada en 1981, «las grandes
empresas quimicas» parecen estar «cayendo una sobre otra ¢n la
carrera por fabricar productos especiales» **. Dos anos mis tarde, en
un articulo titulado «I.a nueva recuperacion del sector quimico pue
de ser muy difercmes, se decia:

[...]1a idea de que of sector de mercancias basicas estd maduro o madurando,
de que el enorme mercado de exportaciones de muchos productos quimicos
estd contrayéndose y de que los productores estan empezands a fabricar
inexorablemente productos especiales esta tan aceptada que corre of peligro
de convertirse en un truisimo. En torno a la industria, los productores re-

M James R. Hickey, «Pertormance Chemicals: An Overviews, en Fiends i Per-
formance Chemicals: Papers Presented at the February, 1979, Mecting of the Chen-
cal Marketing Research Assuciation, Sun Frandio, Stawen Ishand, Naeva York, Che-
mical Markering Research Association, 1979, pigs. 6-7 y cuadros 3 y 4, pag. 1o,

3 oDy Pont: Sceking a Fanure in Bioscicaces=, Busiess Week, 24 Jde novienibre
de 1980, pigs. 86 89, Lee Suth, -Dow vs. Du Pon Rival Formulas for 1 eaderships
Fortune, 10 de septiembre de 1979, pigs. 74-84.

»* Winston Wiltiams, <Dow Broadens Praduct Linese, New Yord Lamies, 11 de
febrero de 1981, pag. DL

¥ La ot procede de «Beware the Spuuhi(\ Fade, Chemead Week, 14 de ovabae
de 1981, pag. 3, y se refiere al comporumienta d¢ fos grandes productaes curopeas
mencionado ea ¢l mismo numero de esta revista profesional, pags 43-42
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piten la idea de que las companias deben buscar un lugar en los mercados
—0 «nichos» en o nuevo seatido de oportunidades estrictamente defini-

. . ‘o
das— en que sean mas competitivas .

Sc¢ pensaba que W. R. Grace, el mayor productor mundial de
productos quimicos especiales, estaba entrando en una edad de oro >,

Y al igual que ha ocurrido con los aceros especiales, la reorien-
tacidn estratégica de las présperas empresas quimicas ha supuesto
una utilizacion mas tlexible de las personas y de las miquinas. Estin
disenandose nuevas fabricas para claborar toda una variedad de pro-
ductos, utilizando una Jmplu gama dc materiales de p:mul.l . Mien-
tras que la planta petroguimica clisica —como la aceria integrada—
se construye con ¢l 1in de reducir lo mas posible ¢l coste de fabricar
unos cuantos productos mediante un unico proceso, las nucvas son
muy diferentes. Tal como las deseribe el director de la division de
productos quimicos especrales de Polaroid, son como un conpunto
de «gigantescos wbos de ensayo, dispuestos como en un enorme
laboratorio para poder hacer lo que uno quicra» **. Y, al igual que
en la siderurgia, la uullizacion de Lquipu mis flexible es el resuluado
de —y cuge—-— una utilizacion mas flexible de la mano de obra: la
reorganizacion de la formacion en la siderurgia de Alemania Ocai-
dental se corresponde en Lo industria quimica de ese pais con ¢l
nuevo sistema de formacion basado en las pracucas de L producaion
artesanal *%. Y en Estados Unidos, algunas grandes empresas quini-
cas s¢ han opuesto a Lo sindicacion y hane puesto en prictica una
version del Plan Americano, que mund olicialmente duranee fa Gran
Depresion.

Por ejemplo, la division de productos quinucos de Eastman Ko-
dak sc¢ ha esforzado en reduar lo mas posible las suspensiones de

* Davis Webber, -New Chemical Business Recovery May Be Very Ditterent-,
Chemical Enginecring, 10 de encro de 1983, pags. 14-17. La cita procede de la pig. 14

Vo john C. Bolen, « Anuazing Graces, Barron's, K de diciembre de 1980, pigs. 41 15

% Paricia L. Taymon, «Eastman’s Big Investmenr Drive Nears Peaks, Chenncal
Engincermg, 19 Je nuvicabee de 1982, pags. 9-82, cina bas palabias de un epecnive
de Kodak: <Todo el que este canstruyendo actualmente una fabrica tene que ser
flexilde en cuanto a lus marcdiales de parnda- (pég. 10).

* Iauevista con Sheldon Buckler, vieepriseme de productos s totogateos
(mundiab, Polaroid Carporaton, Cambralge, Massachuseus, 13 de abinld de 1981

= Diexel v Nuber, Quabtiziciwny fur bndwstiacarbo i Umbrnnh, ospeaalines

w b pags. 33-37 4 95 122
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empleo al adaptarse a los cambios de las condiciones competitivas
construyendo fibricas flexibles y buscando nichos en ¢l mercado.
Las técnicas recuerdan a las practicas americanas de los anos veinte
y al sistema japonés actual de control del centro de trabajo: se tras-
lada a los trabajadores de la fabricacién de productos cuyas ventas
estan disminuyendo a la fabricacion de productos que estan obre-
niendo mejores resultados, se reduce la subcontratacion, se acorta la
semana laboral y se refuerzan estas medidas con las bajas voluntanas
y la jubilacién anticipada *!. £n este caso, la formacion de una co-
munidad fabril de trabajadores polivalentes también parece una con-
dicién necesaria para maniobrar con agilidad en un mundo hosul.

Los textiles

La industria mds madura de todas es la textl. Si el horno de-
solera abierta simboliza la segunda revolucién industrial, Ia hilande-
ria gigantesca de algodén simboliza la primera. Desde principios del
siglo XIX hasta la actualidad, la construccién de una industria texul
ha suministrado a las regiones en vias de industrializacién un apren-
dizaje en la produccion mecinica. Como los textiles pueden produ-
cirse en serie con grandes cantidades de mano de obra no cualificada
y pequeiias cantidades de equipo de capital, los productores nucevos
han desplazado regularmente a los arraigados. Los paises de Europa
del Este, Extremo Oriente y Sudamérica que entraron después de la
Segunda Guerra Mundial ¢n el mercado de textiles explotaron los
mismos rasgos de la industria que habian permitdo al sur de Estados
Unidos atraer a partir de 1880 a las empresas textiles del norte *.

Pero algunas empresas textiles han soportado la nueva compe-
tencia ¢ incluso —a pesar de la desventaja aparentemente fatal de sus
elevados costes laburales— se han expandido. Estos éxitos a veces
son atribuibles a la fidclidad de los clientes a un tejido que no se
consideraria auténtico si no se produjera en una deterninada drea
(por ejemplo, ¢l loden austriaco y el pluid escocés) o a la indiferencia
de los clientes hacia cl precio (en ¢l caso de los tepdos de lujo). Pero

' Layman, -Eastman’s Big Investment Drives, pig. 12.

*? Para un anilisis de {a conexion entre hh automatizacion de b producaon teaul
y su emigracion al sur, véase John 5. 1ekman, «The Product Cycle and New England
Tentiles, Quarterly Journal of Econonngs, junio de 1980, pigs. 679717,
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hay otros productores que no hacen tejidos tradicionales o lujosos
que también se han expandido: incluso pagando salarios cada vez
mds altos, estos productores han utlizado metados de produccion
artesanales para expandirse en mercados de precios medios y bajos.

Un cjemplo es ¢l distrito wextl de Prato, grupo de ciudades de
las provincias de Horencia y Pistoia situadas en el cenro de Jalia.
Entre 1966 y 1976, ¢l ecmpleo disminuyd, en general, en la industria
textil de Europa Ocadental: alrededor de un 25 por 100 en Frandia
y Alemania Occidental y mas de un 35 por 100 en Gran Bretana.
Pero en el distrito texul de Prato se mantuvo estable (en torno a los
45.000 trabajadores, distribuidos en unas 10.000 emnpresas), y las
exportaciones experimentaron un gran aumento. En 1977 represen-
taban en total alrededor de 820 millones de délares actuales, lo que
equivale 2 un 60 por 100 aproximadamente de la produccién, y ¢n
1982 habian aumentado a unos 1.500 millones de dolares, lo que
equivale a un 75 por 100 de la produccién total ¥,

El éxito de Prato se basa en dos factores: la sustitucion secular
de los tejidos ordinarios por wjidos elegantes y la reorganizacion
correspondiente de la produccion consistente en la sustitucion de las
grandes fibricas integradas por tlleres basados en compleja tecno-
logia y especializados en diversas fases de produccion: un systéme
Motte moderno.

A tinales del siglo Xix, Prawo era un importante centio de pro
duccion de tejidos de lana. Utilizaba lana regencrada (bena mecoaon-
ca), que se producia reciclando hilachos y restos. Las grandes fabri-
cas agrupaban bajo ol mismo techo ¢ hilado, el tepdo y el acabado.
La industnia competia perlectamente con los baratos tejidos de lana
britinicos en ¢l mercado internacional (sobre todo en los paises en
vias de desarrollo) y con los estambres de Piamonie en el mercado
nacional. La industria de Prato continué expandiéndose por esta via
durante woda la década de 1930, gracias en gran medida a sus bajos
salarios .

*' Tos datos sobre of emplea de fos anos sesenta y setenta y sobre bis expoina-
aoges de 3970 y 1977 proceden de Goanng L acenzoni, Una politeca innoiataea nelle
precole medie smprese, Mailan, Fuas Vi, 1979, pags. 122y 37, cespecuvamente. 1as
estimacianes correspondicntes a 1982 proceden de Esio Avigdor, <H caso Praes,
articulo presentado en of seminano sobae Tnnovazione Teenologica, Ruolo dulla e
vola lmpresa el Intervemo del Governo 1 owale, c'l’;.llll.‘.h'l' frun Lt Regrone Pemone,

Furin, 25 de tebiera de 1953, pag. 3,
* Lorenzoni, Ui politic minocateea, pag. 14 Avigdor, sllvaso foaes pags 203




306 La segunda ruptura industrial
Su reorientacién comenzo en los afios cincuenta, cuando los pra-
teses empezaron a ser vulnerables a la competencia de los produc-
tores de tejidos de lana de menor coste de Japon y del Este de
Europa. En respuesta, los fabricantes locales dieron con los tessuti
fantasia, es decir, los tejidos de fantasia, tejidos con hilos reconsti-
tuidos de diferentes colores, combinados de acuerdo con la imagi-
nacién del disenador y los caprichos de la moda. A pesar de que
estos tejidos tenian mis estilo, su produccion no costaba mucho mis
que la de los tejidos ordinarios ya que no habia que tedirlos una vez
tejidos. Desde finales de los anos cincuenta, la adicion de fibras
artificiales a los tejidos de fantasia permitié fabricarlos en tclares mis
ripidos y complejos, lo que aumenté su resistencia y permitié a la
industria explotar una nueva y barata materia prima. Hacrendo cons-
tantes experimentos con el acabado del tejido (rifinitura), los prate-
ses lograron toda una variedad de texturas y acabados que dan a
productos «de origen pobre~ la apariencia de un bien de lujo *.
Esta tendencia hacia la flexibilizacién de los mercados fuc fruto
de la descomposicion de las grandes empresas integradas pero tam-
bién la aceleré al mismo tiempo. En 1927, algo menos dcl 80 por
100 de las 11.560 personas ocupadas en el sector texul de¢ Prato
trabajaba en grandes fibricas integradas. La pauta cambio durante la
Depresion de los anos treinta cuando —a pesar de la expansion—
las empresas suspendicron de empleo a los trabajadores y les arren-
daron equipo parz subcontratar trabajo, con ¢l fin de converur los
costes fijos en costes variables. De esta mancra, ahora los antiguos
asalartados tenfan que soportar los riesgos —como subcontratistas
dependientes— que habrian soportado las empresas. Las grandes em-
i vesas reaccionaron a la crisis de los anos cincuenta del mismo modo.
De esa manera quedo pulverizada una estructura industrial ya frag-
mentada. En su lugar surgié una vasta red de pequenos ralleres de
uno a veinte trabajadores (a menudo miembros de ana anica familia

agrandada) que conocian perfectamente los materiales y las maqui-

nas ‘6.

 Lorenzom, Una politica innovativa, pags. 16y 1920, y subie la expiesion lo
cal, pig. 54.

* Renza Macchi, Stora ecomornca ds Prato dallnns ' labia aad oger, Midan,
Giuffré, 1962, v Avigdor, <1l caso Praros, pag- 3: pigs. 184-57 de este whumo describe
los acontecimientos de los anos trema. Lorenzom, Una polinca mno: s al ona s
sobre la concentracion Je ha industria en 1927 (pag 43) v desenibe o ectaacc o Ao e
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A medida que han proliferando estos pequenos alleres, cra cada
vez mis necesario formar una red. Para integrarlos en un sistema
flexible de produccion y para reducir su dependencia de las grandes
empresas, cra preciso coordinar sus cualificaciones en federaciones
auténomas, que atendieran a las corrientes de la moda. Fsa coordi-
nacion se convirtio a finales de los anos cincuenta en la funcion del
impannatore . El impannatore, descendiente del comerciaate me-
dieval y del Verleger o putter-outer (contrastista de trabajo a donii-
cilio) de principios de la era moderna, habia sobrevivido durante ¢l
periodo de produccion en serie como figura importante, aunque se-
cundaria, en la periferia de las fabricas integradas. Esta persona com-
probaba materias primus, organizaba una red de pequenos talleres
para producir tejido de acuerdo con unas especificaciones periecia-
mente conocidas y llevaba el producto al mercado o se lo vendia a
nn comerciante. Pero al hacerse inaceesibles los mercados de pro-
ductos estandarizados, cabré mis importancia: se convirtio en dise-
fador, responsable de idear la imoda y de responderle, asi como de
organizar la produccion. Instaba a las empresas a probar maceriales
y procesos; y los éxitos de las empresas avivaban, a su vez, la crea-
avidad del impannatore, haciéndole ain mds exigenie. De esta ma-
nera, las pequenas enpresas formaron una red, que se expandio a
expensas de las empresas integradas. Actualmente, la empresa inre-
grada esti casi exonguida: sobrevive precisamente una, que iene
unos cuantos crentos de trabajadores **.

Los prateses se acostumbraron a adaptar ripidamente a teeno-
logia texul mis reciente. A principios de los anos setenta, estaban
sustituyéndose los 13.000 vicjos telares del drea por modelos auto-
miticos —que costaban 100.000 délares o mis— a un ritmo de 1.000

“alafo. Los prateses también estaban orgullosos de su capacidad para

modificar las miquinas nuevas con ¢l fin de realizar trucos insospe-
chados. Sus esfuerzos imovadores condujeron de forma natural a b
introduccion de telares controlados numéricamente, que aparecicron
en pequenos talleres a finales de los anos setenta. Toda esta flexibi-

cpresas de sespomder a b v obligando a fos wabajadares a soporia oy costes
fifos (pigs. 44-46)

4 .
Fa hestona de bos papoimatore e an tema cental de Fao Avipdon 8 indig

tossele a Prato, Miban, Felinnell, 1961

S Nease Vosensoni U polica penocacsa, pags 123 48 pacs bocchionen ee
L creaente intluenan do o enmanaiiore s el dedive de b empress wteanady
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lidad tecnoldgica permitia a la empresa que se habia equivocado al.
imaginar la moda de ese ano actuar de subcontratista de una com-
petidora mis afortunada que tuviera un exceso de pedidos; un ano
después, podian muy bien invertirse los papeles. Segin un dicho
local, «siempre hay alguien que no acierta con su muestrario, pero
siempre hay algin otro al que le va mejor de lo esperado con el

suyo» .

En suma, la innovacién tecnologica, la constante reordenacion de

las subcontrataciones y la biisqueda de nuevos productos se convir-
tieron en los ¢lementos estructuradores de una economia regional
muy elastica. La vitalidad de esta industria flexible se refleja en la
forma ¢a que Ja percibieron los observadores académicos y los pro-
pios prateses. A principios de los anos sesenta —cuando ya estaba
en marcha el abandono de la produccion en serie— los observadores
predijeron que la prosperidad llevaria de nuevo a una concentracion
de la produccion en grandes fibricas, lo que seria ¢l fin de las «ine-
ficiencias» de la produccion en grandes fabricas, lo que scria el fin
de las «ineficiencias» de la produccion descentralizada °°. Pero veinte
anos mds tarde, los observadores describicron la industria pratesa de
pequenos talleres innovadores como un sistema industrial viable. Pero
atn mis importante es el hecho de que los bancos locales, los sin-
dicatos y las asociaciones de artistas e industriales colaboraron en
un vasto proyecto: comenzaron a disenar tecnologias mformiucas
para aumentar la flexibilidad de los vinculos entre las empresas, asi
como la eficiencia de cada unidad de produccion. Se esperaba poder
adaptar la tecnologia a la vocacion de la region como especialista
colectivo ¢n lugar de adaptar las estructuras regionales a la tecnolo-

gia utilizada en las empresas avanzadas que producian en serie ®'.

* 1bid, pigs. 34 (sobre los wrucos de los mecanicos o furbiaie), M (obre
renovacitn de los telares) y 61 (la ciw). Los prateses wtilizan, entre otras wenologias
avanzadas, telares propubsados por aire y agua; véase Danielle Mavzomis, Umberto
Colombo y Giuscppe Lanzavecchia, «The Prato System as an Example of Old and
New Technologies», manuscrito, ftalian National Commission for Nuclear and Al-
ternative Energy Sources (ENEA), Roma, 1983, pag. 10.

% Marchi, Sturia cconemica di Prato, pag. 221.

5t El proyecto se describe en Mazzomis et al., <The Prato System-. L objetive
es aumentar Ja flexibitidad de {2 waquinana rextil, facititar b coordinacion enre las
empresas y reducie los costes de b encrgia. Conversacian con Umbeno Colomba, 4
de diciembre de 1983, Colomba e of presidente de b ENFAL que patiocmo e prove

({1}

oy

Respuestas de bas grandes erapresas a la erisis

Un sistema que habia comenzado siendo un expedicnte —descubicr
to accidentalmente-— habia dado origen a una teenologia con rasgos
distintivos y a una vital cconomia.

Las maquinas-herramienta

En la industria de miquinas-herramicnta de los anos setenta se
produjeron dos historias de éxitos espectaculares y aparentemente
contradictorios. Una fuc |y experiencia de los fabricantes de mdqui-
nas especiales de precision de Alemania Occidental y la otra fa ex-
periencia de los fabricantes japoneses de miquinas-herramienaa ver-
sitiles y controladas numéricamente destinadas a los pequenos talle-
res.

Hasta 1980 por lo menos, ¢n que comenzo a cambiar la sicua-
cion, la prosperidad de la industria de maquinas-herramienta de Ale-
mania Occidental fue consecuencia de la aplicacion de téenicas de la
produccion en seric a nuevas dreas, asi como de la racionalizacion
llevada a caba en los términos tradicionales en las ciudades indus-
-trialcs. En cambio, la explosion que experiments a partir de 1970 1
industria japonesa de maquinas-herramienta fue consecuencia de 1a
busqueda de alternativas a la produccién en serie, basqueda desen-
cadenada por 1a crisis de los anos setenta. Il éxiro Japones se debe
a una transformacion del sector mewalirgico paralela a las rranstor-
maciones de la industria de aceros especiales, productos quimicos y
textiles.

Dada la vocacion lustorica de Alemania por los bienes de equipo
(como senalamos en ¢l capitulo 6), no resulan sorprendentes los
prodigiosos resultados obtenidos por su industria de maquinas he-
rramienta en los afos scteuta, en que aumento su demanda. La nueva
riqueza de los paises exportadoses de penoleo y L agresiva indus-
trializacién del Este de Europa, Corea del Sur y Taiwan aumentaron -
la demanda mundial de bienes de capital, sobre todo de Fibricas

Los acontecimientas ocurndos en Prato - L introduccion de compheadas weeno
logias, la descompoicton de las grandes empresas y b tendencia a producie prodductos
especiales - son, por ora parte, vatacternticos de los cambios acartides en b ardus
terd gestd italsang en osu o conpito, \ease Chrpanzacan P ta « voperacem oy e
saveolle Poonommnco, Tawnle and Clarhung indisoies, Pans, Q0 DY 1985,

Plas 13739
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«llave en mano», que eran instalaciones industriales completas, en
las que el comprador sélo necesitaba dar al interruptor para ponerlas
en marcha. Entretante, ¢l aumento de la competencia en ¢l mercado
de complejos bienes producidos en scrie obligé a los paises indus-
triales del nicleo a modernizar sus fibricas, lo que aumento la de-
manda de maquinaria especial. Los alemanes occidentales, al ser los
mayores exportadores d¢l mundo de miquinas-herramienta (desde
1970 hasta la actualidad, Alemania Occidental ha representado el 25
por 100 dcl comercio mundial anual en la industria, lo que equivale
al doble de su competidor mds cercano), se encontraban en una
buena posicion para abastecer a los dos scctores del mercado. Du-
rante toda la década de 1970 y a comienzos de los afos ochenta,
pues, el sector de méiquinas-herramienta conservé su puesto tradi-
cional de mayor patrono industrial de Alemania, por delante tanto

“de la industria de productos quimicos como del sector del transpor-
te. También era el mayor exportador del pais. En 1979, mis de un
millén de personas trabajaba en este sector, lo que representaba un
15 por 100 del empleo industrial total; su superavit comercial (37.000
millones de marcos alemanes) era mis de una vez y media mayor
que el de toda la nacién (22.000 millones de marcos) 2.

El éxito predecible de fos alemanes contrasta con ¢l éxito impre-
visto de los japoneses. L.a industria japonesa de miquinas-herramien-
ta cogié por sorpresa a todos los competidores arraigados, debido
en parte a la rapidez con que se hizo un hueco en el mercado mun-
dial. Entre 1960 y 1970 la produccién japonesa de miquinas-herra-
mienta se multiplicé por sicte, pero sélo se vendi6 a otros paises una
parte de la produccion: en 1970 la proporcion del mercado mundial
correspondiente a Japon era de un 3,6 por 100 solamente. Sin em-
bargo, en 1980 los japoneses estaban exportando ¢l 55 por 100 de
lo que se habia convertido en una produccién mucho mayor y po-

32 Cifras publicadas en H. Dicter Jorissen, «Innovavonsfabighen: Chance des
deutschen Maschinenbause, VI-Z, nums. 172, enero de 1988, pags 1 4L Ls didias e
encuentran en la pig. 1. Eswas cifras corresponden a dus bicnes de cquipo especiahi-
zados, como las miquinas de empaquetado ¢ impresion, asi como a bis miquinas-he-
rramicata en el sentido estricto de tornus, fresadoras, atiladoras, ere., que son las
herramientas clisicas para fabricar herramientas. Existen datos que l.f\ costoboran en
Economic Commission for Europe. Bulletin of Statsstics on Warld Proide i Enginee-
ring Products, Nueva York, FCF, Naciones Umdas, 1973-1930.
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seian el 12,4 por 100 del mercado mundial, lo que los situaba ¢n el
segundo lugar después de Alemania Occidental 33,

Pero lo que hizo notable ¢l exito japonés no fuce tanto su vapides
como su demostracion de que existia una amplia demanda de un
nuevo tipo de mdquinas-herramienta: maquinas versitiles controladas
numéricamente que se programan ticilmente y que son adecuadas
para los miles de pequenos y medianos talleres que realizan una gran
parte de los trabajos metalirgicos en pequenas cantidades. Hasta
mediados de los anos sctenta, la pricuca americana parecia indicar
que las miquinas-herramienta controladas por ordenador solo eran
rentables en las grandes empresas (normalmente de la industna ae-
roespacial), en las que eran programadas por técnicos expertos en
matematicas para fabricar complejas piezas. Pero los avances reali-
zados en los anos setenta en la tecnologia de semiconductores y
ordenadores permiticron construir una nuceva generacion de maqui-
nas-herramicnta: las maiquinas controladas numéricamente (CN) o
controladas numéricamente por ordenador (CNO). El equipo CN
podia programarse ficilmente para realizar la amplia variedad de
tareas sencillas que constituyen la mayoria de los trabajos metalor-
gicos. Los microordenadores del equipo permiitian a un trabajador
cualificado enscnar a la miquina una secuencia de cortes realizando-
los simplemente una vez o introducir sus conocimientos en un pro-
grama dindole ordenes sencillas a través de un teclado situado en el
taller **.

Algunas empresas americanas (como el centro de productos Sum-
mit de Dana Corporation situado en Bozeman, estado de Montana)
sc dicron cucenta de las posibilidades de la nueva tecnologia y pro-
baron a producir pequefias maquinas-herramienta CN a finales de
los anos setenta. Pero fue la industria japonesa la que se dedico de
pronto a producir cquipo CN pequeo y barato: la produccion ja-
ponesa de tarnos controlados numéricamente se multiplicé por dicz

eatre 1970 y 1979, al igual que su produccion de centros de acabado

3 Sobre la expansiin de la produccion japonesa de maquinas-herramicnta, vease
Stimbivhi Abe, «Machie Tool Industey Fapands on Basis of NC Bevelopient,
Business Jupan, scpticmbie de 1930, pags. 59-70. Para la creciente proparvion Jdd
comercio mundial correspondiente a b indasiria, véase Econamic Commission for

Europe, Buflctin of Statntics.
P an analisis de esioy acontecimientos, véase John Feiesho, «Cantroloabas’

Challeage: Putung Camputers to Warks, dadusery Week, 15 de ovtubee de 1909,

pagy 133-9.
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controlados numéricamente (cuyos cambiadores de herramientas pro-
gramables permiten a una unica maquina realizar toda una variedad
de operaciones de taladro y corte efectuadas tradicionalmente por
distintos tipos de miquinas-herramienta). En 1980, las pequenas o
medianas empresas japonesas compraron ¢l 64 por 100 de la pro-
duccién de miquinas controladas numéricamente de la industria (en
comparacion con 1970 en que compraron el 28 por 100). Y los ja-
poneses también dominaban en el creciente mercado de pequeno
equipo CN de Estados Unidos, que habia sido pionero ¢n ¢l control
numérico. Las importaciones americanas de pequenos centros de aca-
bado CN procedentes de Japon ascendieron en total a 91 millones
de délares en 1981, lo que representa alrededor de la mitad del valor
- en délares de todos los centros de acabado japoneses importados y
en torno al triple del valor total de las exportaciones americanas de
" esta clase de maquinas-herramienta. Todavia en 1982 —afo en que
los fabricantes americanos decidicron entrar en serio en el mercado
de pequenos talleres— las companias japonesas ofrecian una gama
mucho mds amplia de equipo de pocos caballos para pequenos pro-
ductores en el mercado interior de sus competidores que las nuevas >,
El éxito japonés con el equipo CN era una prucba clara de que
los proveedores de piezas en la metalurgia estaban reaccionando a
la crisis de una forma muy parecida a como reaccionaron las minia-
cerias y las empresas extiles de Prato. Como subcontratistas de em-
presas mayores, sintieron los efectos de la creciente inestabilidad de

% Para el aumento de la produccién de tornos controlados numéricamente y
centros de acabado, véase Shinshiche Abe, «Growing Demand Helps Stabilize NC
Machine Industry», Business Japan, octubre de 1980, pigs. 97-107; los datos proceden
de la pag. 107. Para la creciente proporcién de la produccidn de maquinaria contro-
lada numéricamente que es adquirida por pequeiiss y medianas empresas, véase No-
mura Securities Co., Lid., Factory Automation: Toward an Unmanned Factory, To-
kio, Nomura Securities Co., Ltd., 1981, pig. 74. Para los datos sobre |2 proporcion
de las importaciones totales americanas de maquinas-herramienta japonesas controla-
das numéricamente destinada a centros de acabado asistidos por ordenador —asi
como una comparacidn de los productos aponeses y americanos para pegquenos 1
lleres— vease ¢l excelente estudio de Paal Ong sobie Las imagumas- hereamienta con-
troladas numéricamente para « NC Machine Toclss, en Industry and Trade Strategies,
«Programmable Automation Industriess, informe presentado en la Congressanat OF-
fice of Technology Assessment (contrato num. 333-2840), multicopiado, Berheley,
California, abril de 1983, pags. 4, 47, cuadio 2. Para la cambuante compovicion de la
produccion de maquinas-herramienta, vease Machine and Tovl Doectons and Bayers’
Guide, Wheato¥n, Hlinots, Hitchcock Publishing, varins numeros
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los mercados de sus clicntes, por lo que adopraron téenicas que
redujeran el tiempo y ¢l dinero necesarios para pasar de un producto
a otro y que aumentaran su complejidad y calidad. Tos japoneses
vieron cicrtamente cn la explosiva demanda de equipo CN un re-
sultado dc los cambios del clima econémico de finales de los afos
setenta y se dieron cucnta, pues, de la necesidad de aumentar la
eficiencia de la red de subcontratacién. Un hecho fundamental fue
la apreciacién del yen en 1977 %6, que puso en peligro la posicion
competitiva de las empresas dedicadas a la exportacién. Cuando ocu-
rrid esto, el director ejecutivo de la Asociacién de Fabricantes de
Miquinas dc Japon escribié:

[-..] se intenté superar las recesiones por medio de la racionalizacién, lo que
llevé a modificar la organizacién de la produccion. Se estimulé la demanda
de reposicion principalmente en la pequena y mediana empresa, lo que pro-
voed un aumento de los pedidos de miquinas-herramienta CN que son muy
eficaces para reducir ¢l trabajo y fomentar la racionalizacion. La situacion
era la misma en los paises industrializados occidentales que en Japon, pero
los demis fabricantes de maquinas-herramicnta hicieron pocos estuerzos por
desarrollar herramientas CN, lo que aument6 fa demanda de miquinas-he-

rramicnta japanesas *’.

Por otra parte, lo mismo que sucedid en el caso de los produc-
tores de aceros especiales y productos quimicos y de la industria
textil de Prato, la utilizacién del nuevo cequipo fue estrechamente
unida a un resurgimiento de las cualificaciones artesanales. Cuando

. s¢ utihizan miquinas-herramicnta CN para producir series cortas de

piczas, el operador participa en la elaboracién o, al menos, en la
correccién del programa: de la misma manera que ¢l tejedor pratese
sabe tras haber observado durante mucho tiempo cémo funciona su
mdquina, como adaptarla mejor a las nuevas tareas, ¢l metalargico
cuahficado es capaz de uulizar sus cualificaciones artesanales para

sacar el mayor rendimiento de un programa para fabricar una nucva.

picza 38,

M Segon ohindice de npos de canbue medios del famdo Monetaio btenaoonal,
el yen se aprecso un 10,8 por 108 en relacton con el dolar entre 1975 y 1977, En 1978
sc habia recuperado un 42,3 por 100 con respecto al valor registrado en 1975 Vease
Fando Monctario Inwernacional, Lstadnticn finanens mternaconales, Avtaarro, W
tingrea, 1 C LML, 1983 ‘

M Abe, «Machine Tool Tndustin o+, pags. 08, 7,
2 Arndd Sorge, Gea Hartmann, Malcolm Warrer ¢ lan Nucholas, dGera e
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Por altimo, la propia produccion de miquinas-herramicnta CN
japonesas se basa en clementos dcl paradigma de la produccién ar-
tesanal. Sin embargo, esto no es perceptible a primera vista. Los
volimenes de produccién de la industria japonesa de miquinas-he-
rramienta son grandes en comparacion con los occidentales, tan gran-
des que la prensa especializada que publica datos mensuales a me-
nudo subraya que no ha impreso erréneamente totales anuales. Y
los japoneses utilizan de una manera tan generosa los robots y otras
miquinas automiticas en la produccion de maquinas-herramicnta,
que se consideran los pioneros de las técnicas de la produccion en
serie en la industria. De hecho, desde esta perspectiva, los japoneses
han dado la vu/ella al paradigma fordista: en lugar de uulizar equipo
’ pollvaleme para producir mdquinas especiales, estin haciendo lo con-
'ﬁ rio, utilizar equipo especial para producir miquinas polivalentes
con el fin de satisfacer las neccsndades de produccién artesanal del
resto de la industria metalirgica *°
Pero esta teoria no tiene en cucnta tres importantes rasgos de la
industria japonesa de maiquinas-herramienta que esta industria
—como toda la industria japonesa— comparte con el sisteme Mot-
te . En primer lugar, con una tinica excepcion (Okuna, que solo
representa el 9 por 100 de las ventas de maquinaria CN), las em-
presas japonesas no estin integradas verticalmente. La mayoria de
ellas subcontrata la produccion de algunas piczas mecinicas y com-
pra los mecanismos de control basados en microprocesadores a una,
la Fujitsu-Fanuc, que estd especializada en su produccion (Fujitsu-
Fanuc provee a tres cuartas partes del mercado japonés y recibe
cerca del 90 por 100 de sus ingresos brutos de estas unidades). En
segundo lugar, la mayoria de los fabricantes de miquinas se espa-

nik und Arbeit in der Indusirie, Frankfurt am Main, Campus, 1982, ¢s pur Jo que
sabemos el estudio comparativo mis minucioso del empleo del control numérico en
diferentes situaciones de mercado y produccién. La introduccion del CNC ha desen-
cadenado grandes debates en la literatura especializada en ingenicria sobre las posi-
bilidades de que los trabajadores cualiticadus programen en los centros de srabajo.
Véase, por ciemplo, <Programme in der Werkstate optimicrts, VOI Nadhnchten,
nim. §0, 5 de marzo de 1982, pig. 12; «Programme an der Maschine ersielbe-, VOI
Nachnichien, nimn. 9, 26 de fecbrero de 1982, pdg. 5.

% Véase la detallada descripcion de las fibricas japonesas de maquinas-herramicen-
ta en Hermann J. Schulte, <Japans vierce Offensivimit Werkzeugmaschinen-, VDI-Z,
niom. 3, febrero de 1981, pags. 59-62.

10 siguiente se basa en datos recogidas en Ong, «NC Machine Taok - pags. 13

y 15-16.
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ctaliza en una reducida gama de productos (Mori Seiki fabrica tornos
CN, Osaka Ikiko fabrica centros de acabado, ete.); y los producto-
res especializados nenden a agruparse en torno a un gran productor
de maiquinas-herramicnta tradicionales (como Amada), que cred y
alimenté a los especialistas antes de concederles la independencia.
En tercer lugar, las empresas son capaces de pasar de un tipo de
productos a otro extraordinariamente deprisa, debido a su politica
de dar una formacién amplia a los trabajadores (ingenieros y obre-
ros) sobre la gama de m.iquin.:s que la compania podria llegar a
producir o a utilizar un dia ¢

Asi pues, los fabricantes japoneses de maquinas-herramicnta CN
pueden parecer productores en serie cuando se comparan con una
industria en la que los productos suclen tener caracteristicas anicas.
Pero las técnicas que utilizan estas empresas son, de hecho, similares
a las que emplean los nuevos sectores artesanales de las industrias
de produccidn en serie. St la experiencia japonesa invierte la relacion
clasica entre la industnia de miquinas-herramienta y sus chientes,
también ditumina la disuncion entre los dos. Demuestra que en un
entorno diferente, las maquinas-herramienta pueden construirse y

emplearse utilizando la misma logica.

*U Schulie, - Japans vicie Ottensive, pag. 62,






