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BRECHAS EN EXPERIENCIA TECNOLOGICA
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Estados Unidos y, por lotanto, suimportan-
cia relativa tampoco es sorprendente. Sin
embargo, lo que nos intriga mis es el
menor nivel de experiencia japonesa en
ingenieria simultinea. L.a actual confianza
de los nortcamericanos cn la ingenieria
simultinen se atribuye en gran parte a su
aplicacion en la industria automotriz japo-
nesa para reducir eycle times. Es muy pro-
bable que la mayoria de fubricantes japo-
neses estén tan s6lo empezando a
experimentar con esta \éenica. Aun asi, los
cjeculivos japonescs manifestaron que ce-
rrarian esta brecha en un futuro cercano.

3. Medidas de performance

Japon apunta hacia Py T y produc-
tividad mejores

Su aptitud para jugarse ¢l todo por ¢l todo

para lograr participacion en el mercado da
testimonio de la capacidad del Japon para
acluar como competidor global. El incre-
mento del volumen total de ventias puso en
evidencia la ventaja japonesa. El gran salto
en las ventas fue simultinco al incremento
en productividad, ya que las mayores ga-
nancias en productividad por empleado y
ulilizacion de maquinaria  coincidieron
con el crecimiento de las ventas, Como se
observa en ¢l Grifico 13, los gjecutivos
JAPONCSES que participaron en nuesin es-
tudio indicaron que durante los dltimos
tres afios las ventas y las panancias aumen-
taron, los costos bajaron, v lautilizacion de
planta y cquipo fue clevada.

En el mismo periodo, el Fabricante nor-
teamericano promedio se jactd de sus
avances significativos en calidad, tanto en
Ia conformidad como en la percepcién del
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chente. En promedio, sin
cembargo, los avances nor-
tcamernicanos on calidad
no {ucron estadistica

mente diferemtes de los
de los japoneses. Mien-
tras gque en Estados Umni-
dos el volumen de ventas,
las ventas por empleado y
lus ganancias también
MOSIFAren ung mejora en
los dltimos tres afios, ¢l
grado relativo de mejoria
fue modesto en com-
paracion con ¢l japonés
Esta informacion sugicre
que Estados Unidos debe
relorzar su grado relativo
de mejom de la perfor-

mance para lograr una paridad competitiva,

La hastoria del éxito japonés ha estado
dircctamente relacionada con las mejoras
relativas logradas en direas de performance
claves (Grifico 15). El énfasis puesto por
los japoneses en b performance de Py T

(productividad v trabajo),
logrado gracias a la mejo-
ra de los indicadores ba-
sicos de log negocios v al
manejo de Ja capacidad
global agregada, indicaun
intento deliberado para
responder a, y tomar ven-
tipa de la actual demanda
total por los productos ja-
poneses, a fin de poder
mancjar el crecimientode
I productividad y man-
tener la vemtaja com-
petitiva en ¢l futuro, Con
la excepeidn de mejoras
significativas ¢n cuanto a
Licalidad de conformidad
y alacalidad percibida, la

MEDIDAS DE PERFORMANCE PARA HFJHH_HIFHT (O MAS
DESTACADO EN LOS 3 ULTIMOS ANOS
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empresa noncamencana promedio ha pre
senlado relativiunente meno pMOgreso en
sus indicadones

Mirandoal futuro, los japoneses aligual
que los noricamencanos consideran gue
las medidas de calidial, los costos totales
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Independicniemente de los
indicadores bdsicosde negocios,
los japoneses otorgan mucha
mayor importancia para ¢l futu-
ro a los lactores de produc-
tividad: wlilizacion de ma-
guinaria, retomo de capital hu-
mano (ventas por empleado) v
costos de mano de obra directa
(Grafico 16). Adicionalmenic,
no s¢ encuentra diferencia entre
los Cjeculivos Japoncses v nor-
tcamericanos respectn de Ia
importanciarclativa futurade la
rentabilidad. Pero la atencion
pariicular prestada a elementos
especificos de Py T indica una
estrategia diferenciadora para
los japoncses. Los japoncscs
cstian pomiendo mayor énfasis
en maximizir la performance

A REPORT ANCIA Iegmariancis Fubers Gajy

de fabricacion, ka performance de ventas,
la eficiencia del rabajador, la wtilizacion
de maguinaria, laconfiabilidad cn la catre-
ga y la wilidad. son relativamente mds
importanics que otras medidas de perfor-
marnce (Grifico 14). La concentracién cn
estos “indicadores hidsicos de negocios™
revelaque el énfasis continuo en los prin-
cipios de negocios es un medio para alcan-
rarel éxito alargo plazo, Los gjecutivos de
ambos pafses creen igualmente en la
impaortancia de Ta aplicacion de medidas
infracstructurales y operacionales severas:
calidad del producio y del trabajador, ni-
veles de conocimiento del trabajador y
confiabilidad de entrega. Sin embargo, ¢l
fabncante norteamericano promedio dama-
yor importancia a la confiubilidad en la
entrega entre los aspectos de performance
que es imperativo lograr para la déeada de
los 910,

de Py T maximizando kaproduc -
tividad y el producto final.

Dada la propensidn japonesa a una
mayor inversion de capital para sustituir
mano de obra, su principal preocupacion
por dos factores de produceion, a decir,
equipo ¥y mano de obra, es gonsistente con
su estrategia total de teenwlogia, Evidenie-
mente, los japoneses estin explotando ¢l
progreso teenoldgico, un fendmeno respon-
suble del crecimiemo de In productividad
Laideacentral esqueel cambio leenoldgico
origina el incremento de la elicienciaen la
produccion, lo que a su ver conduce o un
incremento en el crecimientode L produc-
tividad.

Por el contrario, los ejecutivos nor-
tcamericanos ¢stiin ponicndo mayor énfa-
sis en la maximizacion de su perforimance
de balance, poniendo su atencidn en ol
rendimicnto en activos {ROA) asi como cn
la reduccion de gastos de alta gerencia en
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[os proximos tres afios (Grafico 16). Para
los fabricantes noneamencanos es ms
importanic ¢l control de la estructura de
costos de la alta gerencia, la reduccion de
inversion en inventano, y el mejoramiento
del rendimiento total de los activos,
Desafortunadamente, los mismos factores
que caracterizan las metas de performance
de algunos ejecutivos norteamericanos
podrian impedir su éxito a largo plazo, Si
bien los ejecutivos noreamencanos estin
controlando sus gastos de alta gerencia y
evaluandocuidadosamente sus inversiones
de capital, lo cual pondria a prucha los
rendimicntos de los activos a corto plazo,
podrian estar pasando por alto opor-
tmidades de largo plazo. Es posible que
eslos ejeculivos inlerprelen crroneamenic
la naturaleza del desafio competitive que
enfrentan.

En consecuencia, algunas compaiiias
norteamericanas podrian dejar de invertir
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en las capacidades estructurales necesarias
para lograr un crecimicnto sustancial de la
productividad y una ventaja competitiva a
largo plazo, perjudicando las capacidades
estructurales ¢ infracstructurales exisien-
tes, debido a programas a gran escala mal
dingidos de reduccion de costos de alta
gerencir. Estos hallazgos ejemplilican una
observacion realizada por Wickham
Skinneramediados de la década de los 80
“Las compafifas no pueden recortar los
costos dristicamente para restaurar la vita-
lidad competitiva: en realidad esta medida
perjudica tanto como benelicia.  Fs una
respucstainstintivague ahsorbe la atencion
de los gerentes y los aleja de enlogues de
labricacion mds electivos™. Las compa-
fifas nortamenicanas s¢ veran lorzxlas a
navegar siguiendo un curso muy dificil;

YV Wickham Skinmer, “The productivily parsdeox™,
Horvard Basiness Keview, Jul - Auge | 1986,
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PROGRAMAS DE MEJORAMIENTO DE LA FABRICACION
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extrayendo con la precision de un cirujano
la grasa y el exceso, invirtiendo en activos,
IECHICAS ¥ Procesos nuevos y mis produc
LIvVOs,

4. Programas de mejoramiento de Ia
fabricacion

lmperativos de fabricacion

El Grifico 17 muesira los programas de
accion claves que los gjecutivos japoncses
y noricamericanos promedio consideran
de cierta prioridad para ¢l fuluro. Este
grifico resume nuestros hallazgos de esta
seceion. En ambos paises se pone énfasis
en los programas de recursos humanos; Sin
embargo, ¢l grado de compromiso dificre.
Ambos grupos dan mucha imponancia al
mejoramiento de las dreas de producto-
proceso, al control estadistico de procesos
y al rendimiento. Es mds probable que los
Japonescs trabajen simultincamente en la
simplificacidn de productos y procesos.

Gralico 18
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Evidentemente. ¢l desarrollo de una
¢stralegia de fabricacion vy ¢l mejora-
micnto de las comunicaciones interfun.
cionales ¢s un premrequisito organizacio-
nal en todo el mundo, Estos dos lactores
son ¢senciales para lograr ¢l consenso en
las actiludes v los valores organiza
cionales. Sc atribuye un grado promedio
de importancin a lu evaluacion y al
monitoreede performance. Finalmente, sc
contrasta el interés de los japonceses on la
plama (isica y en las instalaciones con ¢l
énlasis puesto por los noreamencanos ¢n
el control vertical de abastecimiento. Por
supucsio gue los grupos japonceses Kertso
cjercen un control venical natural de la
cadena de abastecimiento sin que haya
necesidad de una  alencion especial por
parte de los dircctivos,

Atencion individual a eada trabajador,
rendimiento vy estrategia

Los programas de recursos humanos,

PROGRAMAS DE MEJORAMIENTO QUE MUESTRAN EL MAYOR
COMPROMISO PARA LOS PROXIMOS 3 ANOS

Los 10 Programas Japondases o

importancia-Compasacin con los Encuestados oe EE.UU,

xoroentaie sobre ol promedo
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especialmente aquellos que hacen hinca-
i€ en el mejoramiento de las condiciones
de trabajo, seguridad y compensacion de
los trabajadores, predominan en la lista de
los diez programas de mejoramiento de
fabricacion a los cuales los ejecutivos ja-
poneses prestan mayor atencion (Grifico
18). Los programas de accién japoncses
relacionados con el desarrollo de los recur-
sos humanos comprenden ¢l mejora-
miento de las condiciones materiales del
trabajo y la seguridad del wrabajador, cl
aumento de salarios y beneficios, y la
implementacidn de circulos de calidad. Si
bien ¢l compromiso de los japoneses con
los recursos humanos para los préximos
tres afos es similar al de los dltimos tres
afios (Grifico 19), su centro de atencién ha
cambiado.

En ¢l pasado, los ejecutivos japoneses
Hevaron a la prictica programas de recur-
sos humanos cuyos beneficios directos
redituaban grandemente a la organi zacion,
Estos inclufan relaciones entre la mano de
obra y la dircecion, grupos de trabajo y
circulos de calidad. En la actual década de
1990 observamos un cambio, se da mds
énfasis a los programas que afectan mis
directamente al trabajador individual:
mejoramiento de las condiciones materiales
del trabajo y un aumento de salarios bdsi-
cos y beneficios, Creemos que nuestros
hallazgos revelan el incio de una “revolu-
cion del trabajador” en el Japin. [Esta
reorientacion de la forma en la que los
ejecutivos japoneses piensan mancjar sus
activos humanos en el futuro parece res-
ponder directamente al descontento de los
trabajadores y directores japoneses por las
condiciones laborales, ¢l horario de traba-
jo y la compensacién. El caso Karoshi
~muerio por excesode trabajo—es un asun-
o ampliamente discutido en ¢l Japin ¢n
estos dias. Como mencionamos anterior

esan-cuadernos de difusicon

mente, la continua cscasez de mano de
obra en el Japon agrava la situacién de los
ejecutivos japoncses,

A pesar que la atencion otorgada a las
demandas de sus trabajadores es de suma

importancia, los japoneses no estin
descuidando sus procesos de produccion,
Asi, el mejoramicnio del rendimiento en-
cabeza la lista de los programas de accion
claves de los japoneses para ¢l éxito futuro,
Igualmenie. se otorga prioridad a la estan-
darizacion de componentes y a la aplica-
cion del control estadistico de procesos,
factores ambos que aumentan el rendimicen-
to de alta calidad. A pesar de no observarse
diferencias significativas en el nivel de
compromiso gerencial con los controles
estadisticos de procesos entre los fabrican-
les japoneses y norteamericanos, sc obscr-
va una marcada brecha en las respucstas
globales de los ejecutivos en cuanto al én-
fasis relativo que ponen en la estanda-
rizacion de productos y en el rendimiento.

A fin de coordinar ¢ integrar sus pro-
gramas y tecnologias de fabricacion, los
cjecutivos japoneses han ampliado su
comproimiso para desarrollar una estrate-
gia de fabricacion integrada con todos los
planes de negocios en conjunto, v para
mejorar las comunicaciones interfun-
cionmales. Estos programas son dos
mgredientes principales para asegurar la
evolucion cooperalivade los programas de
accién con cl  fin de satisfacer las
necesidades de negocios descadas.
Notoriamente, los fabricantes nor-
tlcamericanos promedio han dado un ma-
YOr stafus a cstos dos programas.

Orientacidon de proceso frente a orien-
tacion de mercado

Stbien tanto los cjecutivos fponeses como
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Gratico 19
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Desarroiio e una esrategia oe fabricacion

los morteamericanos pondrin especial
atencion en los recursos humanos en los
proximos tres aitos, las diferencias de pro-
gramas ¢n gencral siguen siendo sig-
nificativas y ponen en evidencia la
sorprendente diferencia entre las estrate-
gias competitivas globales de ambos gru-
pos. Nuestros hallazgos en este campo
indican una orientacién de procesos de los
japonesesen oposicion a la orientacidn de
mercado de los norteamernicanos, El relati-
vo “tamaio de las brechas™ cxistentes cn-
tre el grado de compromiso gerencial y la
atencion dada a los futuros programas de
accion ejemplifica las diferencias genéri-
cas que existen entre las estralcgias de
labricacifn japonesas y las norteamerica-
nas (Grifico 20). Las brechas promedio en
cada una de estas respuestas son estadis
licamente significativas. I.a ventaja com-
petitivade la tabricacion japonesa se carac-
teriza por el énfasis implicito que se le da
a la importancia de los procesos y las
instalacioncs flexibles,

Los cjecutivos japoneses csuin mids
comprometidos con ¢l mejoramiento y la
expansion de las instalaciones para in-
crementar la capacidad de planta y la
productividad. De acuerdo con su actual
estrategia global para competir en ultra
mar, de localizar sus instalaciones de
fabricacion en los mercados locales o en
regiones de menores costos, los japoneses
estin méds compromelidos con adoptar ¢l
uso de “instalaciones de fabricacidn
transportables™.  Es decir, instalaciones
que pueden ser acondicionadas vy tras.
ladadas rdpidamente. Las instalaciones
transportables ofrecen movilidad geogri-
fica y requieren un minimo de tiempo para
empezar a operar y para aprovechar las
oportunidades que se presentan en todo ¢l
mundo. Las instalaciones transportables
fambién minimizan la inversién en una
sola mstalacion, de manera gue las dificul-
lales tradicionales para pasar de un proce-
s0 o producto a otro se reducen de manera

| drdstica, obteniéndose una ventaja a largo
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plaze. El impulso para csta eleccidn
estratégica proviene de los cambios
fundamentales ocurridos en el cntomo ja-
ponés, tales como una fuerte alza del yen,
la escasez de mano de obra y la creciente
necesidad de instalar subsidiarias de
fabricacion fuera del Japén para superar
las barreras del proteccionismo global.

Por ¢l comtrario, la orientacion de
mercado de los fabricantes noneamerica-
nos s¢ inficre de dreas en las cuales cl
COMPromiso NOMCAMErcano ¢s Mayor que
¢l japonés. En general, los fabricantes nor-
teamencanos se interesan por integrar la
fabricacidn con los elementos de la cadena
de abastecimicnto, desde los proveedores

hasta los clientes. Situados en un extremo
de la cadena, las relaciones con los abas-
tecedores comprenden: reducion de su nd-
mero, certificacion de ka calidad ¢ integra-
cidn de sus operaciones. Simultdncamente,
en el otro extremo los ejecuti vos norteame-
ricanos estin claborando programas con
relacidn asusclicntes. Estdn desarrollando
unidades estraiégicas de negocios con re-
lacion a segmenios de clientes claves: uti-
lizando una funcidn de calidad para deter-
minar las necesidades del cliente y
relacionarlas con los requerimicntos del
proceso y la ingenierfa; implementando
ingenieriasimultinca parareducir el tiempo
total del ciclo; ampliando las tareas del
trabajador para aumentar la flexibilidad;
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intcgrando de mejor manera sus operacio-
nes con las de los clientes: y capacilando a
sus empleados para ¢l servicio posventa.

Para adaptarse mejor a sus mercados y
responder mejor a las condiciones econd-
micas actuales, los labricantes nor-
teamericanos también estdn cerrando
mstalaciones y reduciendo los estritos
gerenciales y burocrdticos, y estdn muls
empefiados en reducir el tamafio de su
fuerza laboral, Esta reorientacion de ope-
raciones, la cual moderniza las estrug-
luras gencrales v tienc como objetivo
sinergias de vinculos médsestrechos con los
proveedores ¥ los clientes, es de seguro
una maneraefectiva de responder al actual
clima econémico nacional. Sin embargo,
es prematuro determinar si este enfogque
“hunker down”™ que estin adoptando los
fabricantes norleamencanos ¢s algo més
Yue una respucsta de corto plazo a la situa-
con economica actual o si representa una
eleccidn estratégica fundamental para
desarrollar operaciones centralizadas y
cstrechamente vinculadas para lograr una
venlaja competitiva en la actual década de
1990. Algo ¢s cierto, sin embargo: las
estrategias genéricas de los fabricantes ja-
poneses y las de los nortcamencanos van
acontinuar siendo muy distintas durante la
década de 1990 y en adelante.

5. Conclusion

Inferencias gerenciales: comprensién de
los secretos del éxito japonés

Nuestroestudiorevelaque laclave japonesa
para lograr el éxito en la actualidad no es
diferentc de lade hace unadécada: esdecir,
las capacidades supenores de los procesos
de fabricacién. Lasinferencias de nuestros
hallazgos nos brindan un amplio marco de
referencia para poder entender cdmo los
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Japoncses estian preparando su fuerza de
fabricacion para ¢l éxito futuro, E igual-
mente hemos hallado algunos resultados
sorprendentes que tienen profundas conse-
cucncias para la gerencia. Estos son algu-
nos de los “secretos™ japoneses para ¢l
Exilo en la fabricacion.

i) Los fabricantes japoneses ostan
desarrollando capital intelectual téeni-
co gerencial a una velocidad mayor que
los fabricantes norteamericanos. Las
cmpresas poricamericanas estin reesiruc-
turando ¥ uniformizande con gran dina-
MISMO SUS OFganiZaciones micniras simul-
tincamente aumentan las funciones y
responsabilidades de sus trabajadores. Los
fabricantes nortcamericanos  estén
invirtiendo fuertemenic en incrementar las
capacidades de, y sus relaciones con, los
niveles mds bajos de la orgamzacion,
prncipalmente los trabajadores de pro-
duccion y los supervisores de los niveles
bajos. Los fabricantes japonescs han pasa-
doa lasiguiente etapa en la evolucidn de la
produccion, estdn invirtiendo en los nive-
les medios de la organizacion para mcjorar
el know how gerencial y de ingenieria. Al
mismo ticmpo, estin realizando acciones
para mejorar ¢l ambiente y la capacidad de
los trabajadores de produccion de manera
individual, Para mantener €l ritmo en lo
que Peter Drucker llama “un conocimicnto
mundial de la economia”, ¢l fabricanic
nortcamericano promcdio necesitard
cambiar la velocidad de desarrollo or-
ganizacional en toda la organizacidn.

b) Las empresas japonesas tienen
mayor experiencia con teenologin de
fabricacion avanzada que sustituye
mano de obra y mejora la productividad
del trabajador. Las empresas nor-
teamericanas han sido acusadas de dilapidar
grandes sumas de dolares de inversion sin
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lograr manejar adecuadamente sus inver-
siones en tecnologia de procesos. Los ja-
poneses han estado rompiendo las barreras
tecnoldgicas a través de continuos cam-
hios y modificaciones de sus procesos v de
unamversién constante entecnologiaavan-
zada de procesos. Como resuliado, es mis
probable que los japoneses se bencficicn
compelitivamentede sus experiencias acu-
muladus en leenologia, 1o cual redunda en
un mayor progreso icenoldgico. St bien la
estratcgia japonesa por lo general consiste
en ingresar a mercados con tecnologias
adecuadas pero no necesariamente de
vanguardin, estin mais aptos para llevar la
teenologia a su limite, experimentar con el
estado del arte, y simultincamenie transfe-
rir tecnologia a través de los limites or-
ganizacionales. Los fabricantes nor-
leamericanos tendriin que responder con
directivos bien capacitados en 1odos los
aspectos de negocios, con demostiada
competencia iéenica y habilidad para esta-
blecer relaciones interpersonales. Sus ge-
rentes deberdn ser capaces de manejar la
transferencia de tecnologia, tanto técnica
comao de actitud, dentro y a tvés de 1oda
la organizacion.

c) Los juponeses estin extendiendo
su orientacion de procesos para lograr
capacidadesglobales de produccion. Los
factores del éxito japonés son esenciales
para buscar y desarrollar nucvos productos
en [orma rdpida vy Mlexible paga el mercado
global. Coneste fin han adoptado enfoques
holisticos para el desarrollo de procesos.
is mds probable que los japonescs
simpliliquen y modémicen la produccion
como un medio de resolver problemas en
lugar de disfrazarla artificialmeme con
mecanismos complejos de control.  Los
japoneses han ensedado a los nor-
leamericanos chmo poner en priiclica mu-
chos de Tos Hamados sistemas perenciales

esan-ciadermos de difusion

de estilo japonés y sistemas de produccion,
wles como el Just-in-Time (JIT), Toral
Quality Management (TQM) y Kanban,
pero los norleamenicanos necesilan apren-
der cudles son los bencficios esiratégicos
gue reportan las fiibricas “wransportables
de menorescala™, para mejorarsu agilidad
global minimizando costos de pucsta en
marcha y de cambios y aumentar su capa-
cidad de experimentacion de procesos,

Los benelicios estratégicos que se ob-
tienen de la mimiaturizacion de la planta,
opuestos a las cconomias de escala, deben
ser evaluados en las decisiones de capaci-
dad agregada. Los factores csiralégicos
que dehen ser considerados son los recor-

~tados ciclos de vida de los procesos y

productos, los cambios a nivel mundial de
los requerimientos de mercados y de
clientes, las demandas de la produccion
global y la mayor capacidad paracl apren-
dizaje organizacional.

d) Estados Unidos tiene capacidad
de marketing de clase mundial, pero el
reto japonés estd en el servicio de repa-
racion de bajo costo y en ¢l mejor servi-
cio al cliente. EL desarrollo de las rela-
ciones con ¢l cliente y la integracidn con ¢l
mismo constiluyen aspectos tan claves de
la fortaleza norlcamencana que la cvolu-
cidnde lus estrmegias de fabricacion onen-
tadas hacia ¢l mereado son un resultado
natural de ello. En esta direa creemos que
los japoneses tienen mucho que aprender
de los nortcamencanos encuanto a evalua-
cidn del mercado, relaciones con clicntes v
scrvicios. Sin embargo, en la uctual déca-
da de los 90, Estados Unidos debe esta
preparado para enfrentar el desafio japo-
nés en cuanto a servicios de mantemmicn-
lo, enlrega v reparacion de bajo cosio.
Sobre este pumo, ¢l asunto clave es eva-
luar ¢l valor de las relaciones conel clienic.



El logro del éxito en los mercados globales

¢) Los japoneses estin manejando
activamente la productividad de los fac-
tores. Los aspectos que mds llaman la
atencion de la alta gerencia, aparte de la
calidad, son los que se refieren a la produc-
lividad de la mano de obra y de la ma-
quinania. Los directivos norteamericanos
debe tomar nota de que las medidas jap-
nesas de performance coinciden direct
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mente con sus estrategias de tecnologia y
de fabricacién. Si bien la calidad es esen-
cial para establecer una base competitiva,
la meta principal es maximizar los outputs
totales de la organizacién que ¢l mercado
estd dispuesto a comprar por unidad de
input. Los lideres fabricanies deben ser
premiados y promovidos de acuerdo al
impacto a largo plazo de sus decisiones.



