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L os acontccimientos actuales han

hecho que los empresanios lideres,
los trabajadores y los politicos nortcameri-
canos muestren un creciente interés por ¢l
Japon. El superdvit comercial global del
Japon se estd incrementando constante-
mente desde hace algin tiempo, mientras
que tanto la Comunidad Europea como
Estados Unidos siguen presentando gran-
des déficit comerciales con el Japdn; y las
barreras y politicas comerciales, al igual
que la libre competencia, son temas de
constante actualidad.

Los japoneses han logrado una partici-
pacidén récord en ¢l mercado automotriz

*  Informe de Investigacion clabormdo pos Dilil-
tte & Touche Manufacturing Consulting
Services; publicado con su astorizacidn. Trade-
cado para exa edicidn por Giovanna Manosalva
V. Los autoses agradecen especialmente a Joha
Baler por su contribucién a esie esfocrzo v asus
socios en Japdn, especialmente a Doug Shinsato,
en Tokio, por so apoyo v orientacidin,

norteamericano. [an dado inicio a la pri-
mera estacion televisiva mundial con sciial
a tiempo completo en HDTV. Muchas
empresas noricamericanas —consideradas
alguna vez como “instituciones™ en la eco-
nomia norteamericana- se han convertido
en objetivos del excedente de recursos del
Japén y han pasado a ser propiedad de
empresas del otro lado del Pacifico.

Japén representaba el 3 por ciemo del
PNB mundial en 1960, en la actualidad
representa el 15 por ciento. Durante el
mismo periodo, la participacién norteame
ricana en ¢l PNB mundial disminuyd, pa-
sando de casi 34 a 22 por ciento. La eco-
nomfa japonesa se apresta ahora a duplicar
la tasa de crecimiento proyectada para la
economia nortcamencana en lo gue resta
de la década, y muchos economistas reco-
nocen que la economia japonesa bien po-
dria Hegar a ser la mayor del mundo en el
afio 2000, sobrepasando a la de Estados
Unidos. El motor del crecimiento japonés
ha sido, y continga siendo, la labricacion.
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Noes deextrafiar que durante la década
pasada, el interés en el enfoque japonés de
la fabricacién haya alcanzado niveles sin
precedentes. Losconceptos de Just-in-time
(Justo a tiempo) y de calidad provocaron
una revolucion en los fabricantes norte-
americanos, Actualmente la cultura de ne-
gocios japonesa, que fomenta el rdpido
intercambio de idcas innovadoras a través
del desarrollo y de los mercados a la ve-
locidad del rayo, se ha convertido en la
envidia de los fabricantes de todo el mun-
do. Pero, ;qué hay sobre ¢l futuro?, ; cudles
son las estrategias japonesas de fabricacion
para lograr el éxito futuro? y ; cémo difie-
ren de las norteamericanas?

El objetivo de este documento es re-
sumir los elementos esenciales del éxito
compelitivo segin los fabricantes japone-
scs y scgiin los fabricantes noricamerica-
nos, ¢ identificar v analizar las futuras
estrategias de fabricacién a desarrollarse
en los dos paises, Este estudio se basa cn
los resultados de una investigacion reali-
zada con casi 900 ejecutivos norieamerica-
nos y japoneses”, En las siguientes pdginas
describiremos las performances de fabri-
cacitn de ecmpresas japoncsas y norteame-
ricanas, daremos una visién de las caracte-
risticas claves de la tecnologia de fabrica-

I/ Desde 1987, Deloitte & Touche realiza encues-
lax anuales sobre lawecnologia y la estrategia de
fabricacidn norcamernicanas en colaboracion
con investipadores de la Escocla de Negocios
Fuqua. El propdsito de estos estudios es oblener
informnacidn sobre el pensamiento actual de los
cjeculivos senior de operaciones acerca de las
cstralegias de fabricacidn y laiecnologia de sus
unidades de negocios. En los dlitimos tres afios,
los resultados de estos estudios han mostrado kas
tendencias de los factores eriticos para ¢l éxito,
las tecnologias avanzadas de fabricacién, los
prograns de mejoramiento de Gbniccion y
otros aspectos generales relacionados con la
compelitividad,
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cion japonesa, y describiremos algunas
estrategias para mejorar la competitividad
global de la fabricacién. Concluimos con
una discusién sobre los “secretos”™ japo-
neses para lograr el éxito, y lo que ello
significa para la fabricacién nortcamcrica-
na de la proxima década.

I. Factores criticos para el éxito

La batalla por la calidad se aproxima a
su fin

Durante la década pasada, el progreso lo-
grado por las compaiiias norteamericanas
en cuanto al mejoramiento de la calidad de
sus productos fue significativo. Lucgo de
quedar relegadas por los fabricantes japo-
neses a comicnzos de los afios ochenta, lus
compaiiias [abnicanies norteamericanas
respondieron con fuerza. |.as actuales bre-
chas de capacidad asociadas con una di-
mensién mds tangible de la calidad del
producto se han ido cerrando hasta llegar a
niveles insignificantes (Grdfico 3).

Tanto los cjecutivos norteamericanos
como los japoncses consideran que en la
actualidad tienen capacidades similares
para elaborar productos de conformidad

Los resuliados  del estudio de este aflo com-
prenden a EEUU. y Japon, y se basan en lis
nexpuesias de aproximadamente Y00 ejecutivos
Japoncses y norteamericanos del vamo de a
fubricacidn. La encuesta se realizé en 199] yel
estudio incluyd alrededor de 500 variables rela-
cionadas con la competitividad en la fabnca-
cidn, El estudio wvo un 10 por ciento de res-
pucsia en ambos lados del Ocfano Pacifico,
Ninguna industria en particular predomind en la
encuesta, las respoestas proviencn de una am-
plia pama de segmentos industriales. Fn prome-
dio, ¢l perfil de las personas que respondicron al
estucdio, [anlo noflEmETicanos Como japone-
ses, Foe imuy similar,
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BRECHAS RESPECTO DE LA CALIDAD DEL PRODUCTO
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con sus especificaciones y funcionales, y
cuyas performance, caracteristicas, estéti-
ca, confiabilidad y durabilidad son supe-
riores. Lo que es més, los planes de las
compaiifas nortcamericanas para ¢l futuro
indican que se pondri énfasis en mejorar
todos los aspectos de la calidad del produc-
0, con lo cual disminuirdn aun més las
brechas de capacidad existentes. Aunque

es poco probable que las compaiiias norte-
americanas desarrollen una vemtaja com-
petitiva que sobrepase a sus competidores
Japoneses a corto plazo en lo que a calidad
del producto se refiere, este aspecto Ha
dejado de constituir uno de los principales
puntos déhiles de las compaiiias nortcame-
ricanas. Por ahora, la batalla por 1a calidad
del producto se aproxima a su fin,




12 esan-cuadernos de difusién

FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO

Fonaleza de la Capacdad Actal con Relacdn a la de los Compatidonos
{Comparaciones con promedio de grupo)

CALIDAD y SERVICIO FLEXIBILIDAD
VoruAcemoy T [Cwecwoe | [enaeew] Ty
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BRECHAS EN PRECIO Y COSTO
RIS JObre 8 romedo)
Factor de Precia y Cosle Japdn | EE VW Temafio de W Brecha
1 Prosduthos 8 Mol prid ™ | 5%
1 Producios de mayer valor 9% | Bex
3 Habsdad para erfrontar precios competdones. | 8% | 61%
4 Prixducios con menor couis 98 labicacesn M | e ;
— el S ey

Sin embargo, ain existe un obsticulo
que los fabricantes noricamericanos deben
superaren la batalla por la calidad antes de
poder proclamar una completa paridad con
sus rivales japoneses. Tanto los ejecutivos
norteamericanos comao los japoneses estdn
de acuerdo en que estos Gltimos siguen
beneficidndose del hecho que, para los
clicntes, la calidad de los productos japo-
neses es superior a la de los norteamerica-
nos. El Programa Impacto de la Estrategia
de Mercado sobre las Utilidades (PIMS),
con sede en el Instituto de Planificacidn
Estratégica (Strategic Planning Institute),
que se iniciara a mediados de la década de
1970 para identificar la relacién entre la
cstrategia de negocios v la performance
del mercado, demostrd que una mayor ca-
lidad de conformidad darfa como resultado
una mayor calidad percibida a través del
tiempo®. Por lo tanto, creemos que es sélo
cuestion de tiempo que la brecha de per-
cepcion de calidad Estados Unidos-Japén
se cierre, Las estrategias futuras identifica-
das por los ejecutivos japoneses en nuestro

2 Roben D, Buzrell y RBeadley T. Gale, The PIMS
principles, New York, The Free Precs, 1987,

cstudio hace pensar que ellos son de la
misma opinidn.

Oportunidades para liderazgo en servi-
cio y costo

La batalla competitiva en la calidid del
producto durante los afios ochenta mostré
la perspicacia estratégicade los japoneses.
Este factor les permitié ingresar
competitivamente a nucvos mercados nor-
teamericanos, como afios antes lo hicieran
los precios bajos. Sin embargo, la priori-
dad competitiva dada a la calidad del pro-
ducto y los procesos de fabricacién capa-
ces de elaborar productos de calidad supe-
rior, ambos diferenciadores claves para las
compafifas japonesas en los afios ochenta,
actualmente son sélo calificadores para
enfrentar la competencia (Grifico 3). Luc-
go de casi una década de haber capturado
mercados globales con la calidad de sus
productos como ¢l método de diferencia-
cion clave, los japoneses estédn reconocien-
do que la competencia sobre la dnica base
de la calidad del producto no s ya una
estrategia de negocios viable. Los fabri-
canles japoneses estin pasando » otro pla-
no al incluir en su concepto de calidad
todos los aspectos subictivos aue intervie-
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BRECHAS EN LIDERAZGO TECNOLOGICO

Factor de Liderarga Tecnoldgico
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nen en la percepeion de valor del consumi-
dor, como elementos de Mexibilidad, ser-
vicio, tecnologfa, innovacion y costo. Los
grificos 1, 2,4, 5 y 6 muestran la diferente
importancia que para el éxito futuro otor-
gan los fabricantes norteamericanos y ja-
poneses a clementos especificos de cada
una de estas dreas.,

Los japoneses han sido astutos en ex-
tremoal identificar las debilidades estraté-
gicas de sus competidores norteamerica-
nos y al aplicarse sistemdticamente a ellas
a fin de crear una ventaja competitiva. En
la actualidad se presentan grandes oportu-
midades para lograr una diferenciacion en
las dreas de servicio al cliente y costo
(Grifico 3), Creemos que si los fabricantes
nortcamericanos no actian ripido, los ja-
poneses podrin sacarles ventaja nucva-
mente mediante una estrategia combinada
de mayores productos y servicios y meno-
res costos, En la actual década de 1990,
mientras el fabricante nortcamericano pro-
medio estd poniendo énfasis en la calidad
de conformidad (Gréfico 1), los japoneses
estin apuntando a productos mejorados,
alractivos estéticamente a través del color

y del estilo, y con contenido de alta tecno-
logia (Grificos 1 y 5).

Mads aun, en ¢l fuluro los japoneses
plancan aumentar su amplia linea de pro-
ductos con un mejor servicio de manteni-
miento y reparacidn de bajo costo (Grifico
2). Evidentemente los japonesesestin apun-
tando a una nueva bonanza: ¢l control del
servicio posventa v los mercados de res-
puesios. El punto critico para los fabrican-
les norteamerncanos serd no sélo reconocer

la amenaza, sino responder a tiempo,

Atentos a la importancia estratégica
del precio, los ejccutivos japoneses conti-
nian ponicndo mayor énlasis que los nor-
tcamericanos en los productos de menor
precio. Mientras el miedo al proteccionis-
mo norteamericano probablemente lleve a
algunas industrias a desplazar su atencidn
a corto plazo hacia mayores precios y, por
lo tanto, hacia mayores ganancias, los ja-
poneses cstdn mostrando mayor interés a
largo plazoen el liderazgo de costos, tradu-
cido en costos estables, reducciones de
precios y en el dominio de mercados glo-
bales.
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Disposicion global y flexibilidad dife-
renciada

Las fortalezas competitivas relativas de los
principales fabricantes con relacién a una
gama de factores criticos de éxito definen
elactual campode juego global. Laevalua-
cién de los factores globales de éxitorevela
que los ejeculivos japoneses que participa-
ron en nuestro estudio, a diferencia de los
nortcamericanos, consideran que sus em-
presas poseen mayor capacidad para
comprender al competidor y al cliente in-
ternacionales (Grdfico 3). Lahabilidad para
identificar las necesidades y requerimien-
tos del cliente extranjero y la habilidad
para reunir informacién de alta calidad
sobre ¢l compelidor, ambas capacidades
claves, tienen vital importancia para la
inteligencia competitiva japonesa.

En la actual década de 1990, los japo-
neses estin preparados para capitalizar sus
fortalezas derivadas de la comprensién de
clientes y competidores, Muchas compa-
iifas japonesas, al igual que los atletas de
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categoria mundial, se han preparado du-
ranic afos para competir y iener éxitoen la
comunidad global, Por el contrario, los
fabricantes norteamericanos promedio lien-
den a dar menor importancia a los merca-
din globales y al desarmollo de sus capaci-
dades competitivas globales (Grifico 7).
Suatencion sigue puestacn lacompetencia
y en los mercados internos. Por lo tamo, Ia
actual brecha entre nortcamericanos y ja-
poneses respecto de la capacidad global de
compelencia probablemente aumente en el
futuro si los jugadores japonescs amplian
sus actividades a un mayor espectro de
opciones,

En particular, los japoneses plancan un
multiple acercamiento para “wdentificar”
los elementos de su cadena de abasteci-
miento. Es claro que los japoneses logra-
ridn una significativa imegracién local en
tanto refucrcen mis enérgicamente laly D
(investigacion v desarrollo) offshore. la
ingenicria del producto y proceso, las ba-
ses de fabricacion y abasiecimiento, ¢l
ensamblaje y la capacidad de ventas. Las

BRECHAS EN FLEXIBILIDAD

¥ i @ g
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BRECHAS EN FABRICACION GLOBAL
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estralegias a seguir para expandir su cade-
na de abastecimiento offshore son incre-
mentar el mimero de compatriotas en sus
equipos gerenciales offshore, desarrollar
fuertes vinculos con los gobicrnos extran-
jeros, y lograr una mayor penetracién en
las comunidades extranjeras mediante una
integracién clvica y cultural,

Sin embargo, nuestra informacion,
basada en los niveles actuales de forta-
leza global, sugiere que la capacidad
para integrarse a comunidades extranje-
ras y desarrollar | y D offshore constitu-
yen oportunidades tanto para los fabri-
cantes norieamericanos como para los
japoneses (Gridfico 3). No obstante, las
compaiifas norteamericanas deben tra-
tar de cerrar lo antes posible 1a brecha
de fabricacién global para poder apro-
vechar estas oportunidades,

Los planes globales de los japoneses se
sustcntan en la actual fortaleza competiti-
va de los clementos de flexibilidad del
proceso de fabricacién (Grifico 3). En
comparacién con los ejecutivos norteame-
ricanos que respondieron al estudio, los

ejeculivos japoncses perciben una mayor
fortaleza competitiva de los fabricantes de
su pais en su capacidad para ajustar ripida-
mente los volimenes de produccién, mo-
dificar los métodos a fin de mejorar la
calidad del material, y para realizar cam-
bios riipidos en los productos. La habilidad
para introducir rdpidamente nuevos pro-
ductos al mercado y la habilidad para
introducir un alto nimero de nuevos pro-
ductos constituyen dreas de oportunidad
compelitivas, ya que tanto los fabricantes
Japoncses como los nortcamericanos pre-
sentan actualmente una fuerza competitiva
por debajo del promedio en cuanto a estas
habilidades se refiere. Pero los japoneses
parccen estar mis decididos a aprovechar
esta oportunidad de ventaja futura y a man-
tener ln actual delantera sobre una base
relativa.

Comcidiendo con el esfuerzo global
que desarrollardin en ¢l futuro, los japone-
ses pondrin énflasis en los componenies
“hard"” de flexibilidad tanto en los produc-
tos como en los procesos. Hasta cierto
punto, la Nexibilidad estructural se puede
transportar y exportar ficilmente a través



El logro del éxito en los mercados globales

17

LOS 15 FACTORES MAS IMPORTANTES PARA EL EXITO FUTURO
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de los mercados. Por lotanto, no sorprende
que los japoneses, a diferencia de los nor
leamericanos, no traten de oblener tanta
fexibilidad “soff” a través de las relacio-
nes con los trabajadores v con los
abasiccedores. Nuesiro estudio revela que
para los japoneses otorgar prioridad a la
Mexibilidad constituye un “principio para
la estrategia de marketing”, en especial el
introducir productos nuevos més rdpida-
mente que sus competidores ¢ incrementar
simultdncamente cl mimero de nuevos pro-
ductos ofertados (Grifico 6). Otras inicia-
tivas de fabricacién para alcanzar una ma-
yor agilidad global en las cuales el interés
japonés cs mayorgue ¢l de los noncameri

canos, son la capacidad para realizar un
ripido ajuste de productos y de combina-
cidn de productos y fabricar una mayor
variedad de productos en cada una de sus
instalaciones.,

1. Experiencia en teenologia
La tecnologia define y amplia las brechas

La weenologia sigue siendo unao de 1os pun-
losestratégicos débilesde la fabricacidnen

ambos paises. Nuestra informacion confir-
ma que la mayoria de fabncantes, anto
JUPONCSCs COmMO norcamenicanos, licnen
relativamente pocacxperienciacon las mds
recientes téenicas y teenologias, s decir,
con las que marcan el estado del ante. Sin
embargo, la no aplicacién de tecnologia
dindmica ¢s mds un factor de debilidad
estratégica en la empresa norteamericana
promedio que en la japonesa. De guiencs
lienem expericncia en leenologia de
fabricacion avanzada, es mis probable que
scan los gjecutivos japoneses quicncs re-
conozean el benelicio competitivo deriva-
dode su aplicacion (Grilica9). Laestrate-
gia de tecnologia japonesa es consisiente
con su objetivo de lograr cada vez mayor
Mexibilidad y menores costos de fabrica-
cion, En un mundo de competencia inten-
siva, la administracion norleamericana ne-
cesitard reevaluar su filosofia y su enfoque
en cuanlo a innovacion tecnologica v
modernizacion de planta se refiere para
recuperar ventaja competitiva,

Deunnimero de opeiones toenolégicas
claves disponibles para los actores globa
les, las compaiiias japonesas encuestadas
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BENEFICIOS DE LA TECNOLOGIA
(Porcentaje de encuestados)

2
[[]]Jeevu

Significativo

MOSIraron (ener mayor experienciia cn tee-
nologia avanzada de procesos de labrica-
cion que las cmpresas portcamericanas
(Grdfico 10). Un indicador de su notable
estrategia tecnologica es su relativa venta-
ja con tecnologias “hard™, que demandan
desembolsos de capital significativos, y
con tecnologias “soft”, que oplimizan los
sistemas de produccion. Las tecnologias
“soft” som vitales para adecuar las operacio-
nes y permiur a los japoneses aprovechar
al maximo los benelicios derivados de las
tecnologias “hard”™,

En general, la estrategia teenoldgica
Japonesa puede caraclerizarse por susten-
tar su inversion en una previa eleccion Jde
entre una amplia gama de teenologias dis-
ponibles. Esto ha ampliado las brechas
existentes entre las experiencias de los
fabricantes japoneses y los notteamerica-
nos (Grdfico 12). En comparacion con los
nortcamericanos, los japoneses han
desarrollado una gran experiencia en (ce-
nologla “hard” para reducir la mano de
obradirecta, siendo mis propensos a adop-
tar tecnologias de procesos de produccidn
que reemplazan mano de obra: robdtica,

]

Moderado Menor

centros de produccion fexibles, sistemas
de mancjo, recuperacién y almacenamicn-
toautomatizado de materiales. Esta parece
ser una consecuencia natural de dos ten-
dencias precedentes. En primer lugar, Ju-
pon es una sociedad con escases de mano
de obra, la tasa de mortalidad probable-
mente exceda a la de natalidad en el afio
2010, Esta tendencia posiblemente aroje
como resultado una reduccion sustancial
de la poblacion en la primera mitad del
siglho XX1. En segundo lugar, al wabaja-
dor japonés actual, al igual que al nor-
lcamericano, no le atrae ¢l tipo de trabajo
caractenzado por las tres Ks: kitanai (su-
cio), kiken (peligroso) y kirsui (que deman-
da gran esfucrzo fisica).

A fin de complementar su cleccion de
tecnologia “hard”, los japoneses también
han adquirido tecnologias “soft” v de
informacion. Se observan diferencias sig
nificativas entre las experiencias japonesa
y norteamericana cn lecnologia y lécmcas
que permiten la modernizacion de los pro-
duclos y procesos, ¢l incremento de la
utilizacion de maquinaria, la productividad
del personal téenico y la integracion de
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APLICACION DE TECNOLOGIA

JAPON VS, ESTADOS UNIDOS: GRADO DE EXPERIENCIA
(Crado de experiencia promedio 0 mayor, porceataje de respuestas)

Diseiio de Proceso / Producto Proceso de Produccion

Planeamiento Control de Fﬂtmﬂn Tecnologias de Informacién

Observacidn:

Fl fabricaste japinds promedio
HemE Mmadyor CYReriencid en casi
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PRI en sisiemar de
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sistemas. Los norteamericanos presentan
una relativa desventaja en cuanto a las
iécmicas de modernizacion, como anilisis
cingenieriade valor, just-tn-time y kanbar,
Las grandes brechas entre las compaiias
Japonesas y norteamericanas con relacion
a “kaeyoke”, sistemas de visidn, man-
lenimiento productivo total, ilustean las
herramientas japonesas claves para mante-
ner operativa la tecnologia “hard™ de
procesos. El fabricante japonés promedio,
a diferencia del nortcamericano, estd lo-
grando unamayor productividad de la mano
de obra especializada costosaa través de la
aplicacion de sistemas de plancamiento de
procesos, ingenieria de soffware ¢ inspec-
cion conayudadel computador (computer-
aided process planning CAPP), (computer-
aided software enginecring CASE),
(computer-aided inspection CAlY. Es in-
leresante comprobar que no existen
diferencias significativas entre los fabri-
canies japoneses y nortcamericanos cn ¢l
drcadesistemas expertos-inteligencia arti-
ficial en la fabricacidn. Ni uno ni otro

iencn expericncia al respecto.

La integraciin de sistemas es el nexo
quc manticne unida a la estrategia tee-
noldgica como un todo, relacionando a la
tecnologfa “hard” ¥ “soft”. Una vez mis,
los japoneses le llevan la delantera a los
NOTICHNCTICANOS CN SU CXPErienciacon sis-
temas de mancjo de base de datos correla-
tivas (RDBMS), recopilacion de infor-
macion de planta, y redes de drea local.

Superacion de los puntos débiles en tec-
nologia

Gracias a su expericncia con tecnologias
de fabricacion avanzadas, los cjecutivos
Japoneses por lo general tienen grandes
expectativas en ¢l potencial competitivo
de lareenologia. Los cjecutivos japoneses

esan-cuadermos de difusicr

esperan mayores resultados gue los nor
leamericanos de sus inversiones de I
proximos tres afios en la mayoria de las 47
leenologias vy 1éenicas especificas i
fabricacion consideradas en nuestro estu
div (Grdfico 11), De esta forma, los japo
NESES MO SOl Benen ayor experiencia cr
tecnologias de fabricacion. sino que tam
bi¢n anticipan para el futuro una mejor
experiencia de la cual podrin redituar ur
beneficio competitivo futuro, Con.
siderando las expectativas luturas de los
CJeCUlivos NOMCamericanos ¥ japoncses cr
cuanto a la contribucion al éxito futwro de
su inversion en tecnologfa, nuestra infor
macion sugicre que la mayor pane dJe la
brechas en experiencia tecnoldgica segui:
rin presentes y probablemente aumenter
en ¢l futuro.

Ademds de las actuales brechas sig
nificativasen experiencias “hard” y “soff”
©s probable que en ¢l futuro se desarroller
otras nuevas. Fstas brechas adicionales
generadas por los planes japoneses par:
lograr ¢l éxito competitivo, comprenden ¢!
disefio con aywda del computador (CAD)
los sistemas expertos para diseio de pro-
ductos, las redes de comunicaciones
Ethernet, los lenguajes de cuana gencra-
cion, sistemas sonoros, y la simulacion de
control de procesos. Constituyen notables
excepeioncs respecto del liderazgo japo-
nés en lecnologias avansadas, ¢l Planca-
miento de Recursos de Fabricacion (MRP
1) para ¢l plancamicnto y control de I
producciin, la ingenicria simultdnca y cl
correo electronico. El hiderazgo nor.
teamericano cn MRP 11 no es sorpren.
dente, ya que éste ha sido el principal
instrumento de plancamiento y progra-
macion de la produccion en Estados Uni-
dos durante nuis de dos déeadas. Fl correo
electronico se haconvertidoen el imediode
comunicacion interoficinas de moda en
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Gratico 11

CONTRIBUCION ESPERADA PARA EL EXITO FUTURO
ESTADOS UNIDOS VS. JAPON : EXPECTATIVAS DE LOS FABRICANTES

(Importancia paara el éxito futuro, porcentaje sobre el promedio)
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(2bservacion:

Los japoneses no sélo
aventajan a los
estadounidenses respecto
de su experiencia con
tecnologias de fabricacidn,
stno gue también anticipan
una mavor experiencia de
la cual podrian redituar un
beneficio competitivo '
featsarn e | 1ol




